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Resumo

Esta dissertacdo objetivou avaliar as estratégias de internacionalizacao
subjacentes ao desempenho de bancos estrangeiros que se estabeleceram em
paises Latino-Americanos. Trata-se de uma pesquisa com duas etapas: uma
exploratoria e outra descritiva. Na primeira, foram utilizadas analises qualitativas e
na segunda, analises quantitativas. Realizou-se por meio de estudo de casos
multiplos de cinco bancos internacionais. A pesquisa abordou a jornada desses
bancos em quatro paises (México, Colémbia, Peru e Chile). Foram destacados
como principais elementos de andlise: a trajetéria de movimentactes
organizacionais, os segmentos de mercado atendidos e o desempenho. Como
forma de abordar o desempenho das instituicbes de maneira relativo-comparativa,
foi aplicada a Analise Envoltéria dos Dados (AED), abrangendo também os
demais participantes de cada mercado. Como variaveis do modelo de AED,
utilizaram-se numero de agéncias, numero de funcionarios e despesas
administrativas, como inputs e volume de operacdes de crédito, volume de
captacdes e retorno sobre patriménio, como outputs. A partir das analises
efetuadas, é feita a discussdo em dois eixos: em relacdo a cada mercado
selecionado e por banco; e foi possivel identificar os mercados em que o banco
obteve melhor adaptacéo, em termos de desempenho. Os resultados da pesquisa
se coadunam com premissas do Modelo de Estagios (JOHANSON, VALHNE,
2009) e do Paradigma Eclético (DUNNING, 1993). A pesquisa mostrou que as
abordagens tedricas que tratam da internacionalizacdo em geral, bem como
aguelas especificas ao setor bancario podem ser capazes de explicar alguns
movimentos, mas dificilmente tem alcance generalizante, pois o fenbmeno da
internacionalizacdo, mesmo dentro de uma inddstria é multifacetado e envolve
motivacfes e rumos distintos. Nada obstante, foi possivel identificar alguns
padrées, os quais seriam indicios de estratégias corporativas de entrada em
outros paises. H& evidéncias de que as diversas posicbes que a empresa
internacional assume perante o0 mercado podem estar associadas a uma
estratégia corporativa, que abrange varias unidades no exterior, ou a uma

estratégia competitiva, voltada para o ambiente local.
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Abstract

This dissertation aimed to assess the internationalization strategies behind the
performance of foreign banks settled in Latin American countries (Mexico,
Colombia, Peru, and Chile). This is a survey of two stages: exploratory and
descriptive. At the first stage, we used qualitative analysis and at the second,
quantitative analysis. The research was carried out by means of multiple case
studies of five international banks, which was focused on the history of each one in
those countries. In order to reach that objective, the following items were
highlighted as key elements of analysis: organizational path in the country, the
focused market segments, and performance. In order to address the
organizational performance on a relative / comparative manner, we applied the
Data Envelopment Analysis (DEA), covering also other players in each market. As
DEA model variables, we used the number of agencies, number of employees,
and administrative costs as inputs and volume of credit transactions, volume of
funding, and return on equity, as outputs. From the conducted analysis, discussion
iIs made on two axes: for each selected market and for each bank. It was possible
to identify the markets where the bank obtained its best fit in terms of
performance. The survey results are consistent with assumptions of Stages Model
(JOHANSON; VALHNE, 2009) and the Eclectic Paradigm (DUNNING, 1993). The
research has shown that theoretical approaches that deal with internationalization
in general and those specific to the banking sector may be able to explain some
movements, but hardly has power of generalizing, because the phenomenon of
internationalization, even within a specific industry, is multifaceted and can involve
very different motivations and directions. Nonetheless, it was possible to identify
some patterns of action of the surveyed banks, which would be evidence of
corporate strategies of internationalization. There are evidences that the various
positions that the company takes in an international market may be associated
with a corporative strategy that covers several units abroad, or a competitive

strategy, focused on the local environment.
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1  INTRODUCAO

Em uma percepcdo evolucionaria da firma, pode-se dizer que desde
tempos remotos as firmas procuram aumentar seus lucros, faturamento,
tamanho e, ao mesmo tempo, diminuir os riscos decorrentes do seu negdcio.
Nesse sentido, a expansdo para 0 exterior € um passo que supostamente
poderia atender a estas tendéncias. Dunning (1996) aponta quatro principais
motivacfes para a expansdo internacional da firma: a busca por novos
mercados, a busca por novas fontes de recursos, a obtencédo de eficiéncia em
mercados globais e a busca de ativos estratégicos. Se por um lado, esperam-
se beneficios decorrentes da expansao da firma; por outro lado, o aumento de
suas proporcbes e a atuagcdo em mercados estrangeiros tendem a
incrementar 0os custos transacionais e a complexidade na organizacdo de
suas estruturas internas. Estas questdes sao a razdo da discussao de varias
analises académicas e empresariais.

Os diversos debates acerca da internacionalizacdo procuram sistematizar
seus padrbes, motivacdes e repercussdes. A internacionalizacdo das firmas
pode ser tomada por diferentes perspectivas: a dimensdo econdmica, que
aborda aspectos sistémicos, especialmente nacionais, da internacionalizacao
(DUNNING; ARCHER, 1987; GOLDBERG; SAUNDERS, 1981); a dimensao
micro-macro, que coteja aspectos econdmicos e ambientais com atributos
comportamentais da empresa (JOHANSON; VAHLNE, 1977) e a dimensao
micro que aborda como a empresa se organiza para viabilizar sua expansao
internacional (AMBOS et al., 2009).

Em cada uma dessas dimensdes, aborda-se também a polarizacédo
inward-outward (ROOLAHT; VARBLANE, 2008, p. 223), que contrapde as
operagbes Iinward “de fora para dentro” (licenciamentos internacionais,
exportacdes, IDE — Investimento Direto Externo) as operag¢fes outward “de
dentro para fora” (importacdes, licenciamentos a partir do exterior, aquisicbes
de tecnologia estrangeiro e investimento estrangeiro). De acordo com Roolaht
e Varblane (2008), na pesquisa sobre internacionalizacdo, predominam-se 0s
estudos com a orientagdo para o lado de fora da cadeia de valor (outward),

0s quais abrangem os processos de entrada em mercados estrangeiros sob
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forma de exportagdo, de acordos contratuais (no formato de licenciamentos,
contratos de administracdo) e fluxos de IDE (Investimento Direto Externo)
dentro de joint ventures, subsidiarias integrais, parciais ou aliangas
estratégicas.

Os estudos na area de estratégia parecem ter mais afinidade com a
dimensdo micro-macro e dentro desta dimensdo, podem-se destacar, também,
algumas subdivisbes: a internacionalizacdo como um processo (CALOF;
BEAMISH, 1995; WANG; SUH, 2009), como uma resposta adaptativa da
empresa e como a busca de novos ativos, recursos ou mercados internacionais
(WANG; SUH, 2009). Calof e Beamish (1995) referem-se a internacionalizacdo
como o processo de adaptacdo das operacdes da empresa, estratégia, estrutura
€ recursos aos ambientes internacionais. Essa abordagem esta mais focada
em como as organizacdes se estruturam para operar em mercados externos.
As visbes que tratam a internacionalizacdo como uma adaptacdo e como um
meio de buscar novos componentes econdémicos e estratégicos estdo mais
voltadas para a compreensao das raz6es da internacionalizacéo.

Ainda na dimensao micro-macro, pela leitura de Wang e Suh (2009), a
literatura académica tende a olhar a internacionalizacdo sob trés abordagens:
como uma forma de explorar ativos, como um modo de buscar ativos e pelo
modelo de estagios. Porém, reconhecem que nenhuma das abordagens
isoladamente pode capturar o processo de internacionalizagédo em suas diversas
dimensdes e circunstancias ambientais.

De modo a abranger essas visdes, que sdo eminentemente do ponto de
vista estratégico, a internacionaliza¢do da firma pode ser explicada como uma
resposta adaptativa ao ambiente de complexidade em que a empresa opera e
ocorre por meio do desenvolvimento de recursos superiores e de sua
exploracdo em mercados externos (WANG; SUH, 2009, p. 449). Sobretudo, ela
refere-se a um processo heterogéneo de desenvolvimento estratégico de
subsidiarias em outros paises ou regides transfronteiricas (WANG; SUH, 2009,
p. 447). E considerado heterogéneo porque ndo apresenta uma uniformidade
estratégica e as analises utilizadas para explica-lo em diferentes setores ou

contextos ndo sdo as mesmas.



Apesar de, para algumas abordagens, o0 processo de
internacionalizacdo abranger variados niveis de envolvimento internacional da
empresa, tais como, exportacdo, franquias, contratos dentre outros; no caso de
empresas de servicos, em que a negociacao direta com o cliente é um fator
importante (SANCHEZ-PEINADO, 2003, p. 245), remete-se a necessidade de a
empresa explorar localmente a atividade por meio do IDE, o qual pode
ocorrer por meio de fusdes e aquisi¢des, joint ventures e aliangas estratégicas.

Quando o estudo da internacionalizacdo pende para sua aplicacdo no
setor de servicos financeiros, um volume consideravel de literatura
especializada busca compreender como as caracteristicas especificas desta
industria afetam a expanséao internacional bancéaria e seu desempenho. Entre a
bibliografia consultada, muitos dos trabalhos comparam bancos domésticos e
internacionais em sua medida de desempenho (BERGER et al., 2005; MICCO
et al., 2007). Outros discutem a relacdo entre desempenho em nivel global e o
grau de internacionalizacdo (CAPAR; KOTABE, 2003; CONTRACTOR et al.,
2003; QIAN et al., 2008). A excecdo de Venzin et al. (2008), que, em seu
estudo em nivel micro, estudou de forma qualitativa a relagdo entre
multinacionalidade e performance, considerando atributos especificos dos
mercados anfitrides, ndo foram encontrados trabalhos que explorassem essa
relacdo de forma qualitativa para bancos. Apesar de esta dissertacdo ter uma
abordagem predominantemente quantitativa, ela esta investida também em dar
destaque a aspectos qualitativos em relacdo as estratégias de entrada em
mercados especificos.

Para compreender os multiplos aspectos que influenciam a performance
da instituicdo em sua jornada internacional, este estudo buscou abranger duas
dimensdes: a localizagdo e a estratégia adotada. A dimensdo de localizagéo
refere-se aos diferentes posicionamentos assumidos nos paises estudados e a
dimensédo da estratégia relaciona-se com as escolhas globais da instituicdo que
podem influenciar nos mercados internacionais em que atua.

Feita essa apresentagéo inicial do tema, pode-se demarcar como o foco
da andlise deste trabalho o IDE no setor bancario, com a perspectiva outward,

pois foi considerado o ponto de vista da empresa que se internacionaliza, e
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cuja analise situou-se na dimensdo micro-macro, uma vez que foram
considerados elementos da instituicdo internacional e dos mercados em que

atua.

1.1 Justificativa

A busca de elementos que permitam relacionar a internacionalizacao
das empresas e seu desempenho tem sido um dos objetos de estudo centrais
da area de negdcios internacionais (GLAUM; OESTERLE, 2007, p. 308). Muito
se discute no sentido de obter uma relacdo sistematica entre esses dois
componentes. Entretanto, os resultados dos trabalhos com essa empreitada
nao tém sido convergentes (GLAUM; OESTERLE, 2007, p. 308). Fleury et al.
(2007) apontam mais de trinta anos de pesquisa em buscar comparacfes do
grau de internacionalizacdo com sua performance, porém com resultados
nao consensuais.

Como resultado de uma revisdo sobre a questdo, Glaum e Oesterle
(2007) sugerem que a pesquisa para relacionar internacionalizacdo e
desempenho poderia obter mais beneficio a partir de trabalhos que avaliem tal
relacdo em profundidade, com uma andlise mais “clinica”. A justificativa
apontada pelos autores € que este tipo de pesquisa pode explorar melhor a
natureza multidimencional do desempenho e da internacionalizacdo. Em razao
da existéncia de processos bastante heterogéneos de internacionalizagao,
mesmo dentro de uma mesma industria, e de que o desempenho de empresa
sofre influéncias de diversos fatores (econémicos, regionais, de caracteristicas
da empresa, da industria, etc.), justifica-se um caminho mais qualitativo para
abordar matéria, da forma como este trabalho pretende cursar.

Além disso, uma vez que ndo h& uniformidade de resultados dos
trabalhos que relacionam internacionalizacdo e desempenho, justifica-se um
estudo que contribua com a compreensdo de como essas variaveis se
interagem, tal qual a pesquisa ora proposta intenciona.

Apesar de irregular, o volume dos fluxos de IDE vem se mostrando
presente ao longo da histéria, justificando a preocupacdo dos estudos que
abordam o envolvimento internacional das firmas nos diversos setores
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econbmicos. O Gréfico 1.1.1 mostra o valor liquido dos fluxos de IDE
(Investimento Direto Externo) no mundo, em bilhdes de ddlares, entre 1970 e
20009.
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Grafico 1.1.1: Fluxos Liquidos de Investimento Direto Externo
Fonte: UNCTAD, 2011

Em funcdo das peculiaridades do setor bancario e de sua expressiva
expansao internacional, esta industria vem chamando a atencdo de um numero
consideravel de pesquisadores. Ferndndez (2003) apresenta a distin¢cdo de trés
tipos de estratégias mais comuns adotadas pelos bancos em seu processo de
internacionalizacdo: a instalacdo de agéncias préprias, as aquisicdes e fusdes
e as aquisicbes parciais, por meio das participacdes acionarias, muitas vezes
no ambito de aliangas ou outras formas de cooperacéo.

Além disso, as modalidades de negdcios bancérios tém sofrido mudancas
em funcdo de fusbes e aquisicdes, privatizacbes, desregulamentacdo de
mercados financeiros, ritmo das inovacfes, competicdo entre 0os bancos locais
e estrangeiros e o desenvolvimento de servicos do tipo e-banking. Estes
fatores geram mudancas na produtividade e no desempenho dos bancos
(AKHTAR, 2010, p. 12).

Para alcancar os propositos desta pesquisa, foram selecionadas cinco
instituicBes financeiras cujo capital seja oriundo de paises fora da América
Latina. De acordo com o Relatério da ECLAC (2003), a respeito de
investimentos estrangeiros na Ameérica Latina, entre 1994 e 2001, a parcela de
ativos de bancos estrangeiros na industria cresceu de 18% para 61%. No inicio

da década de 2000, as principais participacdbes de mercado de bancos
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estrangeiros pertenciam ao Santander (8%), FleetBoston (8%), BBVA (7%),
Citigroup (6%), HSBC (4%) e Scotiabank (3%).

Os bancos escolhidos para analise neste trabalho foram BBVA, Citibank,
HSBC, Santander e Scotiabank, doravante G-5. Tais bancos foram fundados no
século XIX, assim como a maioria dos grandes bancos globais existentes,
expandiram-se internacionalmente e estdo entre os 50 com maior de indice de
dispersdo geografica — GSI (Geographic Spread Index), conforme a
classificacdo da Unctad (2010).

Estas instituicdes estdo presentes em diversos paises da América Latina,
0 que propicia a oportunidade para discussao de seu desenvolvimento nestes
paises. De acordo com Paula (2003), o valor das empresas e bancos na
Ameérica Latina € menor do que na Europa, facilitando a obtencéo de maiores
fatias de mercado a custos mais baixos, 0 que seria uma vantagem para as
instituicbes estrangeiras em suas aquisi¢des nesses mercados. De acordo com
o autor, a entrada de bancos estrangeiros também seria estimulada pelo
potencial de crescimento da regido, maior do que o0 europeu, e que oferece
maior perspectiva de retornos, em funcao de maiores margens de intermediacao
em relacdo as de paises desenvolvidos.

Paula (2004) sustenta que a preferéncia dos bancos pela América Latina
e, em menor grau pela Europa Central, deve-se em parte ao fato de que o
sudeste asiatico durante a segunda metade dos anos 90 estava em crise e de
que a India e China tém seus sistemas financeiros bastante fechados para
bancos estrangeiros, de forma que os principais mercados emergentes que se
abriram foram Argentina, Brasil e México (PAULA, 2004, p.50). Neste sentido,
espera-se gque o estudo centrado em paises latino americanos possa propiciar a
realizacdo da andlise da atuacéo de instituicdes estrangeiras na regido.

Os mercados latino-americanos escolhidos para fazer parte desta analise
foram México, Colémbia, Peru e Chile. A escolha se deve ao fato de serem os
paises onde todos os cinco bancos do grupo terem atuado pelo menos uma vez
no periodo entre 2001 até 2010, de forma a permitir, também a analise dos
resultados de eficiéncia e rentabilidade, e por estarem entre as maiores

economias da América Latina. N&o foram incluidas na analise paises como o
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Brasil e a Argentina que, apesar de serem economias importantes, nem todos os
bancos do G-5 atuavam nesses paises durante o periodo informado ou nao
foram encontrados dados sistematizados de forma a permitir a analise de todo o
setor bancario. No Brasil, 0 Scotiabank atuava apenas por meio de um escritorio
de representacdo. Somente a partir de 2010 é que este banco anunciou sua
intencdo de comprar o Dresdner Bank Brasil S.A, de acordo com o press release
divulgado pela empresa em 2010 (SCOTIABANK-a, 2010). Na Argentina, apesar
de o Scotiabank ter atuado até 2002, ndo foram encontrados dados, originarios
de oOrgaos reguladores do sistema financeiro, que permitissem a andlise de
eficiéncia comparativa com todos os participantes do sistema financeiro, o que

prejudicaria a padronizacao das analises.

1.2 Problematizacao

Apesar de a internacionalizagdo mostrar-se como uma tendéncia da
industria bancaria, ndo ha consenso sobre como este processo influencia o
desempenho dos bancos. E defensavel que bancos com recursos exclusivos
para a producdo de produtos bancarios mais eficientes que o0s seus
concorrentes (locais ou estrangeiros) sd0 mais propensos a ir para exterior
para expandir a base de clientes, a fim de explorar suas vantagens
competitivas.

Com a intencdo de avaliar como esses recursos podem gerar valor em
atuacdes internacionais, Berger et al. (2000) testaram a hipotese da
“vantagem domeéstica” em relacdo a da “vantagem global”’. Sob a hip6tese da
“vantagem domeéstica”, as instituicdes financeiras nacionais sdo geralmente
mais eficientes que as estrangeiras. Esta vantagem pode ocorrer, em parte,
devido as dificuldades em se operar em mercados estrangeiros. Segundo
Berger et al. (2000), a desvantagem da firma estrangeira estd associada a
problemas operacionais e de monitoramento. Problemas operacionais podem
incluir o gerenciamento de pessoal em diferentes nacdes ou altos custos em
funcdo do volume de negdcios ou, mesmo em convencer gerentes a trabalhar
no estrangeiro. Problemas de monitoramento estdo ligados a avaliar o
comportamento e esforgo dos gestores em um mercado distante ou a dificuldade
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de determinar o quao bem eles estdo se saindo em relacdo a outras instituicées
no mercado.

A vantagem de se operar no mercado doméstico manifesta-se como
desvantagens para 0s bancos estrangeiros em termos de maiores custos da
prestacdo dos mesmos servigos financeiros ou menores receitas. Assim, a
vantagem domeéstica ocorre em fungdo dos empecilhos a que estdo sujeitas as
empresas estrangeiras: diferencas de lingua, cultura, moeda, estruturas de
regulamentacao e fiscalizacédo, especificidades do mercado, preconceito contra
as instituicdes estrangeiras e outras barreiras explicitas ou implicitas (BERGER
et al., 2000, pp. 3 e 4).

Sob a hipétese de “vantagem global”, Berger et al. (2000) defendem que
algumas instituicdes estrangeiras sao gerenciadas de forma eficiente o bastante
para superarem essas desvantagens e operarem mais eficientemente do que
as instituicdes nacionais. Esta vantagem estaria associada a habilidades
gerenciais superiores ou a melhores praticas de organizacdo dos recursos, as
guais permitem a reducdo de custos. Com isso, estas instituicbes podem
aumentar as receitas por meio de investimentos superiores ou de uma gestao
de risco mais eficiente (BERGER et al., 2000, p. 4).

As hipoteses da “vantagem global” e da “vantagem doméstica” também
foram avaliadas por Akhtar (2010), em sua analise de eficiéncia dos bancos
comerciais paquistaneses. Akhtar (2010) encontrou que naquele pais, 0s
bancos estrangeiros tendem a ter melhores performances que o0s bancos
nacionais, sejam eles privados ou publicos, falhando em suportar a hipétese da
vantagem domeéstica.

A discussédo empirica entre as duas hipéteses aparenta ser uma questao
importante que envolve além da analise de desempenho bancario, a
necessidade de se identificar que caracteristicas organizacionais, atuacodes
estratégicas e de mercado podem influenciar na criacdo de vantagens globais.
Considerando que o0s bancos selecionados estdo entre 0s principais
competidores estrangeiros na Ameérica Latina, partiu-se da hipétese de que
esses bancos conseguiram, ao menos em alguns mercados, compensar

algumas das vantagens domesticas. Despertou-se, assim, 0 interesse para
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compreender como iSSo ocorreu.

Com esta proposta, pretende-se responder a seguinte pergunta de
pesquisa: Como as estratégias adotadas pelos bancos para se estabelecerem
em mercados estrangeiros podem influenciar seu desempenho nesses
mercados? Para tanto, buscar-se-4 avaliar o desempenho dos bancos
internacionais selecionados em mercados latino americanos, a saber: Colombia,
Peru, Chile e Meéxico, bem como identificar as evidéncias de como o0s
movimentos nos mercados estrangeiros sob analise podem afetar o
desempenho das instituicdes financeiras nos mercados estrangeiros em que
atuam.

A partir da observacdo dos diversos envolvimentos dos bancos em
mercados internacionais, Hurduc e Nitu (2011) apontam que as principais
formas de entradas dos bancos estrangeiros em mercados externos sao
greenfield e aquisicbes. Pode-se acrescentar a estes modos de entrada, as
participacdes minoritarias. Além disso, apdés a entrada no mercado, os bancos
podem expandir suas estruturas no mercado. Tais movimentos organizacionais,
gue envolvem em sua maioria alteragdes patrimoniais, serdo considerados para
a andlise da atuacao internacional.

Hurduc e Nitu (2011) indicam também que a posicdo que 0s bancos
assumem no mercado pode ser influenciar a exploracdo de suas vantagens
globais. Por exemplo, bancos estrangeiros se posicionam melhor quando
exploram servigos que requerem plataformas globais, consideraveis volumes de
capital, forte contetdo tecnoldgico e habilidades com produtos mais sofisticados
(HURDUC; NITU, 2011, p. 46).

Dessa forma, a dissertacdo buscou focalizar especialmente estes dois
aspectos: as movimentagdes organizacionais e posicado no mercado quanto ao
segmento atendido.

Considerando tais movimentos de atuacao internacional dos bancos e
seus respectivos posicionamentos no mercado, propde-se, adicionalmente,
avaliar o desempenho dessas organizacbes de forma comparativa em relacao
aos demais participantes locais. Se elas foram mais eficientes, sugere-se que se

beneficiam das vantagens de ser um banco global (vantagem global), mas se
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nao foram, supde-se que seja porque buscam outros tipos de vantagens, por

exemplo vantagens de localizagao.

1.3 Objetivos

Para responder a pergunta de pesquisa, a pesquisa buscou
compreender como 0S movimentos estratégicos em mercados especificos
podem influenciar o desempenho de empresas internacionais em um mercado
fora de seu pais de origem. Assim, o objetivo geral € avaliar as estratégias de
internacionalizacdo subjacentes ao desempenho de bancos estrangeiros que se
estabeleceram em paises da América Latina.

Os objetivos especificos sao 0s seguintes:

@) Determinar a posicdo dos bancos selecionados na curva de
eficiéncia dos mercados bancarios estudados;
(b) Descrever a trajetoria organizacional dos bancos estrangeiros em

mercados latino-americanos;

(c) Identificar os segmentos focalizados pelos bancos nos respectivos
paises;
(d) Avaliar as estratégias de internacionalizacdo adotadas pelos

bancos nos paises abordados, quanto a trajetdria organizacional,

ao segmento de mercado focalizado e ao desempenho.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Este capitulo objetiva apresentar o referencial teorico utilizado para
subsidiar as analises da pesquisa. Com o intuito de organizar o texto, o capitulo
esta dividido em trés secdes. A primeira delas discute as perspectivas teoricas
utilizadas neste trabalho para explicar a internacionalizacdo e os elementos
gue serdo investigados no estudo empirico. Nela, serdo abordados o
Paradigma Eclético e o Modelo de Estagios da internacionalizacdo. A segunda
secdo apresenta o0s principais topicos discutidos em internacionalizacao
bancéaria e como o problema da pesquisa se insere nesse contexto. A terceira
secao apresenta conceitos associados a desempenho e pontua 0s instrumentos
utilizados para a mensuracao do desempenho bancario.

O esquema apresentado na Figura 2.1 esbo¢a o desenho tedrico do
estudo proposto. Com a presente proposta de pesquisa, pretende-se apoiar-se
em dois tipos de abordagem: econdmica e comportamental. A abordagem
econdmica fundamenta-se no modelo do Paradigma Eclético (DUNNING, 1993;
2001). A abordagem comportamental estd embasada no Modelo de Estagios
(JOHANSON E VAHLNE, 1977; IDEM, 2009). O modelo de estagios e o
paradigma eclético sao utilizados como explicativos da decisdo de investir.
Por outro lado, o processo de internacionalizacdo é também um gerador
de vantagens competitivas internacionais que permitirdo a empresa superar
0s custos decorrentes da expansdo internacional (passivo da
internacionalizacdo). Sempre que a empresa superar estes custos podera se
aproveitar dos recursos oriundos da vantagem global e aumentar sua expansao
internacional, retomando novamente o ciclo de decisdes de IDE em funcéo das
vantagens de propriedade, localizacdo e internalizacdo; e do aprendizado
internacional acumulado. Quando a empresa ndo mais conseguir superar 0
passivo da internacionalizacdo poderd prevalecer a vantagem doméstica,
incentivando a retracdo dos negdcios internacionais da firma. O desempenho
internacional é uma das dimensbes de analise para identificacdo das
vantagens competitivas e, por conseguinte, para avaliar a superacdo do passivo

da internacionalizacé&o.
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Figura 2.1: Modelo Tedrico — Internacionalizacdo com foco em IDE

2.1 Perspectivas Tedricas da Internacionalizacao

A analise seminal de negdcios internacionais com foco de IDE e sob o
prisma econbmico é devotada a Stephen Herbert Hymer, que em sua tese
escrita em 1960 (HYMER, 1960), ofereceu uma perspectiva que se perenizou
na literatura académica e que se tornou referéncia dificiimente néo citada nos
trabalhos na area (CALVET, 1981, p. 44). De acordo com Teece (2006),
antes de Hymer, muitos economistas viam a empresa multinacional apenas
como uma forma de arbitragem de capital, em funcédo de diferentes taxas de
juros nos diferentes mercados, bem como um meio de transferéncia de riscos
de paises onde os retornos eram baixos para paises em que eram maiores,
de modo a auferir as rendas oriundas de arbitragem e a melhorar a eficiéncia
na alocacao de recursos.

Fundamentando-se na teoria da organizacdo industrial, Hymer (1960)
observou que o diferencial de taxas de juros ndo seria o fator preponderante

para o investimento internacional. Na analise de Hymer (1960), as firmas
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estrangeiras, para operar internacionalmente, necessitavam possuir alguns tipos
de privilégios, sob a forma de patentes, de produtos especificos, de melhores
habilidades técnicas, de maior acesso a capitais etc., para que pudessem
competir de maneira eficaz com as empresas locais.

Na obra de Hymer, foram indicados trés razfes para o IED, das quais,
as duas primeiras sao consideradas mais importantes por Hymer:

(1) as vezes, € mais lucrativo controlar empresas em mais de um pais
para remover a competicdo entre elas;

(2) algumas firmas tém vantagens em uma atividade particular e elas
podem achar mais lucrativo explorar essas vantagens estabelecendo operacdes
estrangeiras;

(3) diversificacdo (HYMER, 1960, p. 38).

Na visdo de Teece (2006), o segundo dos principios, de que as empresas
multinacionais devem ter vantagens especiais, € o0 mais promissor. De acordo
com Teece (2006), o primeiro principio seria refutavel atualmente,
especialmente devido aos ambientes econdmicos mais abertos e competitivos
encontrados hoje. A terceira razdo, reconhecida pelo proprio Hymer como sendo
de menor importancia, pode ser assim caracterizada em funcdo de que a
diversificacdo pode ocorrer em mercados internos e isoladamente nao teria
poder de explicacéo para o IDE.

Em relacdo ao segundo principio, Teece (2006) aponta que as fontes de
vantagem poderiam estar relacionadas ao poder de mercado do produto, a
técnicas de producgdo superiores, a imperfeicbes nos mercados de insumos
(que permitem a reducdo dos precos de compra para as empresas ja
estabelecidas) e ao pioneirismo das vantagens. Possuindo tais vantagens
especiais, uma empresa nacional poderia ser rentavel fora do pais de origem,
apesar do aumento dos custos resultantes da sua relativa ignorancia das
condicdes locais.

Segundo Teece (2006), o apelo da tese de Hymer era o seu poder
preditivo aparente, calcado no fato de que o IDE tende a n&o ocorrer em
ambientes com predominancia de concorréncia perfeita. Pelo contrério, o IDE

foi agrupado em (1) industrias de recursos naturais e (2) setores onde houve
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algum nivel de concentracéo significativo da industria.

Assim, os insights dessa obra lancaram as bases para um novo
paradigma da empresa multinacional. O campo da organizacdo industrial na
época em que Hymer escrevia nédo tinha a riqgueza que tem hoje e era dominado
pelas explicacdes fundamentadas em condi¢cdes decorrentes de monopdlios,
sem considerar comportamentos de eficiéncia e formas organizacionais mais
complexas (TEECE, 2006, pp. 126 e 127).

A ideia de vantagens especificas das firmas multinacionais como forma
de superacgao dos custos de se operar em mercados estrangeiros foi conjugada
por alguns autores as vantagens do pais de origem. Ramamurti (2008) reflete
como o conjunto de vantagens especificas da firma e especificas do pais de
origem se interrelacionam para permitir que as empresas desenvolvam
vantagens competitivas em operar no exterior. O autor d4 exemplos de paises
como a China, onde as empresas se beneficiam de decisdes rapidas dentro de
um regime autocratico ou do Brasil, onde ha recursos naturais em abundancia.
De acordo com Ramamurti (2008), cada pais tem caracteristicas idiossincraticas
gue criam as vantagens especificas e também sugere que ao se
desenvolverem no exterior, as firmas também criam vantagens para o pais.

Ramamurti (2008) aventa que uma empresa nos estagios iniciais de
internacionalizacdo seria mais dependente das vantagens do pais de origem,
mais do que seriam em etapas posteriores, quando as suas operacoes
passassem a abranger maior nimero de paises e as empresas adquirissem
mais vantagens especificas proprias. Em relacdo as vantagens de cada pais,
parece ndo estar claro que todas as firmas possam acessar as mesmas
vantagens. Por exemplo, um pais pode ser rico em recursos naturais, mas
apenas algumas de suas empresas poderdo ter acesso a esses recursos ou
um pais pode ter um capital abundante, mas o governo ou bancos estatais
podem direcionar 0s recursos apenas a algumas empresas. Sobre este aspecto,
0 autor destaca que as empresas podem precisar certas vantagens
especificas da firma, como, por exemplo, boas relagbes com o governo local ou
profundo conhecimento local, antes que possam explorar as vantagens

especificas de um pais.
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Em sua analise, Ramamurti (2008) categoriza algumas vantagens
especificas que as firmas podem desenvolver:

a) produtos apropriados aos mercados emergentes;

b) exceléncia de producéo e operacional;

c) vantagem de adversidade;

d) ativos intangiveis tradicionais.

Desde o legado atribuido a teoria de IDE, tém sido crescentes os esforcos
de aplicar teorias designadas as companhias industriais ao setor de servigos
para explicar seu processo de internacionalizacdo (CARDONE- RIPORTELLA;
CARZOLA-PAPIS, 2001, p. 54). A literatura especializada aponta para a
importancia de considerar as peculiaridades do setor de servigos para investigar
seu processo de internacionalizacdo. Erramilli e Rao (1993) fazem um estudo
para avaliar o modo de entrada escolhido por empresas de servicos em
mercados externos, fundamentando-se na Teoria de Custos de Transag&o. A
partir de sua analise, os autores destacam como idiossincrasias do setor a
exigéncia de habilidades profissionais, conhecimento especializado e maior
propensdo a customizagdo. Segundo 0s autores, essas caracteristicas tendem
a aumentar a especificidade dos ativos e, consequentemente, ha uma tendéncia
no sentido de controle integral dos ativos no exterior.

No caso do setor bancario, além das especificidades da industria a
serem consideradas, a escolha de um paradigma apropriado para considerar a
motivagdo dos bancos em entrar em novos mercados e sua subsequente
performance é um assunto crucial em internacionalizagdo bancéaria (WILLIAMS,
1997, p. 71).

A partir de Hymer (1960), com o enriguecimento dos estudos na area de
negocios internacionais surgiram diferentes perspectivas tedricas para
desvendar a movimentagédo internacional das firmas. Duas delas podem ser
utilizadas de forma complementar para explicar a internacionalizacéo: o modelo
de estagios da internacionalizacdo e o paradigma eclético. A seguir, serao
apresentadas as ideias centrais dessas abordagens e como sao utilizadas na

literatura especializada em internacionalizagcdo bancéria.
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2.1.1 Modelo de Estdgios
Baseando-se na experiéncia de multinacionais suecas, Johanson e

Vahlne (1977) desenvolveram o Modelo de Estdgios de internacionalizacédo
(WANG; SUH, 2009, p. 449). O Modelo de Estagios ou Modelo de Uppsala
propde que o conhecimento das empresas quanto ao processo de
internacionalizacdo é acumulado através da conducao continuada de operacdes
internacionais. Explica-se 0 processo de internacionalizacdo da firma,
caracterizando-o de forma evolutiva e gradual. Essa abordagem procura superar
o dilema econémico na decisdo de IDE e considera variaveis comportamentais,
ambientes externos, a estrutura organizacional e outros fatores (JOHANSON;
VAHLNE, 1977, p. 23).

Whitelock (2002) faz uma revisdo das teorias utilizadas para explicar as
relacbes internacionais das organizacdes e aborda o modelo de estagios,
destacando que sob a anélise do modelo, o processo de internacionalizacao
ocorre por meio de um conjunto de passos graduais e incrementais que a
empresa faz rumo ao exterior, de forma a angariar experiéncia de mercado e
conhecimento sobre mercados internacionais. O autor comenta a respeito das
criticas quanto a austeridade do modelo, que indica padrées nem sempre
adotados pelas empresas. Apesar de diversas criticas enderecadas ao seu
carater estatico e ao fato de ndo conseguir explicar varios dos movimentos de
internacionalizacdo, o modelo de estagio ainda pode ser considerado util para
compreender alguns elementos da internacionalizacédo das empresas.

Com o modelo estagios, surge o conceito de liability of foreignness, o
gual refere-se ao passivo da internacionalizag&o; ou seja, aos custos adicionais
gue serdo levantados quando da atuacdo externa em funcdo da falta de
familiaridade em relacdo ao mercado. Johanson e Vahlne (1977; 2009) pontuam
gue quanto maior a distancia fisica, maior € o passivo da internacionalizacéo.
Para compensé-lo, é necessario o desenvolvimento de vantagens competitivas
especificas da firma. O modelo de estagios fundamenta-se em trés
pressupostos:

(a) a falta de conhecimento € obstaculo na internacionalizacéo;
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(b) o conhecimento adquirido através da experiéncia € considerado o

mais importante na internacionalizacao;

(c) a empresa se internacionaliza investindo os recursos de maneira

gradual.

A ligacdo do modelo de estagios com a internacionaliza¢do da industria
bancaria reside na constatacdo de diversos autores que uma das estratégias
utilizadas por bancos em sua atuacéo internacional € a de acompanhar seus
clientes nacionais em sua expansao internacional, buscando, assim, aproveitar
suas vantagens de propriedade e reduzir a distancia psiquica em relacdo ao
mercado-alvo no exterior.

Lawton e Harrington (2006) utilizam o modelo de estagios, o paradigma
eclético e o modelo de redes para referenciar teoricamente sua pesquisa sobre
a internacionalizacdo do AIB (Allied Irish Banks). O trabalho de Lawton e
Harrington (2006) explora as escolhas e desafios encarados pelo AIB, um
banco de estrutura relativamente pequena e sem reconhecimento global da
marca, em sua estratégia de crescimento internacional. Como um dos
resultados da pesquisa, 0s autores sugerem que a instituicdo estudada obtém
mais beneficios de estratégias que alavanquem suas competéncias,
especialmente em mercados internacionais mais familiares as caracteristicas
do pais de origem. Essas estratégias, mais ligadas a ocupacdo de nichos de
mercado e customizacdo de servi¢cos, seriam mais apropriadas para o contexto
da instituicAo estudada ja que grandes mercados mais complexos ou
competitivos exigem condi¢des que tornam um banco de tamanho médio menos
apto a concorrer no mercado. Do ponto de vista teorico, Lawton e
Harrington (2006) concluem que as escolas de pensamento utilizadas néo tem
poder explicativo suficiente para as razdes das decisGes de internacionalizag&o.
Assim, 0s autores reconhecem que € necessario pingar seletivamente
elementos nas diversas abordagens para explicar o processo de forma mais
plena.

Compartilhando ideias do modelo de estagios, Blomstermo et al. (2006),
em sua analise das escolhas feitas por empresas de servicos quanto ao modo

de entrada no mercado estrangeiro, sugerem que conforme aumenta a distancia
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cultural, h4 maior probabilidade de que seja adotado um modo de entrada
com alto controle. Os autores indicam que algumas firmas usam suas redes
de negocios na internacionalizacdo, inclusive seguindo seus clientes no
exterior, de forma a compensar sua falta de conhecimento sobre o mercado.
Dessa forma os autores revelam como firmas de servigo internacional reduzem
Seus riscos e aumentam seu comprometimento com o mercado gradualmente a
medida que ganham conhecimento e experiéncia.

Drogendijk e Hadjikhani (2008) também utilizaram o modelo de estagios
para explicar o processo de internacionalizagéo a partir do estudo de caso de
dois bancos de tamanho médio. Como resultado da pesquisa, 0s autores
chamam a atencdo para a lentiddo do processo de internacionalizacdo de
empresas oriundas de paises de mercados emergentes. Os autores concluem,
ainda, que a internacionalizagdo tende a aumentar com o acréscimo do
conhecimento e do comprometimento com o mercado.

A andlise proposta pelo modelo de estagios relaciona-se com o
desempenho na atuacéo internacional em funcdo dos custos que a empresa
tem que superar por operar no mercado externo. Tais custos seriam decorrentes
da distancia psiquica, da falta de conhecimentos sobre o mercado e do baixo

desenvolvimento de relagdes e de comprometimento com o mercado externo.

2.1.2 Paradigma Eclético
A Teoria OLI ou Paradigma Eclético (DUNNING, 1993) explica que a

atuacdo no estrangeiro por meio de operacdes diretas ou parcerias pode ser
explicada conforme trés vantagens auferidas desse maior comprometimento:
as vantagens de propriedade (Ownership), de localizacdo (Location) e de
Internalizacao (Internalization).

Em virtude da exploracdo da vantagem de propriedade, a empresa, ao
atuar no estrangeiro, aproveita suas competéncias essenciais como um
diferencial para competir com 0S novos concorrentes. Essas competéncias
essenciais seriam, principalmente, desenvolvidas na matriz e transmitidas para
as subsidiarias. A empresa se internacionaliza, também, para explorar as

vantagens de localizac&o; ou seja, os beneficios especificos que pode auferir
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de sua atuacdo em determinado pais. Esses beneficios estédo relacionadas a
conquista de precos, de mao-de-obra e matéria-prima mais econdmicos;
menores custos de transporte e comunicacdo se comparado a atividade
exportadora; maior integracdo e adaptacdo ao mercado estrangeiro, bem como
a capacidade de explorar o potencial do mercado. E, em terceiro lugar, a
empresa decide se internacionalizar para explorar as vantagens de
internalizacdo. Esta vantagem segue o0 raciocinio da teoria de custos de
transacdo. Este tipo de vantagem advém da diminuicdo dos custos de
cambio, da propriedade da informacdo e reducdo da incerteza por meio da
atuacdo direta no exterior ao invés de operar a partir de acordos contratuais
com agentes locais.

Cantwell e Narula (2001) afirmam que com a globalizacdo, houve maior
integracdo entre os elementos “O”, “L” e “I” do paradigma eclético, citando
como fatores que contribuiram para isso a sociedade baseada no conhecimento
e as mudancas dos limites da firma. Como argumento, Cantwell e Narula
(2001) explicam que, na perspectiva do paradigma eclético, é estabelecido que
as multinacionais desenvolvem vantagem competitiva ou de propriedade em
relacdo a seus maiores rivais. Estas vantagens sao desenvolvidas
estabelecendo sua producdo em locais mais atrativos devido a sua “vantagem
de localizacao”.

De modo a ir aléem dos elementos do paradigma eclético, Cantwell e
Narula (2001) propdem que as empresas multinacionais abrem subsidiarias no
exterior ndo somente para explorar sua propria vantagem de propriedade (por
exemplo, tecnologia), mas também para robustecé-la. Se dentro da tradicdo do
paradigma eclético a tecnologia € vista como uma vantagem especifica da
firma que pode conduzi-la & internacionalizacdo, nesta analise, sugere-se que o
IDE seja um meio de captar tecnologia (ou outras vantagens de propriedade).
Por conseguinte, a internacionalizacdo da empresa, ao desenvolver seu
conhecimento em redes internacionais, a empresa 0 reverte em ativos
especificos.

A partir de uma perspectiva mais sistémica, Dunning e Archer (1987)

abordam os aspectos ligados aos componentes OLI para diversas industrias e

19



firmas do Reino Unido. Os autores concluem que o investimento direto
estrangeiro e suas mudangas ao longo do tempo podem ser explicados pelos
componentes OLI e pela interacdo entre eles. Ressaltam, ainda, que a
crescente énfase que estd sendo dada na integracdo além das fronteiras
nacionais, bem como nas novas formas de organizacdo sugere que mais
atencdo deve ser dada a dindmica das vantagens competitivas das empresas
multinacionais e como as empresas exploram suas posicdes de vantagem
competitiva. Ao examinar as vantagens especificas de propriedade das
multinacionais do Reino Unido, entre o periodo de 1870 a 1983, Dunning e
Archer (1987) fazem uma distingdo entre fatores especificos da firma, fatores
especificos da industria e fatores especificos de cada pais. Os primeiros dizem
respeito as vantagens que permitem as empresas competir com outras dentro
de sua propria industria, tanto no Reino Unido e nos mercados estrangeiros:
estes fatores incluem vantagens estruturais e estratégicas. Os segundos sao
fatores que se relacionam com vantagens que podem envolver todas as
empresas dentro de uma determinada industria e inclui questdes ligadas a
estrutura do mercado e a economia. Os terceiros se relacionam com vantagens
gue possam advir para todas as empresas de uma nacionalidade sobre as de
outras nacionalidades. Estas vantagens podem ser geradas pelo tamanho do
mercado de um pais, seu nivel de renda, suas dotacbes de recursos, seu
sistema educacional, sua politica de governo em relacdo a patentes e direitos
de marca, etc.

Aplicando- se tais questbes ao Reino Unido, Dunning e Archer (1987)
também justificam as atividades no estrangeiro daquele pais como reflexo das
vantagens comparativas de comércio do Reino Unido. Como exemplo, o0s
autores comentam que todas as grandes empresas multinacionais que surgiram
no Reino Unido antes de 1914 tinham fortes posi¢cées oligopolistas em seus
mercados domeésticos, sendo a maioria entre as maiores e mais antigas
sociedades com sede no Reino Unido.

Ao aplicar as ideias do Paradigma Eclético a estudos do setor bancéario,
Venzin (2009) prop6e uma analise em que, para superar o “passivo da

internacionalizacdo”, os bancos precisam deter a posse das fontes de
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vantagens competitivas sustentaveis sobre os concorrentes locais, a exemplo
de um modelo operacional superior de seguro para empresas de varejo, uma
melhor carteira de investimento, capacidades de segmentacdo de mercado
superiores ou uma marca mais forte (VENZIN, 2009, p. 102). As vantagens de
propriedade permitem ao banco estrangeiro superar as vantagens dos bancos
nacionais devido a incumbéncia. A vantagem de incumbéncia esta ligada ao
custo que o cliente teria para mudar de banco, em funcédo do aproveitamento
de seu histérico e informacgfes, bem como questbes operacionais, tais como
transferéncias, taxas, novos cadastros etc. Neste sentido, 0 comportamento de
seguir o cliente explica-se pelas vantagens em termos de custos de informacgéo
para os bancos que trabalham com as filiais estrangeiras de seu pais de origem.
Portanto, a interiorizacdo dessa vantagem deve constituir uma das principais
motivacbes para a decisdo do banco a estar presente no exterior (WILLIAMS,
1997, p. 77).

A questdo das vantagens locacionais aplicada ao setor bancéario também
suscita reflexdes: alguns recursos ndo podem ser movidos economicamente e,
portanto, € mais conveniente localizar a atividade de criagcdo de valor em um
pais estrangeiro. A maioria das empresas de servigcos financeiros esta
amarrada a mercados locais, porque eles exigem um certo nivel de confianca
e de contato face a face com os clientes (VENZIN, 2009, p. 102).

Em relagdo as vantagens de internalizacdo, observa-se, especialmente
no setor bancéario que, como fonte de vantagem competitiva em um pais
estrangeiro, as hierarquias sdo mais eficientes que as estruturas do mercado.
Empresas de servicos financeiros preferem ter a propriedade de operacdes
estrangeiras, acreditando que sao mais eficientes na organizacdo de suas
atividades internamente do que por meio de contratos de mercado com um
parceiro local (VENZIN, 2009).

Mutinelli e Piscitello (2001) utilizam o paradigma eclético como base para
a andlise de IDE de bancos italianos. Os resultados obtidos suportam o
paradigma eclético como uma explicacdo tedrica relevante para os padrbes de
crescimento seguidos pelos bancos italianos na década de 90. Os autores

observaram que o0s bancos adotavam a presenca direta em outros paises
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utilizando vantagens de propriedade relacionadas a escala dimensional do
banco, ao atributo de seguir seus clientes que ja expandiram suas atividades
para mercados externos para assegurar relacionamentos preexistentes e para
acessar relacdes exteriores oferecidas pelos mais importantes centros
financeiros internacionais; além das decisfes de internalizacdo e localizacéo,
em funcdo de beneficios decorrentes do controle de ativos e das
oportunidades de mercado, respectivamente (MUTINELLI; PISCITELLO, 2001,
p. 674 a 680).

Em analises mais recentes, Dunning e Lundan (2008) apresentam a
discussdo de como a dimenséo institucional pode ser incorporada nos trés
componentes do Paradigma Eclético. Em tal discussdo, Dunning e Lundan
(2008) utilizam conceitos da teoria institucional, de forma a evidenciar como
regras, normas, valores, mecanismos de reforco dentre outros aspectos
influenciam a formag&o de vantagens especificas da firma. Da mesma forma,
avalia como questdes ligadas a vantagem de localizacdo podem ser
consideradas no ambito de instituicbes nacionais e como decisdes quanto ao
modo de entrada (que envolvem Internalizagcdo) sdao moldados por aspectos

institucionais.

2.2 Internacionaliza¢ao Bancaria

A guestdo central da teoria do investimento direto no exterior pode ser
aplicada a industria internacional bancaria para determinar se o padrdo de
propriedade de bancos internacionais é aleatério ou sistematico. Havendo um
padrdo ndo aleatério, entdo um dos maiores desafios € identificar os fatores
gue explicam o padrao de propriedade dos bancos internacionais (ALIBER,
1984, p. 663).

Aliber (1984) explica que a analise da expansdo dos bancos para
mercados externos € feita muitas vezes por meio de analogias com a teoria
econdmica de comércio exterior, na qual se formula a seguinte questdo: em um
mundo economicamente competitivo, quais paises produzem depdsitos
bancarios ou intermediacao financeira a menores custos possiveis? Nesta linha
de raciocinio, os bancos internacionais utilizam-se de conhecimentos e
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vantagens desenvolvidas nos mercados domésticos para competir com 0s
bancos locais. Assim, a entrada de bancos estrangeiros efetua uma pressao
competitiva sobre os bancos domésticos (CLARKE et al., 2003, p. 41).

Clark et al. (2003) fazem uma revisdo sobre as discussbes em
internacionalizagdo bancéaria e apresentam algumas questdes recorrentes
tratadas na literatura: O que direciona bancos estrangeiros a um pais? Que
bancos expandem internacionalmente? O que fazem os bancos estrangeiros
guando chegam? Como o modo de entrada e a forma organizacional afetam o
desempenho dos bancos estrangeiros?

As tentativas de responder a questdes como estas seguem algumas
tendéncias, mas nao ha uniformidade nas respostas a elas. A resposta
tradicional para explicar por que os bancos migram para outros paises € o
atendimento de seus clientes domésticos que vao para o exterior, chamado na
literatura de “efeito empuxo gravitacional” (gravitational pull effect) (ALIBER,
1984, p. 664) ou de efeito de “seguir o cliente”. De fato, ha indicios de
movimento dos bancos de paises desenvolvidos para o exterior a medida que
as empresas desses paises se internacionalizam. Seguindo seus clientes no
exterior, os bancos tentam diminuir a probabilidade de que possam perder seus
clientes para bancos sediados nos paises para os quais migram (ALIBER,
1984). Brealey e Kaplanis (1996) avaliam os fatores determinantes para a
localizac&o internacional bancaria. Em seu trabalho, Brealey e Kaplanis (1996)
apontam que o investimento bancario externo esta ligado aos fluxos de
comércio internacional e de IDE.

O trabalho de Clarke et al. (2003) indica que a estratégia de seguir
clientes no exterior € menos aplicavel a bancos que se expandem para paises
em desenvolvimento. Os autores sugerem como explicagéo para isso o fato de
que a competicAo doméstica possa ser menos acirrada em economias em
desenvolvimento, de forma que 0s bancos estrangeiros entrantes experimentem
oportunidades substanciais de lucratividade. Nessas situacdes, a entrada de
bancos estrangeiros pode preceder a entrada de firmas néo financeiras do
pais de origem desses bancos. A estratégia dos bancos internacionais neste
contexto € mais voltada para a busca de novos mercados (market seeking).
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Algumas razbes para a expansao internacional dos bancos parecem
advir de aspectos préprios dos paises para 0s quais migram. O trabalho de
Goldberg e Sauders (1981) estuda o mercado norte-americano e busca
determinar os fatores que causaram a presenca de um numero consideravel de
bancos estrangeiros nos Estados Unidos. O resultado obtido pelos autores
sugere que naquele mercado os principais determinantes para a atuacao
estrangeira no setor bancario sdo: as diferencas de taxas de juros entre o
mercado norte-americano e estrangeiro; as taxas de preco versus resultado
das acdes de bancos; o crescente investimento direto nos Estados Unidos; a
persistente depreciacdo do doélar e expectativas quanto a possibilidade de
regulacdes legais mais restritivas para a atuacdo bancaria no pais. Além de
seus resultados, Goldberg e Sauders (1981) apresentam questdes ja abordadas
na literatura que poderiam ter influenciado para a atracdo de bancos
estrangeiros: bancos seguindo seus clientes que implantaram negdécios nos
EUA,; a histérica aceitacdo internacional do ddlar; o tamanho do mercado norte-
americano; oportunidades de investimento e mudancas na legislacdo permitindo
a entrada de bancos estrangeiros (GOLDBERG; SAUDERS, 1981, p. 21). No
caso da expansdo para paises em desenvolvimento, a literatura empirica
sugere que as oportunidades locais de lucro, a auséncia de barreiras a entrada
e a presenca de mecanismos para atenuar os problemas de informagéo séo os
principais fatores que determinam o processo de entrada de bancos
estrangeiros nesses paises (CULL; PERIA, 2010).

Quando a questdo se volta para a caracterizacdo dos bancos que
expandem internacionalmente, muitos estudos buscam avaliar a correlacao
entre expansao internacional e porte. Uma das justificativas € que bancos
maiores tendem a ter como clientes outras multinacionais. Outra justificativa é
gue bancos maiores tendem a ter maiores fatias de mercado e buscam
diversificar internacionalmente seus riscos, bem como alcancar oportunidades
de mercado no exterior (CLARKE et al., 2003, p. 38).

O conhecimento adquirido pela instituicdo financeira em suas operacoes
internacionais e a experiéncia obtida a partir da organizacdo em estruturas

mais eficientes permitem a instituicAo superar a vantagem dos bancos

24



domésticos e beneficiarem de sua vantagem global (BERGER et al., 2000, pp.
3 e 4). Casson (1990) sugere que o acumulo de informa¢des sobre um cliente
representa uma importante vantagem comparativa para 0s bancos em seus
processos internacionalizacdo. Para o autor, os bancos obtém vantagens
comparativas na prestacdo de servicos a clientes internacionais devido a
conhecimentos adquiridos sobre eles em seus mercados locais.

Clarke et al. (2003) sugerem que os bancos estrangeiros podem induzir
os locais a reduzir seus custos e, em alguns casos, sua lucratividade. Porém,
0s autores alertam que a forma como os bancos estrangeiros influenciam os
bancos domésticos é heterogénea, pois existem niveis variados de pressao
competitiva e 0s segmentos explorados pelos bancos internacionais variam
conforme os recursos que desejam explorar no mercado.

Venzin et al. (2008) avaliam como as caracteristicas do setor de servicos,
especialmente  bancos de varejo, podem influenciar a relagao
multinacionalidade-desempenho. As caracteristicas focalizadas pelos autores
foram: inseparabilidade, heterogeneidade, intangibilidade e pericibilidade. De
acordo com Venzin et al. (2008), a inseparabilidade refere-se ao fato de os
servicos serem requeridos de forma simultdnea a sua prestacdo. Essa
caracteristica torna necesséria a interacdo entre cliente e prestador bastante
elevada e induz a um grau de resposta local maior por parte do prestador de
servicos. Isso torna a criacdo de estruturas locais um elemento essencial de
expansao internacional. Assim, 0s custos aumentam durante a primeira fase da
internacionalizagdo devido aos investimentos de capital necessarios para o
estabelecimento de uma presenca fisica nos mercados estrangeiros.

O aspecto da inseparabilidade, especialmente de bancos de varejo,
envolve decisbes dos bancos sobre o tamanho, a localizagdo, o desenho e
sobre a distribuicdo de seus pontos de venda. Essas decisbes tém um forte
impacto sobre os custos e os beneficios da expanséo internacional (VENZIN
et al., 2008, p. 470).

A caracteristica da heterogeneidade significa que 0s servicos precisam,
muitas vezes, ser adaptados as necessidades de consumidores individuais ou

de mercados especificos. Isso aumenta 0s custos da expansao internacional,
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especialmente, em relagcdo aos custos de aprendizagem ao longo da
internacionalizagéo inicial. Assim, a heterogeneidade afeta a relagdo entre
multinacionalidade e performance, aumentando o custo global da expanséao
internacional (VENZIN et al., 2008, p. 471).

A intangibilidade refere-se ao fato de que os servicos ndo podem ser
vistos, nem transportados como 0s bens fisicos. Isto implica que os custos sdo
altos devido a complexidade inerente a manipulacdo do servico; caracteristica
gue combinada com as diferencas linguisticas e culturais dos clientes aumenta
0 “passivo da internacionalizacdo” (VENZIN et al., 2008, p. 472).

Devido a intangibilidade do servigo, a avaliagdo da qualidade antes do
consumo torna-se difici, aumentando a importdncia do branding
(desenvolvimento da marca). No setor bancario, envidar esfor¢os para conseguir
economias de escala e beneficios associados ao custo de operar
globalmente pode ser dificil sem uma marca forte (ROOLAHT; VARBLANE,
2008, p. 225). Assim, a instituicdo precisa desenvolver uma marca de
abrangéncia, elevando-se os custos da expansao internacional.

A perecibilidade dos servicos esta ligada ao fato de ndo poderem ser
facilmente armazenados para serem consumidos em um momento posterior.
Devido a natureza perecivel de servi¢gos, a configuracdo da cadeia de valor dos
bancos é substancialmente diferente das empresas de carater fabril. Torna-se
mais dificil obter ganhos de escala e é necessario gerenciar estruturas e pessoal
para que a empresa possa aproveitar de sua capacidade sem custos
desnecessarios (VENZIN et al., 2008, p. 473).

Quando da analise da trajetéria de internacionalizacédo do G-5, buscou-se
evidenciar como ocorreu a relagdo dos bancos com o mercado. A partir da
observacdo dos diversos envolvimentos dos bancos selecionados com os
mercados em que atuam, foram evidenciados cinco momentos deste
envolvimento. Optou-se por nomina-los de momentos, pois eles nao
necessariamente seguem uma ordem cadencial e também ndo indicam que
todas as instituicbes passaram ou passardao por estas situagbes. Em
consonancia com o trabalho de Hurduc e Nitu (2011), os principais momentos da

internacionalizacdo considerados neste estudo foram:
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a) prospeccao - refere-se ao momento em que nao existe relagéo
patrimonial do banco com o pais-alvo do invesmento. Ocorre a observacdo do
mercado por meio da instalacao de escritorios de representacao;

b) greenfield — Esta fase € caracterizada pela instalagdo de agéncias,
com autorizacdo para operar em intermediacdo pelo 6rgédo regulador. Nesta
fase, h& envolvimento patrimonial,

c) participacbes — Caracteriza-se por investimentos em participacoes
minoritarias em instituicdes financeiras locais;

d) aquisicbes — E caracterizada pela aquisicdo de outras instituicoes.
Esse momento pode representar o inicio da relacdo do banco com o pais ou
pode representar estratégias de compra posteriores no mercado. Normalmente,
ocorre até que o banco esteja em um porte considerado suficiente para
conseguir operar em escala, se desenvolver e expandir suas proprias agéncias;

e) expansao — Neste momento, o banco adquiriu porte e estrutura
gerencial que propciam o seu desenvolvimento no mercado e expansao das
suas proprias agéncias.

Nesta dissertacdo, o0s padrbes observados na trajetéria de
internacionalizagdo sdo  considerados componentes da  estratégia
organizacional. Este conceito encontra amparo nas discussbes de Andrews
(1994), em que a estratégia corporativa € definida como

0 padrdo de decisdes em uma empresa que determina e revela seus
objetivos, propositos ou metas, produz as principais politicas e planos
para alcancar essas metas, e define a gama de negdcios que a
empresa possui, o tipo de organizagdo econémica e humana que é
ou pretende ser, e a natureza da contribuicdo econdmica e néao
econbmica que pretende fazer para seus acionistas, empregados,
clientes e comunidades (ANDREWS, 1994, p. 40).

Neste sentido, os modos de entrada escolhidos pela organizacdo, seu
desenvolvimento no mercado externo (expansao ou retragdo), suas escolhas em
termos de segmentos de mercado sdo abordados agui como componentes da

estratégia organizacional.
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2.3 Desempenho no Contexto Organizacional

A relacdo entre desempenho e estratégia tem sido explorada na literatura
académica na area de administragdo, ora com foco na atuagcdo dos agentes
organizacionais (empregados, gerentes, pessoas em geral), ora com foco na
organizacdo como um todo.

Na visdo de Pun e White (2005), com a dinamica acelerada de
competicdo, a chave para a competitividade ja ndo reside na adocdo de
estratégias que foram bem sucedidas no passado ou na emulacdo das
estratégias de sucesso dos concorrentes. O foco das pesquisas passou a
identificar desempenhos superiores para a andlise da estratégia. O
entrelacamento entre estratégia e desempenho € uma questao recorrente na
literatura em administracdo, porém longe de chegar a um consenso do ponto de
vista metodolégico e, muitas vezes, conceitual. Partindo de uma perspectiva de
organizagbes como sistemas abertos, em sua interagdo com o0 ambiente,
especialmente reagindo a imprevisibilidade das forcas externas, as
organizacbes desenvolvem comportamentos estratégicos. Somente 0
componente ambiental seria suficiente para introduzir fatores, cuja complexidade
dificulte a andlise de desempenho das estratégias das organizacdes. Ademais,
existe uma série de caracteristicas peculiares a determinados setores e
idiossincraticos as proprias organizacdes que contribuem para trazer maior
complexidade a discussao.

March e Sutton (1997) apontam que muitos estudos a respeito de
desempenho organizacional definem o desempenho como variavel dependente
e procuram identificar as variaveis que produzem alteracdes no desempenho.
March e Sutton (1997) alertam para o fato de que pesquisadores que estudam
desempenho organizacional tendem a dedicar pouca atengdo as complicacdes
do uso de tal formulagdo para caracterizar a estrutura causal dos fen6menos
organizacionais. Tais complicacfes incluem o fato de o desempenho como
vantagem competitiva ser instavel, a complexidade em torno das explicacdes
para o desempenho e as limitagdes do uso de dados com base na lembranca
retrospectiva de informantes. Os autores aventam que a maioria dos
pesquisadores entende as dificuldades de se inferir relagbes causais de
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correlacdes da espécie. Porém, um dos motivadores para a persisténcia nesta
seara € o interesse, principalmente da comunidade organizacional, em melhorar
0 desempenho das empresas.

Diante disso, qualquer estudo que se invista em problematizar a relacéo
entre estratégia e desempenho depara-se com a dificuldade de estabelecer as
varidveis que serdo consideradas para permitir a operacionalizacdo do recorte
tedrico escolhido. A discussédo acerca de desempenho organizacional € bastante
influenciada pelos pressupostos e intencdes da pesquisa. Dependendo também
da pergunta de pesquisa que se pretende responder, a forma de tratar o
desempenho e suas métricas podem se alterar.

Venkatraman e Ramanujam (1986) acreditam que o desempenho
organizacional € um subconjunto do conceito global de efetividade
organizacional. Segundo esses autores, existem trés dominios para abordar o
desempenho da empresa, conforme representado na Figura 2. Esses dominios
séo vistos pelos autores como em forma de camadas, em que o primeiro nivel, o
dominio de menor abrangéncia, € o de desempenho financeiro, o qual se
concentra no uso de indicadores financeiros. Os indicadores mais utilizados
neste dominio sdo: crescimento das vendas, rentabilidade — ROI (Return On
Investment — Retorno sobre Investimento), ROS (Return On Sales — Retorno
sobre Vendas), ROE (Return On Equity — Retorno sobre Patrimoénio Liquido),
lucro por acdo e medidas baseadas em valor de mercado, tais como preco das
acoes, market-to-book e Q de Tobin.

O segundo nivel de abrangéncia de desempenho da empresa (dominio
de desempenho financeiro + operacional) inclui indicadores de desempenho
operacional, ndo financeiros, além de indicadores financeiros de desempenho.
Além das medidas financeiras citadas acima, este nivel inclui medidas como
participagdo de mercado, introducdo de novos produtos, qualidade dos produtos,
eficiéncia tecnoldgica, etc. O terceiro dominio, o da efetividade organizacional,
engloba os dois anteriores (VENKATRAMAN; RAMANUJAM, 1986), conforme
se apresenta na Figura 2.3.1.
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Figura 2.3.1: Os Dominios do Desempenho Organizacional
Fonte: VENKATRAMAN; RAMANUJAM, 1986, p. 803.

Além da preocupacdo com o tipo de dados utilizado para mensurar o
desempenho organizacional (indicadores financeiros, indicadores operacionais,
ou ambos), uma énfase adicional na operacionalizacdo do conceito é a origem
dos dados, que pode ser primaria (os dados sédo coletados diretamente nas
empresas) ou secundaria (os dados estao disponiveis ao publico). Venkatraman
e Ramanujam (1986) montaram um esquema classificatorio bidimensional,
revelando dez diferentes abordagens para a medicdo de desempenho
empresarial em pesquisas na area de estratégia. A primeira dimensao diz
respeito ao uso de recursos financeiros versus critérios operacionais e a
segunda concentra-se em duas alternativas para as fontes de dados, fontes
primarias versus secundarias. O esquema analitico proposto por Venkatraman e
Ramanujam (1986), representado na Figura 2.3.2, apresenta quatro abordagens
internas (indicadas pela numeracao de 1 a 4) e seis abordagens transversais
(indicadas pelas letras de A a F).

A abordagem 1 utiliza indicadores financeiros obtidos por meio de dados
secundarios. A abordagem 2 usa indicadores financeiros obtidos por meio de
dados primarios. As abordagens 3 e 4 utilizam indicadores operacionais
coletados a partir de fontes secundarias e primarias, respectivamente. A
abordagem A utiliza indicadores financeiros coletados de fontes primarias e
secundarias; a abordagem B utiliza indicadores financeiros e operacionais

obtidos de fontes secundarias; a abordagem C utiliza indicadores operacionais
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obtidos de fontes primarias e secundarias; a abordagem D utiliza indicadores
financeiros e operacionais obtidos de fontes primarias; a abordagem E utiliza
indicadores financeiros obtidos de fonte secundaria e indicadores operacionais
extraidos de fonte primaria e a abordagem F usa indicadores operacionais

oriundos de fontes secundarias e indicadores financeiros obtidos de fonte

primaria.
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Figura 2.3.2: Dimensdes das Medidas de Desempenho
Fonte: VENKATRAMAN; RAMANUJAM, 1986

Diversos autores que abordam o tema tém apontado questdes da espécie
discutida por Venkatraman e Ramanujam (1986) para analisar as possibilidades
de se conceber e medir o desempenho organizacional. De acordo com Pefa e
Villasalero (2010) alguns estudos de desempenho organizacionais usam
medidas objetivas, tais como retorno sobre ativos, retorno sobre vendas,
crescimento (por exemplo, o crescimento das vendas, o crescimento do capital e
o crescimento no lucro liquido), bem como centrada nas avaliagdes de clientes
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guanto ao desempenho. Outros estudos se baseiam em medidas subjetivas em
gue se solicita aos entrevistados para comparar suas organizagbes com as
concorrentes em uma variedade de dimensdes de desempenho, comparando o
desempenho alcancado com um nivel ideal de desempenho ou usando uma
combinacao das duas formas de medida.

Bergeron et al. (2004) sugerem que abordagens subjetivas para medir o
desempenho dos negoécios sdo mais apropriadas no contexto de pequenas
empresas, onde os dados financeiros sédo, muitas vezes, indisponiveis ou nao
confiaveis. Pefia e Villasero (2010) analisaram os impactos de diferentes
sistemas de recursos humanos no desempenho de instituicdes bancérias, onde,
segundo os autores, os funcionarios sdo vitais para a empresa se manter
competitiva, considerando o fato de tratar-se de prestacao de servicos.

Neely et al. (1995) trabalham com a ideia de que os sistemas de medicdo
de desempenho estdo associados com a quantificagcdo da eficiencia e da
eficacia das atividades do negécio. A eficiéncia refere-se a relacdo derivada da
utilizacdo econdmica dos recursos; levando em consideracdo um determinado
nivel de satisfacdo e a eficacia avalia o resultado de um processo no qual as
expectativas dos diversos publicos sdo ou ndo atendidas.

Apesar da existéncia de certa variedade de abordagens, como pode ser
observado, diversos autores concordam que o desempenho organizacional € um
conceito multidimensional. Entretanto, muitas vezes, para se assegurar a
viabilidade operacional do trabalho, é necessério fazer opg¢des, que nem sempre
abrangem todos os aspectos desejados. As medidas de desempenho sao
aproximacdes que tentam abarcar a dimensao produtiva percebida na realidade
da empresa. De um modo geral, apenas para citar alguns exemplos, elas
permitem efetuar comparagbes com outras empresas, estimar o desempenho
futuro da empresa a partir da alteracdo de recursos ou condicbes econdmicas,
avaliar efetividade de politicas, estratégias e os efeitos das condicbes
ambientais na empresa, bem como avaliar a efetividade da gestdo. Porém, é
preciso reconhecer que as medidas utilizadas conseguem abranger apenas
recortes de uma variedade de formas de se abordar o desempenho da empresa.

Dentro da analise aqui esbocada, a proposta deste trabalho enquadra-se
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no dominio de desempenho organizacional, proposto por Venkatraman e
Ramanujam (1986), utilizando fontes priméarias (diretamente do balanco
patrimonial divulgado pelas entidades avaliadas) ou fontes secundarias de

dados.

2.3.1 Medidas de Desempenho

Uma das maneiras de se medir o desempenho organizacional € abordar,
de forma comparativa, as diversas unidades avaliadas através de técnicas tais
como a Analise Envoltéria de Dados (AED), que sera mais bem detalhada no
Capitulo 3 que trata da metodologia utilizada na dissertacdo. Dentro da
perspectiva da AED, a definicdo geral de eficiéncia técnica de uma organizacao
ou atividade produtiva, quando se comparam duas ou mais organizacoes, esta
relacionada a producdo de um bem ou servico com a menor utilizagdo possivel
de recursos, ou seja, eliminando-se as “folgas” (FERREIRA; GOMES, 2009, p.
24). Assim, a eficiéncia pode ser definida como o grau em que uma unidade
de tomada de decisdo (DMU — Decision Making Unit) pode aumentar os seus
outputs (resultados), sem aumentar seus inputs (recursos) ou reduzir seus
insumos sem diminuir os resultados.

Quando comparado a outros setores, 0 setor bancario apresenta
caracteristicas particulares que se refletem nas formas de mensuracdo da
eficiéncia. Como discutido por Holod e Lewis (2011), os resultados das
estimativas de eficiéncia podem ser sensiveis a especificacdo dos inputs e
outputs. E essa especificacdo esta fortemente associada com a forma como 0s
bancos sdo abordados. Modenesi (2007) aponta que desde 1960, a teoria da
organizacédo industrial tem sido utilizada para discutir o setor bancario. A partir
da década de 1980, comecgou-se a se aplicar também a chamada moderna
teoria da intermediacao financeira, que consiste em compreender as instituicbes
financeiras como intermediarios financeiros.

Freixas e Rochet (1999) distinguiram trés abordagens para o setor
bancario: a perspectiva da producdo, a perspectiva da intermediacdo e a
perspectiva moderna. A perspectiva da producdo apresenta as atividades

bancéarias como uma producdo de servicos para depositantes e tomadores de
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empréstimos. Sob esta perspectiva, 0s principais recursos de um banco sdo
trabalho e capital, os quais rendem como produto os servi¢cos prestados aos
depositantes e tomadores de empréstimos. A perspectiva da intermediacao
financeira atribui ao banco a tarefa de assumir a posicdo de intermediador
entre poupadores e investidores. A principal fonte de renda da atividade de
intermediacgéo financeira refere-se ao célculo decorrente das seguintes fungdes:
de um lado captar recursos com agentes superavitarios e remunera-los e, do
outro lado, em aplicar os recursos obtidos em agentes deficitarios, cobrando
pela disponibilizacdo do recurso. A diferenca entre as taxas de captagcao e
aplicacdo € chamada de spread. O custo de disponibilizar o recurso abrange
uma série de servicos, tais como despesas administrativas, impostos, taxas e
riscos (MODENESI, 2007, p. 62). Nesta abordagem, os principais insumos Sao
trabalho, capital financeiro e as fontes de financiamento e os produtos, por sua
vez, sdo o0s montantes financeiros. A perspectiva moderna incorpora
elementos comuns de ambas as abordagens e algumas caracteristicas
especificas da industria bancéaria, a exemplo de gerenciamento de risco e
processamento da informacéo.

O processo de intermediacdo financeira consiste na canalizacdo de
recursos de poupadores para investidores. Por meio desse processo, 0S
agentes econbmicos que possuem oportunidades de investimento produtivo
obtém 0s recursos necessarios a consecucao de seus planos de investimento.
O intermediario financeiro (instituicdo financeira) une os interesses dos
poupadores de recursos (ofertantes de recursos financeiros) e investidores
(tomadores de recursos) (MODENESI, 2007, p. 62).

Além das medidas de eficiéncia que podem considerar diversos inputs e
outputs, ha varios indices calculados a partir de medidas contabeis, tais como o
ROE (Return On Equity) e ROA (Return On Assets). O ROE é considerado o
principal quociente de rentabilidade utilizado pelos analistas para representar a
medida geral de desempenho da empresa. Segundo Richard et al. (2009), o
ROE é uma medida de quanto a empresa gera para 0S Seus proprietarios e é
calculado pela divisdo entre o lucro liquido pelo valor contébil do patriménio

liquido.
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O rendimento sobre o patrimdnio liquido representa o rendimento obtido
pela empresa para o investimento dos acionistas; ou seja o rendimento gerado
sobre o patriménio dos proprietarios. Este rendimento para os acionista € lucro
liquido, que refere-se ao rendimento oriundo de todas as fontes de renda da
empresa, sejam elas operativas ou nao operativas. O ROE calcula-se com a
seguinte expressao:

ROE = (Resultado Liquido/ Patriménio Liquido)

De acordo com Richard et al. (2009), o ROA ¢é definido como a relacdo
entre o lucro operacional liquido da empresa e 0s ativos registrados em seu
balanco patrimonial, sendo calculado de acordo com a seguinte expressao:

ROA = (Resultado Liquido / Ativos Totalis)

As medidas de desempenho sdo aproximacdes que tentam abarcar a
dimensao produtiva percebida na realidade da empresa. De um modo geral,
apenas para citar alguns exemplos, elas permitem efetuar comparagbes com
outras empresas, estimar o desempenho futuro da empresa, a partir da
alteracao de recursos ou condi¢cdes econdmicas, avaliar efetividade de politicas,
estratégias e os efeitos das condicbes ambientais na empresa, bem como
avaliar a efetividade da gestdo. De acordo com Berger e Humphrey (1997),
as informacdes obtidas nos estudos de eficiéncia, especialmente na industria
bancaria, possibilitam subsidiar politicas governamentais, no tocante a efeitos
da desregulamentacdo, fusGes e estruturas de mercado; pesquisas cientificas
quanto a descricdo da eficiéncia da industria, & comparagdo entre as firmas e a
avaliacdo das diversas maneiras de medicdo; bem como o aperfeicoamento de
praticas gerenciais.

Porém, as medidas utilizadas conseguem abranger apenas recortes da
percepcao de eficiéncia da empresa. Em fungdo dessas questbes e dos
diferentes paradigmas existentes para abordar o assunto, ndo ha consenso na
literatura sobre a melhor técnica de mensuracao da eficiéncia.

Diversos estudos tém utilizado medidas baseadas em resultados
financeiros como o estudo da relacdo multinacionalidade e desempenho (Grant,
1987; Ruigrok e Wagner, 2002; Lu e Beamish, 2004). Neste sentido, apesar de

o desempenho sofrer a influencia de mdltiplas variaveis, espera-se que seja
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possivel identificar se 0 banco conseguiu atingir niveis de paridade ou de

superacao em relacdo ao mercado externo.

2.3.2 Analises de Desempenho na Internacionalizagdo
A relacdo entre multinacionalidade e desempenho constitui uma das

questdes que intrigam os pesquisadores da internacionalizacdo bancaria. E
recorrente na literatura o questionamento de como a expansdo das atividades
internacionais influenciam o desempenho (GLAUM; OESTERLE, 2007).
Diversos estudos tém buscado comparar a eficiéncia de bancos estrangeiros
com domesticos.

Ha dois tipos de analises principais feitas quando se busca associar os
temas desempenho e internacionalizacdo bancaria. A primeira vem das
comparacgdes entre bancos domésticos e estrangeiros e a segunda busca
evidenciar entre os bancos que expandem internacionalmente quais aqueles
gue tém os melhores desempenhos (CLARKE et al., 2003, p. 38).

Usando informacdes do sistema bancario de 80 paises, no periodo de
1988 a 1995, Claessens et al. (1998) obtiveram como um dos resultados de sua
pesquisa que, em paises em desenvolvimento, bancos estrangeiros tém maior
nivel de lucratividade que os domésticos e que a presenca de bancos
estrangeiros diminui a margem de lucro dos bancos domésticos. Em seus
resultados, ocorre o0 inverso em paises desenvolvidos: 0os bancos domésticos
possuem maior nivel de lucratividade.

O fundamento dos estudos que buscam associar desempenho e
internacionalizacdo repousa na suposicdo de que o0 aumento da
transnacionalidade é benéfico para os negdcios de uma empresa. De acordo
com Glaum e Oesterle (2007), os estudos buscam compreender se a relacao
entre grau de internacionalizacdo e o desempenho apresenta algum padrao
sistematico. Exemplo disso é a teoria dos trés estagios ou modelo de forma
sigmoide (CONTRACTOR, 2007), que sugere a internacionalizacdo como um
processo que pode influenciar o desempenho de formas diferentes nos diversos
momentos em que a firma se encontra. Sob esta analise, a forma da relacao

entre 0 desempenho de uma empresa e o0 grau de diversificacdo internacional
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(medida pelo grau de internacionalizacdo ou multinacionalidade) capta
diferentes estagios de expansao para o exterior.

A Figura 2.3.3, proposta por Contractor (2007), oferece uma nocao de
como ocorre essa relacdo. A analise do desempenho de bancos estrangeiros
proposta por Berger et al. (2000) é consistente com essa explicacdo. Sob a
hipétese de vantagem domeéstica, as instituicbes nacionais sdo geralmente
mais eficientes do que as instituicbes estrangeiras. Sob a hipdtese de vantagem
global, algumas instituicbes sdo capazes de superar as desvantagens

transfronteiras e obter ganhos decorrentes de operar globalmente.

- /\

Multinacionalidade
_________________ ® Graude

Estégio 1 Estagio 2 Estagio 3 Internacionalizacéo

Figura 2.3.3: Relacao entre desempenho e grau de internacionalizacédo
Fonte: CONTRACTOR, 2007, p. 455
De acordo com o modelo dos trés estagios, na fase 1, a empresa
inicialmente busca expansédo de seus negoécios apenas em mercados onde ha
maior familiaridade com o seu mercado domeéstico, indo em consonancia com
as analises de Johanson e Vahlne (1977, 2009). A defesa para o
comportamento da empresa € que a atuacdo em mercados geografica e
psiquicamente mais proximos permite a aprendizagem experiencial até que a
empresa obtenha recursos para se lancar a mercados mais distantes. Porém, o
desempenho é baixo em funcéo dos custos adicionais da internacionalizacéo.
Na fase 2, a expansdo internacional comeca a trazer beneficios

adicionais que excedem o0s custos incrementais da empresa, aumentando seu
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desempenho. Como observado por Contractor (2007), apesar de nao haver
uma definicAo de quanto tempo a empresa poderia gastar no estagio 1, ha
diversos trabalhos que suportam a ideia de que o porte e o desenvolvimento
internacional permitem a empresa aproveitar-se de suas sinergias e criar uma
marca global.

Na fase 3 do modelo, apesar de a empresa permanecer competitiva em
mercados emergentes globais, a diversificacdo geografica coloca a empresa
sob um numero maior de diferentes ambientes juridicos, fiscais e culturais, com
0S quais a empresa tem de lidar, podendo aumentar os custos de transacgéo e
de governanga. Com isso, o desempenho tende a diminuir.

Contrator et al. (2003) encontraram este padrdo sigmoide para servigcos
de capital intensivo, o qual sugere que a expansao internacional de maiores
propor¢des, como indicado na fase 3 do modelo ideal proposto, pode acarretar
deseconomias de escala e maiores custos de organizagdo e gestao devido ao
aumento da complexidade organizacional, o que reduziria 0 desempenho da
empresa.

Outreville (2010) desenvolve analises deste modelo aplicado a bancos e
sugere padrdes similares a estes na avaliacdo dos maiores grupos financeiros
do mundo. O autor aponta também que a teoria convencional de
internacionalizacdo sugere que a expansao internacional ocorre porque as
firmas que detém vantagens especificas de propriedade exploram-nas
lucrativamente no exterior. Por outro lado, no processo de internacionalizacéo,
as firmas também podem desenvolver novas vantagens, a partir de suas
experiéncias e aprendizados internacionais, 0 que incrementa suas vantagens
de propriedade. E fechando o ciclo, as vantagens desenvolvidas pela firma, por
sua vez, sdo utilizadas como meio de superar o passivo da internacionalizagao,
propiciando maior expansao internacional.

Muitos trabalhos tém buscado medir a eficiéncia bancéaria em funcao das
atuacdes internacionais. Além do modelo de trés estagios, ha resultados de
estudos que indicam a relagédo entre multinacionalidade e internacionalizagao
em formato de “U” (CAPAR; KOTABE, 2003) ou até mesmo em formato de “U”
invertido (QIAN et al., 2008). No primeiro caso, observa-se uma relagdo negativa
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entre internacionalizacdo e desempenho, cujas razdes apontadas geralmente
sdo a complexidade da expansdo internacional inicial e o0s custos que
superam seus beneficios antes da inversdo da curva. A partir da inversao, a
empresa teria mais ganhos em funcdo das competéncias adquiridas com a
expansdo e conseguiria obter mais beneficios de economias de escala e de
escopo internacionais. No segundo caso, observa-se inicialmente uma relacao
positiva entre internacionalizacdo e desempenho, a qual torna-se negativa a
medida que a complexidade de organizar e coordenar a expansao internacional
aumenta.

Aliado aos resultados dispares, ha muita discussdo sobre o método de
calculo e ainda existe caréncia de discusséo de aspectos ligados ao movimento
dos bancos em cenarios internacionais. De acordo com Venzin et al. (2008), os
resultados das analises, muitas vezes divergentes, tém principalmente as
seguintes razbes: a escolha das amostras de diferentes industrias (com
diferentes combinacbes de caracteristicas do servico e niveis de
internacionalizacao) e os diferentes ambientes do pais de origem das empresas
selecionadas. Mesmo dentro do setor de servicos, os diferentes achados
apontam para a heterogeneidade que existe, o0 que aumenta a dificuldade de
generaliza-los.

Vérios estudos de caso de bancos na Europa Oriental e América Latina
sugerem que 0s bancos estrangeiros sdo mais eficientes que os bancos
nacionais e, consequentemente, podem exercer uma pressao concorrencial
nesses paises. Por outro lado, a evidéncia para a Asia, uma regido em que o
processo de entrada de bancos estrangeiros tem sido mais tardio e onde
muitas barreiras ainda existem, os resultados sdo mais heterogéneos (CULL;
PERIA, 2010).
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3 METODOLOGIA

Neste capitulo, serdo detalhados os meétodos e os direcionamentos
tomados na pesquisa para atingir os objetivos propostos. Primeiramente, faz-se
uma explanacao sobre o delineamento da pesquisa e a seguir, sobre o tipo de
pesquisa. Em sequéncia, € feita a caracterizagcdo das organizacfes, a
descricdo dos métodos e técnicas utilizados, a indicacdo da origem dos dados

e, por fim, da forma de analise adotada.

3.1 Delineamento de Pesquisa

Esta pesquisa caracterizar-se-a por estudo de casos mdltiplos, com a
finalidade de permitir avaliar particularidades do fenémeno estudado. O estudo
de casos é uma estratégia de pesquisa que foca na compreensdo de
dindmicas presentes em situacdes unicas (EISENHARDT, 1989, p. 534). De
acordo com Yin (2001), o estudo de casos visa a examinar um fenbmeno
contemporaneo dentro de seu contexto; o que guarda consonancia com esta
pesquisa no sentido de compreender as estratégias de internacionalizacao
adotadas por diferentes instituicdes e verificar seu desempenho nos mercados
estudados. O uso do estudo de casos multiplos também se justifica pelo fato de
as unidades estudadas referirem-se a organizacdes em situacao especial de
presenca e atuacdo na Ameérica Latina, jA que ha um contingente de poucos
bancos nessa situacao.

Eisenhardt (1989) salienta que estudos de casos podem ser utilizados
para atingir varios objetivos: fazer descri¢cdes, testar teorias ou gerar teorias.
Para esta pesquisa, propde-se fundamentalmente descrever, mas podera,
também, ter o efeito de teste de teorias, ja que a andlise sera focada em
aspectos tratados em perspectivas tedricas sobre a internacionalizacéo.

Eisenhardt (1989) adverte que a escolha dos casos € importante em
estudos de casos para a constru¢cdo de uma teoria. Para a andlise pretendida,
optou-se por um numero limitado de empresas, sem diminuir o poder de
inferéncia caracteristico de analises qualitativas (MILES; HUBERMAN, 1994,
p. 29).

Esta razdo justifica a abordagem qualitativa de cinco unidades de

analise. Justifica-se, ao mesmo tempo, por permitir uma analise com mais
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elementos que um estudo de caso Unico. Miles e Huberman (1994) apontam
que estudos de casos multiplos acrescentam confianga aos resultados. Olhando
para uma série de situacdes similares e contrastantes, € possivel
compreender um uUnico caso fundamentando-o em especificacbes de como,
onde e, se possivel, por que (MILES; HUBERMAN, 1994, p. 29).

3.2 Tipo de pesquisa

Quanto aos objetivos, as pesquisas cientificas podem ser classificadas
em: exploratoria, descritiva e explicativa. A pesquisa exploratéria objetiva
proporcionar maior familiaridade com o problema de pesquisa (GIL, 1991, p. 45).
A descritiva tem como objetivo principal a descricdo das caracteristicas de
determinada populacdo ou fenémeno (GIL, 1991, p. 46). Ja a pesquisa
explicativa, preocupa-se primordialmente em identificar os fatores que
determinam ou contribuem para a ocorréncia dos fendbmenos (GIL, 1991, p. 46).

De acordo com a taxonomia de pesquisas, quanto aos fins, sugerida por
Gil (1991) e Vergara (2009), a presente pesquisa pode ser classificada como
exploratoria e descritiva. Como serdo utilizados meétodos quantitativos e
gualitativos, a pesquisa tem duas etapas, em fungdo da metodologia. A etapa
qualitativa € classificada como exploratéria, jA que intenciona avaliar a atuacao
internacional de instituicdes financeiras internacionais, com vistas a identificar
padrdes, regularidades e reunir aspectos relativos ao fato estudado. Tal tipo de
analise, por sua natureza de sondagem, ndo comporta hipoteses que, todavia,
poderdo surgir durante ou ao final da pesquisa (VERGARA, 2009, p. 42). Neste
sentido, a pesquisa exploratoria auxilia na identificacdo de variaveis que
mereceriam ser mais bem caracterizadas em futuras pesquisas. A etapa
gquantitativa esta voltada para a descricdo de variaveis ja pré-definidas, como
sera detalhado a frente. Por isso, esta etapa é caracterizada como descritiva.

Sob a perspectiva temporal, a pesquisa tem carater longitudinal, ja que
serdo considerados o0s periodos de entrada dos bancos nos paises
selecionados, bem como outros eventos da trajetdria internacional dessas
instituicbes. Os dados descritivos relacionados ao desempenho dos bancos e
segmentos focalizados foram considerados dentro do periodo de 2001 a 2010.
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Porém, em alguns paises nao foi possivel obter alguns dados por todo o periodo
e 0 prazo considerado foi adaptado.

3.3 Caracterizacao das Organizacoes

Neste topico, € feita uma breve apresentacdo das organizacbes a serem
estudadas, com foco nos elementos que justificam sua escolha. Como
previamente mencionado no Capitulo 1, as instituicbes selecionadas
apresentam atuacdo pioneira e longeva em diversos paises, 0 que permite
supor que foram capazes, de algum modo, de compensar as vantagens
domésticas nos mercados em que operam. A tabela 3.3.1 mostra dados gerais
dos bancos selecionados. As duas primeiras colunas mostram o nome do
banco e o pais de origem do capital, respectivamente. As quatro seguintes
mostram a classificacdo do banco, considerando o indice de Disperséo
Geogréafica (GSI) e o valor do GSI para os anos de 2009 e 2008,
respectivamente. Em seguida, as colunas trazem o valor total dos ativos em
2009, o numero total de empregados, o numero de afiliadas estrangeiras e 0
numero de paises em que o0s bancos estdo presentes, respectivamente. De
acordo com a metodologia da Unctad (2010), o GSI é calculado como a raiz
quadrada do indice de Internacionalizacdo (Il) multiplicada pelo nimero de
paises anfitrides. O II, por sua vez, € calculado como o numero de afiliadas
estrangeiras dividido pelo nimero de todas as afiliadas. S&o consideradas
apenas as afiliadas em que a participacdo € majoritaria.

Tabela 3.3.1: Dados das Instituicbes Financeiras Se  lecionadas

Citigroup Inc EUA 1 1753 1 [729] 2002213 263 000 796 601 75
HSBC Hold. R.U. 8 |[595| 5 |[593| 2364452 309516 741 485 54
Scotiabank Canada 17 474 22 |[410 476 108 67 910 118 106 25
Santander Espanha 18 47,0 20 |435| 1546007 169 924 390 308 28
BBV Argentaria | Espanha 32 |373]| 34 |347 749 648 103 545 169 102 23

Fonte: Unctad (2010)
Estas instituicbes financeiras possuem atuagdo observavel na América
Latina e expressam em seus relatorios anuais o interesse na regido. O Quadro

3.3.1 apresenta 0s principais paises latino-americanos em que atuam.
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BBVA Argentina, Chile, Coldmbia, México, Panama, Paraguai, Peru, Porto Rico, Uruguai, Venezuela

Citicorp Argentina, Bahamas, Barbados, Brasil, Chile, Coldmbia, Costa Rica, Republica Dominicana, El Salvador,
Equador, Guatemala, Haiti, Honduras, Jamaica, México, Nicaragua, Panama, Paraguai, Peru, Trinidad e
Tobago, Uruguai e Venezuela

HSBC Argentina, Brasil, México, Panama

Santander Argentina, Brasil, Chile, Colémbia, México, Peru, Porto Rico, Uruguai

Scotiabank Chile, Colombia, Costa Rica, El Salvador, México, Peru
Quadro 3.3.1: A Atuacao dos Bancos Selecionados na América Latina
Fonte: Elaboracéo propria, a partir dos relatérios anuais dos bancos

Por estarem presentes em diversos paises da América Latina, assume-se
que tais instituicbes conseguiram lidar com as vantagens domésticas. Por este
motivo, foram escolhidas para compor os casos sob analise. Considerando os
principais mercados da América Latina e, a0 mesmo tempo, o fato de as
instituicbes selecionadas operarem simultaneamente, durante o0 periodo
focalizado, optou-se por avaliar os mercados Chile, México, Peru e Colémbia.

Nos subitens seguintes, serd feita uma breve descricdo dos fatos e

incidentes histdricos relativos a esses bancos.

3.3.1 BBVA

A histéria do Banco Bilbao Viscaya Argentaria (BBVA) surgiu como
resultado da agregacdo do Banco de Bilbao, Banco de Viscaya e
Argentaria, além de historicamente congregar processos de F&A (Fusdes e
Aquisicbes) anteriores a unido destes trés principais. O BBVA tem suas
origens em 1857, quando a Camara Espanhola de Comércio patrocinou a
criacdo do Banco de Bilbao como um banco de descontos e emissao de
moeda. Em 1878, ele perdeu o direito de emitir moeda e se reorganizou
como banco oferecendo produtos de empréstimos bancéarios e de desconto.
O Banco de Vizcaya foi criado em 1901. Realizou suas primeiras
operacbes em Bilbao e gradualmente se estendeu por toda a Espanha. Em
1902, o Banco de Bilbao se fundiu com o Banco del Comercio, embora
ambos continuassem a operar como entidades separadas. Em 1988, do

resultado da fusdo do Banco de Bilbao com o Banco de Vizcaya surgiu o
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BBV. Em 1999, BBV e Argentaria anunciaram sua fusao, formando o grupo
BBVA de forma similar ao que se conhece hoje (URIARTE, 2000, pp. 43 a
63).

Atualmente, o BBVA é um grupo internacional diversificado com atuacao
em varejo e atacado, administracdo de ativos e private banking, aléem de estar
engajado em atividades especificas, tais como seguros, leasing operacional e
financeiro (BBVA, 2010, p. 44). De acordo com os dados do Relatério Anual de
2010, 94,38% dos ativos do grupo estdo aplicados na atividade bancaria.
Servigos financeiros ocupam 1,46% dos ativos; seguros e administradoras de
fundos de penséao, 3,08% e o restante (cerca de 1%) refere-se as demais

atividades.

3.3.2 Citibank

A origem do Citigroup ocorre com o Citibank, principal instituicdo
financeira do grupo, fundada em 1812, em Nova York, para servir ao comeércio
americano (SIQUEIRA, 2007, p. 256). A partir de 1894 tornou-se 0 maior banco
dos Estados Unidos (CITIGROUP, 2010). Em 1897, comecou a atuar em
negociacdo de cambial. No inicio do século XX, ja atuava internacionalmente,
com operacbes na China, em Hong Kong, no Japdo, nas Filipinas, em
Singapura e na Inglaterra. Em 1929 tornou-se o maior banco comercial do
mundo, ocupou posi¢cdo de lideranca durante quase todo o século e foi a
maior instituicdo financeira no mundo na ultima década (FINANCIAL TIMES,
2010).

Em 1914, foi inaugurada a primeira filial estrangeira de um banco dos
EUA, National City, em Buenos Aires. Logo depois, em 1915, € aberto um
escritorio do National City na Cidade do Rio de Janeiro. Na época, era a maior
representacdo de um banco norte-americano no exterior (SIQUEIRA, 2007, p.
256). Em 1939, o Citibank abriu 100 escritérios em 23 paises fora os EUA,
tornando-se o maior banco internacional da época.

Ao longo de sua histéria, o banco foi pioneiro em diversos produtos
atualmente difundidos internacionalmente tais como o empréstimo com juros

compostos em contas de poupanca no mercado americano (1921) e o
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certificado de depodsito (1961). A medida que o Citibank expandia
geograficamente, seu nome mudava, buscando representar essa expansao:
City Bank of New York (1812), The First National City Bank of New York (1955),
First National City Bank (1962), Citibank (1977) (CITIGROUP, 2010).

O Citibank vislumbrou oportunidades em negd6cios com governos e
tornou-se um dos maiores credores das dividas do terceiro mundo (SIQUEIRA,
2007).

De acordo com o Relatorio Anual de 2010 do Citigroup, na América
Latina, o Citibank é o banco que possui a maior capilaridade, estando
presente em 23 paises. A presenca do Citibank nos paises latino-americanos
tem ocorrido por meio de crescimento organico, aquisicbes e parcerias
estratégicas (CITIGROUP, 2010, p. 12).

3.3.3 HSBC

O HSBC foi criado em Londres em 1865 para financiar a expansao dos
mercados entre Europa, india e China, por um escocés chamado Thomas
Sutherland, que trabalhava em Hong Kong como superintendente da companhia
de Navegacao Penisular e Oriental. Ele percebeu que havia uma procura
consideravel das instalacbes bancarias locais em Hong Kong e na costa da
China e ajudou a estabelecer o banco. Logo apés sua formagdo, o banco
abriu agéncias e sucursais em todo o mundo. Para alcancar seus objetivos,
estabeleceu-se em Hong Kong e Shangai e em poucos anos consolidou uma
forte presenca na Asia e Oriente Médio, além da Europa e América do Norte
(SIQUEIRA, 2007, p. 274). No final do século XIX, apés um periodo de forte
crescimento, o banco tornou-se a principal instituicdo financeira na Asia (HSBC,
2010).

O HSBC iniciou sua relacdo com a América Latina em 1970, quando
estabeleceu um escritério de representacdo para incentivar negécios com a
América Latina, na Cidade do México. Em 1997, com a aquisicdo do Banco
Bamerindus do Brasil, no Brasil, e do Banco Roberts dentro dos mercados
uruguaio e argentino, iniciou uma trajetéria de aquisicdes na regidao, dentre as

guais se destacam as aquisicdes: Republic National Bank of New York, no
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Brasil e no Uruguai (1999); do CCF - Crédit Commercial de France, no Brasil
(2000); do Grupo Financiero Bital, no México (2002); do Bank of America e do
Losango Lloys TSB, no Brasil (2003); do Seguros Bital e Afore Allianz Dresdner,
no México (2003); da financeira CrediMatone no Brasil (2004); da Allianz
Rentas Vitalicias, no México (2004); do Banco Chase Manhattan, no Panama
(2005); do Banistmo, na Ameérica Central (2006); da Banca Nazionale del
Lavoro, na Argentina (2006) e do Lloyds, no Paraguai (2007) (HSBC, 2010).
Atualmente, o HSBC opera no mercado latino-americano com uma gama
de servicos financeiros pessoais, incluindo conta corrente, seguros, cartdes de
crédito, empréstimos e previdéncia e também presta servigos para pequenas,
meédias e grandes empresas. O HSBC esta entre as cinco maiores empresas
de servigos financeiros no México e entre 0s seis maiores bancos no Brasil e
na Argentina (HSBC, 2010). Opera também no Chile, Costa Rica, Colémbia, El
Salvador, Guatemala, Honduras, Nicaragua, Panam4, Peru, Paraguai, Uruguai

e Venezuela (escritério de representacéo) (HSBC, 2010).

3.3.4 Santander

A historia do Santander iniciou-se em 1857, na provincia de Cantabria,
antes conhecida como provincia de Santander. A partir de sua origem como
banco de provincia, tornou-se um banco nacional um século depois; durante os
anos 1950 e 1960 (GUILLEN; TSCHOEGL, 2008, p. 24). Em um contexto de
crescimento do comércio e desenvolvimento de infraestruturas de transporte, o
Santander surgiu com a intencdo de suprir a falta de meios de pagamento e
instrumentos de crédito (MARTIN-ACENA, 2007, p. 8).

O Santander desenvolveu-se no mercado espanhol, efetuando uma série
de aquisicbes domeésticas. Em 1942, comprou uma pequena instituicao
bancéria, o Banco Avila, o que Ihe permitiu instalar-se em Madri, na época a
capital financeira do pais. Em 1947, foi inaugurado o primeiro escritério de
representacdo na América, na cidade de Havana (Cuba), seguido por outros na
Argentina, México e Venezuela. Em 1956, foi criado, no Santander, um
departamento especifico para negocios latino-americanos (SANTANDER, 2010).

Na década de 1960, comprou o Banco del Hogar, na Argentina,
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estabelecendo-se, entdo, a primeira filial do Santander no mercado latino-
americano. A partir dai, sua expansao se deu por meio de instalacdo de filiais e
aquisicoes na regidao. As principais aquisicdes foram: Banco Mercantil de
Rosario y de Santa Fé e Banco Comercial e Industrial de Cordoba, na Argentina
(1967); Banco Condal Dominicano, na Republica Dominicana (1976); First
National Bank of Puerto Rico (1977); Banco Santander Costa Rica (1977);
Banco Inmobiliario de Guatemala (1977); Banco de Crédito y Ahorro Poncefio,
em Porto Rico (1978); Sociedad General de Crédito, no Ecuador (1979); Bancos
del Litoral Asociados, no Uruguay (1982); Banco Espafiol, no Chile (1982);
Banco Interandino, no Peru (1995); Banco Mercantil, no Peru (1995); Banco
Osorno y La Unién, no Chile (1996); Banco Venezuela (1997); Banco
Mexicano (1997); Invercrédito, na Colombia (1997); Banco Rio de la Plata, na
Argentina (1997); Rio Bank International, na Argentina (1997); Rio Bank
International Saife, na Argentina (1997); Banco Noroeste, no Brasil (1998);
bancos procedentes do Banco Central Hispano (1999); Grupo Financiero Serfin
(2000); Banco Bozano/Meridional, no Brasil (2000) e Banco do Estado de Séo
Paulo (Banespa), no Brasil, em 2000 (MARTIN-ACENA, 2007, p. 343).

A partir dessas aquisi¢cdes, na década de 1990, o Santander tornou-se
uma instituicdo financeira com forte presenca na América Latina (GUILLEN;
TSCHOEGL, 2008, p. 17). De acordo com o Relatério Anual 2010 do grupo, na
América Latina, o Santander conta com 5.882 agéncias para o atendimento de
cerca de 40 milhdes de clientes. O foco da estratégia comercial do Grupo em
2010 foi o aumento de negoécios com clientes corporativos e instituicdes, o
aumento da vinculacdo com os segmentos de média e alta renda por meio da
captura de folhas de pagamento e uma maior énfase na captagao de recursos
de clientes (SANTANDER, 2010, p. 40).

3.3.5 Scotiabank
O Bank of Nova Scotia (Scotiabank) iniciou suas atividades em 1832 em
Halifax, Nova Escocia, no Canada, com o foco em facilitar o comércio
transatlantico entre o Reino Unido, América do Norte e das indias Ocidentais. A

expansdo nacional comecou na década de 1880. Até o inicio de 1900, a rede
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de agéncias doméstica foi estabelecida por todo pais e sua sede se mudou
para Toronto. Essa expansao foi acelerada por diversas fusdes e aquisi¢des no
mercado domeéstico: Banco Unido de Prince Edward Island (1882); Bank of
New Brunswick (1913); Metropolitan Bank (1914) e Bank of Ottawa (1919);
McLeod jovem Weir (1987), Montreal Trust (1994) e National Trust (1997)
(SCOTIABANK-a, 2011).

No exterior, 0 primeiro escritdrio do Scotiabank foi em Minneapolis,
Minnesota, EUA, em 1885, onde o comércio de grdos era proeminente
(GALLES, 1971, pp. 268 a 270). Nas décadas de 1960 e 1970, o Scotiabank
comecgou a estender sua rede para a Asia e na década de 1990, ampliou sua
presenca na América Central e do Sul. Na América Latina, o Scotiabank tem
operacdes no Brasil (escritério de representacédo), Chile, Coldmbia, Costa Rica,
Republica Dominicana, El Salvador, Guatemala, México, Panama, Peru, Porto
Rico e Venezuela. O Banco possui cerca de 32.000 funcionarios e 1.411
agéncias, quiosques e outros escritorios na regido, incluindo afiliadas. Os
principais mercados onde o Scotiabank esta presente na Ameérica Latina séo:
El Salvador, onde opera desde 1997 e onde é o quarto maior banco; Peru,
onde esta presente desde 1997 e onde é o terceiro maior banco; México, onde
estad presente desde 1967 e onde é o0 sexto maior banco comercial e Chile,
atuando la desde 1990 e onde é o sétimo maior banco (SCOTIABANK-c, 2010).

3.4 Coleta de dados

Estudos de casos tipicamente abrangem instrumentos de coleta de
dados tais como arquivos, entrevistas, questionarios e observacdes. As
evidéncias obtidas podem ser qualitativas (ex.: palavras), quantitativas
(nimeros) ou ambas (EISENHARDT, 1989, pp. 534 e 535). Sera descrita,
aqui, a forma de obtencdo e tratamento dos dados obtidos por meio de
pesquisa documental, pelo fato de permitirem uma maior sistematizacdo da

maneira como serdo coletados e tratados.

3.4.1 Pesquisa Documental
Para Vergara (2009), investigacdo documental é a realizada em
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documentos diversos, a exemplo dos conservados no interior de 6rgaos publicos
e privados, registros, anais, regulamentos, circulares e outros. Para esta
pesquisa, foi utilizada a analise documental essencialmente a partir de
relatorios anuais, textos divulgados pela midia impressa e virtual, mensagens
impressas ou virtuais publicadas pelas instituicdes estudadas e dados
disponibilizados por autoridades financeiras, érgados publicos ou entidades que

mantenham bases de dados reconhecidas internacionalmente.

3.4.2 Origem e coleta dos Dados

Os dados contabeis e gerenciais utilizados para a analise da eficiéncia
bancaria (variaveis do modelo de AED), para segmentacdo quanto ao foco de
mercado dos bancos (composicdo da carteira de crédito) e demais atributos dos
bancos, tais como porte, nimero de empregados e niumero de agéncias, foram
obtidos a partir de bases de dados disponibilizadas pelos 6rgaos reguladores de
cada pais, a saber:

a) Colémbia: Superintendencia Financiera de Colémbia (SFC), por meio

do sitio www.superfinanciera.gov.co;

b) México: Banco de México, Asociacion de Bancos de México (ABM),
por meio do sitio www.abm.org.mx e Comision Nacional Bancaria y de
Valores (CNBV), por meio do sitio www.cnbv.gob.mx;

c) Peru: Superintendencia de Bancas, Seguros y AFP (Administradoras
Privadas de Fondos de Pensiones) (SBS), por meio do sitio
www.sbs.gob.pe;

d) Chile: Superindendencia de Bancos y Instituciones Financieras (SBIF),
por meio do sitio www.sbif.cl.

Os dados referentes a trajetoria de atuacdo dos bancos nos mercados
estudados foram obtidos principalmente nos sites dos Bancos, em prospectos
destinados a divulgacgéo institucional e em Relatérios Anuais. Quando a questao
foi descrita por outros autores, em suas analises, dados a respeito de fusdes,
aquisicoes, participacdes e outros investimentos também foram aproveitados,

citando-se suas respectivas fontes.
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3.5 Analise de dados

Como esta pesquisa abrange duas etapas em fungdo da metodologia:
uma parte de andlise quantitativa e outra qualitativa, o procedimento analitico

acompanhou estes dois eixos, que serdo detalhados nos itens seguintes.

3.5.1 Etapa Qualitativa

Miles e Huberman (1984) recomendam um procedimento formal durante
a analise de dados. Os dados coletados foram analisados prioritariamente
guanto ao seu conteludo. A etapa qualitativa da pesquisa sera apresentada
Durante o procedimento analitico, buscou-se estabelecer categorias por
assuntos investigados de modo a permitir maior organizacdo para O0S
resultados. Essas categorias serdo representadas pelos itens: contextualizacao
do setor bancario no pais foco da analise; trajetoria organizacional; segmento
focalizado e desempenho bancério; na forma do detalhamento a seguir.

Contextualizacao

Com a contextualizacdo, pretende-se compilar informacfes sobre o grau
de concentracdo do setor, aspectos historicos que possam influenciar na
atratividade de bancos internacionais para atuar no setor e informagdes sobre os
principais participantes no mercado (porte e participacdo de mercado). Os dados
para a contextualizacdo foram obtidos principalmente por meio de pesquisa
bibliografica focada em materiais que analisaram o setor bancario nos paises
selecionados e por meio de pesquisa aos bancos de dados dos 6rgaos
reguladores, especialmente no tocante as caracteristicas dos participantes do
mercado (porte e participacdo de mercado). Neste sentido, buscar-se-a abordar o
contexto competitivo, que se refere ao ambiente econdmico, politico e
regulamentar que influenciam a forma de atuagdo em conjunto com os demais
competidores do mercado.

Trajetoria de internacionalizacdo

Com este tdpico, espera-se compilar os modos de entrada dos bancos
selecionados nos respectivos paises estudados, a expansdo por meio da

abertura de agéncias préprias e outras aquisi¢coes, participacdes acionarias,
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fusGes e retracdo no mercado.

Identificacdo do segmento de mercado focalizado

Um aspecto subjacente a analise de eficiéncia e que pode sensibilizar o
modelo de anélise de eficiéncia proposto é a composicdo da carteira de crédito
do banco, a qual, de certa forma, revela o tipo de cliente atendido pela
instituicdo financeira. Assim, para caracterizar a posicdo dos bancos no
mercado, utilizou-se a carteira de crédito predominante, como forma de
identificar como se da a atuacdo do banco no mercado estudado. Para esta
analise, a carteira de crédito foi dividida essencialmente em comercial, que
congrega os créditos aplicados em atividade produtiva; consumo, que abrange
os créditos utilizados para compra de bens de consumo em geral; e habitacao,
composta pelo crédito imobiliario. Apesar de ter sido feita esta subdivisdo basica
para todos os mercados do estudo, foram encontradas outras categorias, como,
por exemplo, crédito para microempresa e para corporacdes maiores, a
depender do pais. Essas categorias adicionais encontradas nos dados de
alguns dos paises nao prejudicam as trés subdivisbes basicas mencionadas
acima, apenas agregam maior detalhe aos dados.

Em principio, houve a preocupagdo de que essa divisdo pudesse
sensibilizar o modelo proposto, porque, dependendo da carteira predominante,
pode haver maior necessidade de aplicacdo de recursos na atividade bancéria.
Bancos cujo foco seja na carteira comercial podem ser privilegiados no modelo,
principalmente se forem focados em grandes corporacdes como clientes
(atacado), j& que os volumes de captacdo e de crédito ofertado podem ser
maiores que no caso de varejo. Os bancos com foco no atacado tendem a
necessitar de menos funcionarios, menos agéncias e menos despesas
administrativas para gerarem o mesmo montante de crédito ofertado ou de
captagcdo. Porém, os resultados obtidos mostraram que o foco de mercado néo é
determinante do indice de eficiéncia obtido.

A identificacdo do segmento de mercado focalizado pelos bancos foi

feita por meio da analise da composi¢éo da carteira de crédito de cada banco
em relacdo aos percentuais do sistema financeiro em geral. Para tanto, foi

considerada a composicdo da carteira do total de bancos que operam no
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mercado. Para a obtencao da participacéo relativa (R) a média do sistema
financeiro de cada banco foi feita a divisdo entre o percentual de
participacdo do segmento para o banco e o percentual de participacado do
segmento para o sistema financeiro, conforme a equacéao I:

B

~

R — Razéo de B sobre S, onde:

B — participacdo do segmento na carteira de crédito de um dado
banco;

S - participacdo do segmento na carteira de crédito do sistema
financeiro.

Dessa forma, R menor ou igual a 100% para um dado segmento de
um dado banco significa que a participacdo desse segmento na carteira de
crédito do banco é abaixo da média do sistema financeiro. Neste caso, sera
assumido que este segmento nao é foco do banco. Caso contrario, se R for

maior que 100%, serd assumido que este segmento é foco do banco.

3.5.2 Etapa Quantitativa

A etapa quantitativa, que refere-se a parte descritiva da pesquisa esta
voltada para identificar classificacbes para o desempenho das organizagdes do
estudo, a partir de variaveis pré-estabelecidas.

O desempenho foi abordado neste trabalho considerando os resultados
de eficiéncia gerados pela aplicacdo da técnica de AED (Andlise Envoltoria de
Dados) e os resultados de rentabilidade, avaliados por meio do ROE. Como sera
detalhado mais a frente, apesar de o ROE ser um dos componentes do modelo de
AED utilizado, foi necessario considera-lo a parte nas analises, para assegurar a
coeréncia dos resultados. Como a técnica de AED envolve algumas
particularidades metodoldgicas, sera tratada em topico especifico, na sequéncia.

3.5.2.1 O Modelo de Analise de Eficiéncia
A técnica AED (Analise Envoltoria de Dados) foi utilizada como forma de

comparar a eficiéncia das unidades de analise com as demais instituicbes
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presentes nos mercados selecionados.

O uso da técnica AED para a analise de desempenho do setor bancario é
bastante difundido no meio académico. Berger e Humphrey (1997) reuniram 130
trabalhos, de 21 paises, que utilizavam as analises de fronteira de eficiéncia em
estudos de desempenho bancario.

A AED é uma técnica baseada em programacdo fracionaria e tem por
objetivo a medicdo de desempenho de unidades operacionais de tomada de
decisdo; ou seja, as empresas, que na literatura que aborda a AED séao
chamadas de DMUs (Decision Making Units). Os principais resultados da
aplicacdo da AED séo os indices de eficiéncia de cada uma das DMUs. A
técnica pode ser utilizada para avaliar a eficiencia técnica de unidades
produtivas, que utilizam multiplos insumos para produzir multiplos bens ou
servicos medidos em diferentes unidades. De forma esquematica, a Figura
3.5.1 representa a fronteira de eficiéncia obtida a partir da identificacdo dos

indices de eficiéncia de unidades de negécios em um mercado.

Fronteira de eficiéncia da AED W/ P

ocroc+
PR

Input

=& Unidades 100% eficientes & Demais unidades - abaixo da fronteira de eficiéncia

Figura 3.5.1: Fronteira de eficiéncia gerada pela DEA
Fonte: Adaptado de Ferreira e Gomes (2009)

De acordo com Ferreira e Gomes (2009), as formulacdes originais da
AED surgiram na década de 1950, com contribui¢cdes fundamentais de Michael
James Farrel, Abraham Charnes, William W. Cooper, Edwardo Lao Rhodes e
Rajiv D. Banker. Os pressupostos da AED se apdiam em estudos de eficiéncia
produtiva, especialmente, nas areas de economia e de engenharia de producéo.

Sob esses fundamentos, o desempenho de unidades organizacionais calculado
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pela AED é alcancado por meio da constru¢cdo de uma fronteira de producéo
cujos pontos que a constituem representam combinacdes eficientes de inputs
(insumos, recursos) que resultam em outputs (produtos).

O pressuposto fundamental da técnica de AED é que se uma DMU ¢é
eficiente, por meio da aplicacdo de determinada quantidade de inputs e do
atingimento de determinada quantidade de outputs, espera-se que qualquer
outra DMU possa alcancar igual resultado se operar eficientemente. Para este
tipo de analise, assume-se que o conjunto de DMUs analisadas utilize a mesma
variedade de inputs para produzir outputs da mesma espécie. Desta forma: (1)
as unidades devem ser comparaveis; (2) devem atuar sob as mesmas
condicdes; e (3) os fatores (insumos e produtos) por elas utilizados e
produzidos devem ser os mesmos para cada unidade, diferindo apenas na
guantidade ou intensidade (GOLANY; ROLL, 1989, p. 239).

Dentro da literatura que aborda a AED, a eficiéncia € definida como uma
relacdo entre o que é produzido e o que é utilizado na producdo. Assim, a
medida de eficiéncia € obtida através da razdo da soma ponderada dos

produtos pela soma ponderada dos insumos. Ou seja:

Eficiéncia = Soma Ponderada dos Produtos Y / Soma Ponderada dos Insumos X

Por meio da analise matematica dos inputs e outputs, obtém-se uma
combinacao linear destes valores, em que 0s pesos usados nesta combinagao
linear sdo calculados através de um problema de programacao linear, de
maneira que cada DMU seja beneficiada com a melhor combinacdo de pesos,
maximizando sua eficiéncia. Dada as particularidades a que estdo sujeitas as
unidades organizacionais, muitas vezes, ndo se pode atribuir pesos iguais as
variaveis e também torna-se dificil a escolha dos pesos pelo pesquisador. Na
AED, esse problema é resolvido pela definicdo de que cada unidade individual
pode possuir seu proprio sistema de organizacdo, com pesos proprios para
ponderacdo dos inputs e outputs (BOUSSOFIANE et al., 1991). Assim,
utilizando-se o modelo de AED, a eficiéncia de uma DMU o é dada pela
Equacéo II:
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E, = 50—
Eficiéncia TécnicadaDMU o © : (Equacdo 1)
Zvi Xio
i=1
Wev,z20 0]

Onde:

K, = peso do produto j

Vi = peso do insumo i

Yjo = valor do produto j da DMU o
Xio = valor do insumo i da DMU o

De acordo com Ferreira e Gomes (2009), os modelos béasicos de AED
encontrados na literatura sdo o CCR e 0 BCC. O modelo CCR, cuja sigla € em
homenagem a seus autores, Charnes, Cooper e Rhodes, que, em 1978,
propuseram o modelo e também conhecido como CRS (Constant Returns to
Scale), é utilizado para analisar retornos constantes de escala dos outputs em
relagéo aos inputs.

O modelo BCC (em homenagem aos autores Banker, Charnes e Cooper,
1984), também conhecido como VRS (Variable Returns to Scale) utiliza uma
formulagdo que permite a projecdo de cada DMU ineficiente sobre a superficie
de fronteira (envoltdria) determinada pelas DMUs eficientes de tamanho
compativel. O modelo CCR avalia a eficiéncia total, identifica as DMUs
eficientes e ineficientes e determina a que distancia da fronteira de eficiéncia
estdo as unidades ineficientes. O Apéndice | apresenta o detalhamento de
como se da a relacao entre um produto e um insumo considerando os retornos
de escala.

O modelo de AED pode ser, ainda, orientado a output (produto) ou a
input (insumo). No caso do modelo orientado a produto, busca-se avaliar o
guanto de produto deve ser produzido/realizado, mantendo-se fixos 0s insumos
utilizados, em comparacdo com as demais unidades do mercado. No caso do
modelo orientado a insumo, busca-se avaliar o quanto a DMU deve reduzir

seus insumos, dados os produtos por ela gerados.
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O modelo AED escolhido para esta dissertagao foi o modelo CCR (CRS)
orientado a input, apresentado na Equacao Ill. Na formulacdo matematica da
Andlise Envoltdria, considera-se que cada DMU k (k = 1, ..., n) € uma unidade
de produgédo que utiliza r inputs xi (i =1, ..., r), para produzir m outputs yj (j =1,
..., m). O modelo CCR, indicado na Equacéao lll, maximiza o quociente entre a
combinacdao linear dos outputs e a combinacéo linear dos inputs, com a restricao
de que, para qualguer DMU, esse quociente ndo seja maior que 1. Para a
eficiéncia Er, de uma DMU o; X, € Yyjo sdo os inputs e outputs da DMU o,
respectivamente, e v; e u; sdo os pesos calculados pelo modelo para inputs e

outputs, respectivamente.

D HiYio

Maximizar(Fungambjetivo)E,, ==

zvixio

i=1
Sujeitoa: (Equacao )
wev, =20 0]

Zujyjk
B <10k

r
zVi Xix
=)

Ferreira e Gomes (2009) explicam que a equacéao lll € um problema de
programacdo ndo linear (programacdo fracionaria). Esse problema possui
nameros infinitos de solugdes para 0s pesos [ e v. E possivel transformar este
problema nao linear em uma problema linear com uma s6 solucdo impondo a
restricdo de que o denominador da funcdo objetivo seja igual a unidade e a
restricdo de que a diferenca entre o numerador e o denominador da fungao
objetivo seja menor ou igual a zero, 0 que assegura que a eficiéncia varie entre

zero e um. Dessa forma, a Equacao Il é reescrita na forma da Equacao IV.
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Maximizar(Funcawmbijetivo)E, = Y.
(Fungéombjetivo)E,, jZ::,u,y,o Equagdo IV

(Hev)

Sujeito a

ivi Xo =1
=]

zujyjk _zvixik <0
=t =

u;,vibx,y

E importante salientar que a eficiéncia calculada pelo modelo AED é
relativa, uma vez que se refere as unidades em estudo (que compdem a
amostra). Também é importante chamar a atencédo para o fato de que sempre
havera pelo menos uma DMU eficiente (indice Es = 1). Ao se acrescentar ou se
excluir uma das unidades sob analise, o conjunto de resultados pode ser
alterado.

A AED é bastante benevolente com as unidades avaliadas. Elas podem
ser eficientes ao considerar apenas algumas das variaveis, aquelas que lhes
sdo mais favoraveis. As demais, aquelas menos favoraveis, sdo atribuidos
pesos iguais a zero. Isto faz com que, na maioria das vezes, se tenha varias
DMUs 100% eficientes, o que pode causar uma dificuldade na ordenacdo das
DMUs. Para facilitar a ordenacdo e desempatar as DMUs eficientes, pode-se
utilizar o conceito da fronteira invertida, que é uma avaliacdo pessimista das
DMUs. Para tanto, faz-se uma troca entre inputs e outputs no modelo original;
ou seja, usa-se 0s inputs no lugar dos outputs e vice-versa. Com isso, é
possivel descobrir as DMUs com as piores praticas gerenciais; isto €, as mais
ineficientes. O conceito da fronteira invertida foi proposto por Yamada et al.
(1994) e usada nos trabalhos de Etani et al. (2002), Lins et al. (2005) e Leta et
al. (2005). Um ponto que se deve observar € que uma DMU pode ser 100%
eficiente e ao mesmo tempo 100% ineficiente. Isso ocorre porque aquelas
variaveis que nao foram consideradas no calculo da eficiéncia de uma DMU por

nao serem a ela favoraveis (aquelas em que o modelo atribuiu pesos iguais a

58



zero), sdo extremamente desfavoraveis a DMU, concedendo-lhe o indice de
100% na fronteira invertida. As DMUs em que isso acontece sdo chamadas de
falso-eficientes ou fracamente eficientes.

A utilizacdo da fronteira invertida ou fronteira pessimista permite uma
analise mais acurada do problema em andlise, pois esta curva avalia as DMUs
em relag&o aos itens em que sao ineficientes. A “falsa eficiente” representa uma
DMU que se “especializou” em algum dos itens em que ela possui exceléncia,
porém possui um desempenho ruim nos outros itens.

Uma maneira de se levar em conta os indices de eficiéncia e de
ineficiéncia ao mesmo tempo € através do conceito de eficiéncia composta. A
eficiéncia composta é o resultado da analise da DMU pela fronteira padrao e
invertida. O resultado € obtido através da média aritmética entre a eficiéncia

padrao e o valor obtido da subtrag&o da eficiéncia invertida pela unidade:

Eficiéncia Composta = [Eficiéncia Padréo + (1 — Eficiéncia Invertida)] / 2

A eficiéncia composta normalizada (Compostay) € obtida dividindo o valor
da eficiencia composta pelo maior valor entre todos os valores de eficiéncia

composta.

Eficiéncia Compostay = Eficiéncia Composta / Max (Eficiéncia Composta)

Nesta dissertacdo, espera-se identificar a classificacdo dos bancos
avaliados perante aos demais participantes do mercado e considerar esses

resultados de eficiéncia entre os bancos do G-5.

3.5.2.1 Escolha das DMUs utilizadas no modelo de AE D

Quando da aplicagcdo da AED para analisar a eficiéncia nos mercados
selecionados, foram considerados os bancos participantes do mercado com mais
de cem funcionarios, exceto se 0 banco com menos de cem funcionarios fosse um
dos bancos focalizados no estudo. Além disso, foram extirpados os bancos em

gue houve a ocorréncia de zero em pelo menos uma das variaveis utilizadas no
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modelo, pelo fato de inviabilizar a pratica do célculo e pelo fato de, neste caso, a

unidade nao ser referéncia para considerar a medicao das varidveis propostas.

3.5.2.2 Numero de Variaveis e Numero de DMUs
Nesta dissertacdo, como se trabalhou com mercados distintos e com um

horizonte temporal longitudinal, o nimero de DMUs a cada aplicacdo da AED se
alterou varias vezes, gerando a necessidade de reavaliacdo a cada conjunto de
dados de que o numero de DMUs (n) seria utilizado. De acordo com Cooper,
Seiford e Tone (2006), ndo existe uma regra impositiva quanto ao namero de
DMUs necessario para se aplicar a AED, exceto pelo fato de que deve ser
superior ao numero de variaveis utlizadas. Porém, recomenda-se que haja uma
quantidade de DMUs suficiente para permitir uma melhor discriminagdo das
unidades realmente eficientes. A este respeito, 0S autores apresentam a seguinte

explicacéo:

Generally speaking, if the number of DMUs (n) is less
than the combined number of inputs and outputs (m + s), a
large portion of the DMUs will be identified as efficient and
efficiency discrimination among DMUs is questionable due to an
inadequate number of degrees of freedom. Hence, it is
desirable that n exceed m + s by several times. A rough rule of
thumb in the envelopment model is to choose n (=the number of
DMUs) equal to or greater than max{m x s,3 x (m + s)}.
(COOPER, SEIFORD, TONE, 2006, p. 106).

Neste trabalho, na maioria dos conjuntos dados (periodo versus pais), 0
numero de DMUs foi suficiente em relacéo a regra “recomendavel”, porém, dada a
diversidade de ambientes e periodos, ha conjuntos de dados que ndo atendem o
namero ideal de DMUs. E o caso do mercado peruano. Porém, considerou-se que
para os efeitos deste trabalho, as classificacbes entre as unidades n&o foram

prejudicadas.

3.5.2.3 Variaveis do Modelo de AED

Neste trabalho, a técnica AED é vista como uma forma de considerar a
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dimensdo da eficiéncia como uma das componentes do desempenho

organizacional. Os dados contabeis obtidos nos

relatérios anuais dos

bancos foram utilizados como fontes de inputs (recursos) e outputs (produtos)

para o calculo da eficiéncia comparativa, que foi realizado no software livre para

uso, SIAD (Sistema Integrado de Apoio a Decisdo), desenvolvido pelo Nucleo de

Pesquisa Operacional da Universidade Federal Fluminense. Os dados serao

considerados ano a ano para 0 grupo de bancos selecionados. O Quadro

3.5.1 mostra alguns exemplos de dados que foram utilizados como input e

output para o calculo da eficiéncia de bancos e suas referéncias.

INPUTS Referencial

Empregados Haslem et al. (1999); Faria et al. (2007); Weiguo e Ming (2008);
Miklaszewska e Mikolajczyk (2009); Sturm e Williams (2009);
Assaf et al. (2011);

Depdsitos Faria et al. (2007); Weiguo e Ming (2008); Miklaszewska e

Mikolajczyk (2009); Sturm e Williams (2009); Assaf et al.
(2011); Hsiao et al. (2011)

Capital préprio (equity
capital)

Faria et al. (2007); Miklaszewska e Mikolajczyk (2009); Sturm e
Williams (2009)

Ativos Fixos (Working
assets)

Weiguo e Ming (2008); Assaf et al. (2011);

Ativos

Hsiao et al. (2011)

Despesas administrativas

Haslem et al. (1999); Faria et al. (2007); Weiguo e Ming (2008);
Hsiao et al. (2011)

Provisdo para devedores
duvidosos

Weiguo e Ming (2008)

OUTPUTS

Empréstimos

Haslem et al. (1999); Faria et al. (2007); Weiguo e Ming (2008);
Miklaszewska e Mikolajczyk (2009); Sturm e Williams (2009);
Assaf et al. (2011); Hsiao et al. (2011)

Atividade fora do balanco
patrimonial

Sturm e Williams (2009)

titulos e valores mobiliarios

e instrumentos financeiros e

derivativos e aplicagcGes
interfinanceiras

Faria et al. (2007); Assaf et al. (2011)

Receitas com comissoes

Hsiao et al. (2011)

Investimentos

Haslem et al. (1999)

Lucro Liquido

Weiguo e Ming (2008)

Quadro 3.5.1: Exemplos de Recursos (INPUTS) e Saidas (OUTPUTS)
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Nesta dissertacdo, sdo considerados como inputs o numero de
funcionarios, o numero de agéncias e as cifras gastas com despesas
administrativas e como outputs, as captacdes, o crédito concedido no mercado e
o ROE alcancado pelo banco anualmente. Os dados contabeis, despesas
administrativas, volume de captacéo e de operacéo de crédito foram coletados em
moeda local; o numero de funcionarios e de agéncias, em unidades e 0 ROE é um
indice percentual.

O Quadro 3.5.2 apresenta os inputs e outputs que foram utilizados no

trabalho.

Input | Ndmero de Empregados
Numero de Agéncias

Despesas Administrativas
Output | Operagdes de crédito e outras aplicacGes crediticias

Captacao

ROE
Quadro 3.5.2: Inputs e Outputs propostos para o trabalho

Os resultados de eficiéncia gerados consideram que 0s inputs sao
variaveis do tipo “guanto menos, melhor” e os outputs do tipo “quanto mais,
melhor”. Assim, de acordo com o modelo utilizado, um banco € considerado
eficiente se possuir, em comparagcdo com 0s demais bancos, as seguintes
caracteristicas, tratadas de forma conjugada para otimizar o indice de
eficiéncia de cada unidade:

a) tem menor numero de funcionarios;

b) possui menor nimero de agéncias;

C) apresenta menos despesas administrativas;

d) concede maior volume de crédito;

e) obtém maior volume de captacgéo; e

f) possui maior ROE.

Nesta dissertacdo, adotou-se o modelo CCR com orientagc&o a input,
uma vez que o interesse foi o de verificar até quanto poder-se-ia diminuir os
recursos de cada banco, mantendo-se 0s seus niveis de operacdo
(captacao e crédito) e de resultado (ROE). Apdés a compilagdo dos dados
ano a ano, as curvas de eficiéncia anuais foram obtidas por meio do
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software SIAD.

Para evitar que uma DMU altamente eficiente em algumas variaveis e
altamente ineficiente em outras seja considerada eficiente, aléem do indice
de eficiéncia padrédo também sado calculados os indices de ineficiéncia,
através da fronteira invertida e o indice de eficiéncia composta. A ordenacao
dos bancos do G-5 em relagédo a eficiéncia € feito por meio do indice de
eficiéncia composta normalizado, que permite identificar se houve alguma
unidade entre o G-5 mais eficiente em todo mercado e também segue a

mesma classificacéo da fronteira composta .

3.5.2.4 Andlise dos Pesos do Modelo de AED

Na logica da técnica de AED, o objetivo é encontrar o conjunto de
pesos u;, associados aos outputs, e vj, associados aos inputs, que colocam
as unidades avaliadas em sua melhor posicao; isto é que sejam vistas em
“seu melhor perfil’. Assim, para a analise dos indices de eficiéncia é
importante avaliar quais variaveis foram consideradas no modelo por meio
da identificacdo de quais pesos foram maiores que zero.

Porém, ndo € possivel avaliar o valor dos pesos, ja que estes além de
variarem em relacdo a sua ponderacéo, variam também em relacdo ao valor
das variaveis. Como a técnica de AED suporta diferentes grandezas juntas
para as variaveis ndo ha como avaliar o valor dos pesos para identificar a
contribuicdo de cada variavel no modelo. Assim, neste trabalho, os pesos
foram analisados quanto a sua frequéncia de utilizacdo no modelo AED e no

resultado de cada um dos bancos do G-5 individualmente.

3.5.3 Estrutura da Discussdo Analitica
A comparacdo entre os bancos avaliados se deu a partir das
seguintes variaveis: modo de entrada, trajetéria organizacional no mercado,
foco quanto ao segmento atendido, rentabilidade (ROE) e eficiéncia (modelo
de AED).
Para permitir uma comparagao mais demonstrativa dos resultados da

fronteira padrao entre os bancos do G-5, assumiram-se as seguintes
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categorias para os indices obtidos:

a) Eficiéncia Alta — indices acima de 80%;

b) Eficiéncia Média — indices entre 50% e 80%;

c) Eficiéncia Baixa — indices abaixo de 50%.

A fronteira composta foi utilizada nesta dissertagdo principalmente
como forma de identificar os bancos que apesar de terem a eficiéncia alta,
devido a relacdo de alguns inputs e outputs, sdo ineficientes em relacdo as
outras variaveis.

As variaveis foram utilizadas neste trabalho como forma de identificar
regularidades, padrdes e discrepancias referentes a atuacdo dos bancos
estudados nos mercados latino-americanos selecionados.

A andlise desta dissertacdo buscou identificar elementos
comparativos entre os bancos analisados. As comparagbes sdo em duas
dire¢des: entre os bancos em um mercado e entre os varios mercados que o
banco opera, conforme ilustra a Figura 3.5.2.

Anidlise por Banco

BBVA Citibank HSBC Santander Scotiabank
1 1 1 1 1
o | | | | |
o 1 1 1 1 1
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Comparacao entre os diferentes mercados que o banco atua

Figura 3.5.2: Andlise utilizada na dissertacao
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4 RESULTADOS

A analise dos dados coletados permitiu a discusséao dos resultados de em
relagéo a cada mercado selecionado e por banco. Dessa forma, a apresentacao
dos resultados foi divida em funcdo dos paises estudados, na qual as
instituicbes sao vistas dentro do contexto competitivo em que atuam e por
banco, comparando os diversos mercados em que cada banco atuou.
Primeiramente, para descricdo dos dados, os resultados sdo mostrados por
pais. Cada secao referente a um pais traz, inicialmente, uma contextualizacao
do setor bancério naquele pais. Esta caracterizagdo é necessaria para tracar um
esboco contextual em que as instituicoes estdo inseridas. Em seguida, na
mesma secao, é feita a caracterizacdo dos bancos estudados, em funcao das
categorias de analise: modo de entrada, trajetoria de internacionalizacdo no
pais, segmentos focalizados, analise da eficiéncia e rentabilidade. Na ultima
secdo do capitulo, sera feita a analise comparativa por banco, como forma de
identificar padrdes e discrepancias da atuacdo de cada ente em mercados

distintos.

4.1 México

4.1.1 O Setor Bancdrio Mexicano

O setor bancario mexicano apresenta algumas peculiaridades em sua
histéria, principalmente em relacdo as intervencfes governamentais, as quais
influenciaram, dentre outros aspectos, a constituicdo e a estrutura de propriedade
atualmente existente na industria. Uma dessas particularidades foi a expropriacao
pelo governo dos bancos privados, em 1982, durante o governo do presidente
Lépez Portillo, e a posterior reprivatizacdo, em 1992 (TURRENT, 2007, pp. 17 a
25).

De acordo com Turrent (2007), duas tendéncias conduziram a formacao
de grupos financeiros no Meéxico. A principal delas foi o agrupamento de
instituicdes de diferentes especialidades para explorar a complementaridade dos
servi¢cos financeiros e da estrutura operacional, bem como o oferecimento ao
mercado de servigcos de forma mais integrada. A outra tendéncia foi a fusdo ou

integracdo de instituicbes do mesmo setor, principalmente bancos de depdésito.

65



Este fendbmeno teve seu auge nos EUA e na Europa durante a década de
sessenta do século XX e foi, principalmente, devido aos incentivos para explorar
economias de escala (TURRENT, 2007, p. 13).

Esses movimentos agregatorios em formato de grupos financeiros,
definidos como conglomerados cujas empresas filiais seguiam uma politica
financeira coordenada e entre os quais existiam nexos patrimoniais relevantes,
conduziram a existéncia do chamado “banco multiplo”, definido como uma
sociedade autorizada a exercer operacfes de captacdo, intermediacdo financeira,
operacdes hipotecéarias e de prestacdo de garantias (TURRENT, 2007, p. 15).
Além dessas tendéncias, pode-se acrescentar que apés 0 processo de
reprivatizacdo, abriu-se a oportunidade para a abertura de novos bancos multiplos
no México, inclusive, com a entrada dos bancos internacionais.

O processo de consolidacdo bancéria no México aglutinou uma série de
instituicbes e deu origem a seis bancos que detém cerca de 77,35% dos ativos
bancarios, 78,10% da carteira de crédito e 80,88% da captacdo do mercado,
conforme dados do relatério de participacdo de mercado da CNBV (Comision
Nacional Bancaria y de Valores Del México), considerando os dados de dezembro
de 2010, apresentados na Tabela 4.1.1. Os bancos selecionados neste estudo
foram institui¢cdes financeiras que adquiriram grandes bancos do México e tiveram
um papel fundamental no processo de consolidacdo bancéaria. A Figura 4.1.1
resume esse processo mostrando os bancos adquiridos por estas instituicoes.
Dentre os bancos resultantes, apenas o Banorte (Banco Mercantil del Norte) é de
capital nacional.
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Tabela 4.1.1: Percentual de participacdo de mercado

Totais, Crédito ofertado e captacdes, em dezembro d

© Atvos Crédito Captagdo
21,76% 26,98%  24,71%
20,76% 15,64%  20,04%
12,70% 10,70%  10,99%
10,37% 11,73%  10,33%
8,01%  8,08%  10,03%
DINNE 465%  8,40%  5,43%
3,74%  4,98%  4,78%
_ 2,28% 0,21%  0,36%
_ 1,57%  1,44%  1,42%
1,50%  2,89%  2,28%
1,41%  2,02%  1,66%
1,40% 0,03%  0,09%
1,24%  1,21%  1,96%
m 1,09% 0,51%  0,53%
7,52%  519%  5,37%

- Banamex
- Citibank
- Confia

— Banamex

- Bancomer
- Probursa
- Promex

- Unién

- Cremi

- Oriente

BBVA-Bancomer

- Serfin
- Mexicano

——— Santander-Serfin

-Inverlat
- Comermex

" Scotiabank

- Republic National Bank of NY
- Bital

- Atlantico

- Interestatal

- Sureste

—— HSBC

- Banorte

- Banpais

- Centro

- Bancrecer
- Banoro

— Banorte

, em relacéo a Ativos

e 2010

Figura 4.1.1 — Consolidacdo bancaria no México em seis grupos financeiros
Fonte: ABM - Associacion de Bancos del Mexico (2011)



A parte tais grandes bancos, o mercado bancéario mexicano é povoado por
bancos nacionais e estrangeiros, com uma ligeira tendéncia ao crescimento do
namero de participantes do mercado ao longo da década de 2000. A Tabela 4.1.2
mostra a quantidade de bancos ativos no México e seu capital de origem durante
o periodo sob analise.

Tabela 4.1.2: Quantidade de Bancos em funcionamento no México entre o
periodo de 2000 a 2010

Ano Domeésticos | Estrangeiros| Total
2000 15 20 35
2001 13 18 31
2002 13 20 33
2003 13 19 32
2004 13 17 30
2005 13 16 29
2006 15 16 31
2007 23 17 40
2008 22 19 41
2009 22 19 41
2010 22 19 41

Fonte: Elaboracdo prdpria, a partir da base de dados da industria bancaria da CNBV (2010)
A CNBYV (2011) classifica os bancos que operam no México nas seguintes

categorias:

a) “G-7", que representa o grupo dos sete maiores bancos do México:
Banamex, Banorte, BBVA Bancomer, HSBC, Inbursa, Santander e
Scotiabank Inverlat;

b) consumo: American Express, Amigo, Autofin, Azteca, Bancoppel,
Compartamos, Facil, Famsa, Volkswagen Bank e Walmart;

c) comerciais: Afirme, Bajio, Banregio, Bansi, Cl Banco, Interacciones,
Invex, Ixe, Mifel, Multiva, Regional, Tokyo-Mitsubishi e Ve Por Mas;

d) bancos de investimento: Actinver, Bank of America, Bank of New York,
Barclays, Credit Suisse, Deutsche, ING, JP Morgan, Monex, RBS e
UBS.
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4.1.2 Modos de Entrada e Trajetoria de Internacionalizagédo do G-5 no
México

Em termos de porte e de participagdo de mercado, os bancos do G-5
estdo entre 0s mais expressivos no México, como mostra a Tabela 4.1.1, com
dados de dezembro de 2010. O G-5 teve uma trajetoria marcada por fusbes e
aquisicbes no México. Porém, é possivel identificar evidéncias de que a
prospeccdo de mercado ocorreu bem antes do inicio das aquisi¢cdes. Exemplos
disso s&o os casos do Banco Santander e do Citibank.

Santander
O Banco Santander abriu um escritério de representacdo no México em

1955. Porém, s6 em 1994 criou o Grupo Financiero Santander México, que
operava com trés subsididrias, uma de banco de investimentos, outra ligada a
corretagem e uma administradora de fundos. Em 1997, o Santander comprou o
Grupo Financiero Inver México, combinando-o com as suas operacgdes existentes
para formar o Grupo Financiero Santander Mexicano (Banco Mexicano)
(TSCHOEGL, 2006, p. 6).

Citibank
O Citibank também ja tinha presenca no México, por meio de agéncias,

antes de qualquer banco estrangeiro (desde 1929). Em 1997, o Citibank adquiriu
o Banco Confia e tentou comprar Banco Serfin, mas o valor do lance oferecido foi
insuficiente. Finalmente, em 2001, o Citibank adquiriu o Grupo Financiero
Banacci, que incluia o Banco Nacional do México (Banamex), pagando o valor de
US$12,5 bilhdes (TSCHOEGL, 2006, p. 9).

HSBC
Em 1997, o HSBC adquiriu 20% do Banco Serfin. Em 2000, o Santander

ofereceu um lance de 1,56 bilhdes dolares em leildo para adquirir Serfin,
superando oferta do HSBC. O HSBC vendeu suas acbes para Santander, que
criou entdo o Banco Santander Serfin. Em 2003, o Santander vendeu 25% do
Santander Serfin ao Bank of America por US$ 1,6 bilhdo, um valor um pouco
acima do que o Santander havia pagado para adquirir o banco inteiro. O Bank of
America estava disposto a pagar um valor acima do mercado, pois poderia
competir com o Citigroup, que possui 0 maior banco do México, o Banamex, com

interesse nas remessas gue 0S mexicanos residentes nos Estados Unidos
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enviavam para suas familias a cada ano (TSCHOEGL, 2006, p. 7). Em 2002, o
HSBC adquiriu a totalidade do Banco Bital da familia Berrondo (que detinha 54%),
do Santander e de outros acionistas.

BBVA
Em 1991, o grupo financeiro Probursa recebeu investimentos do Banco

Bilbao Vizcaya (BBV), os quais resultaram em participagcdes que foram sendo
ampliadas ao longo dos anos, até a sua aquisi¢cdo em 1995 (GARRIDO, 2001, p.
42). Em 1996, o BBV comprou o Banca Cremi e o Banco Oriente, ambos do
governo, por cerca de US$22,5 milhdes. Em 2000, o BBVA comprou o Bancomer,
0 segundo maior banco mexicano e um dos mais tradicionais, estabelecido desde
1932 e logo depois o fundiu com o Banco Probursa, tornando-se temporariamente
a maior insituicdo financeira do México. Em 2004, o BBVA adquiriu 40,6% do
BBVA Bancomer e, em seguida, comprou o Banco Hipotecaria Nacional (Hipnal),
uma instituicdo voltada para o mercado hipotecarico, que entdo detinha uma
carteira de crédito US$2,2 bilhdes e cerca de 90.000 clientes (TSCHOEGL, 2006,
p. 8).

Scotiabank
O Scotiabank estabeleceu sua presenca no México em 1967, por meio de

um escritorio de representacdo, mas somente em 1992, adquiriu 5% do Grupo
Financiero Inverlat. Em 1996, aumentou sua participagéo para 10% e em 2000, o
Scotiabank elevou sua participacdo para 55%, quando assumiu o controle do
Grupo Inverlat e o grupo passou a se chamar Grupo Financiero Scotiabank
Inverlat (SCOTIABANK-a, 2011).

Caracteristicas e Trajetéria do G-5 no México
No México, a atuacao do G-5 foi marcada por aquisi¢cdes, que propiciaram

alcance de fatias de mercado e condicbes de porte e estrutura para operar
localmente. O processo de aquisicdo iniciou-se por meio de participacoes
minoritarias, as quais gradativamente foram aumentado até a tomada de controle,
como pode ser visto no Quadro 4.1.1, que resume 0S movimentos de aquisi¢ao
dos bancos mencionados e indica o valor das transa¢6es, bem como a propor¢cao
dos ativos bancéarios adquiridos. O processo de incremento das participacdes
pode ser indicios da necessidade de obtencdo de conhecimentos e experiéncia

70



em operar no mercado estrangeiro, conforme previsto no Modelo de Estédgios
(JOHANSON; VAHLNE, 1977; idem, 2009).

Por outro lado, a decisdo de elevar a participacdo até a obtencdo do
controle acionario permite inferir sobre a intencdo de aproveitamento de dos

recursos internos e experiéncias adquiridas dessas instituicbes, sendo, neste

caso, explicada pelo acionamento das vantagens de propriedade, tal como propde
o Paradigma Eclético (DUNNING, 1993).

Probursa BBVA 0,350 6,11
Mexicano Santander 0,379 14,63
Confia Citibank 0,195 25,52
Serfin Santander 1,54 31,34
Bancomer BBVA 1,4 48,04
Inverlat Scotiabank 0,040 55,36
Banamex Citibank 12,48 75,5
Bital HSBC 1,135 81,86

Quadro 4.1.1: ParticipacOes e Aquisicdes dos bancos selecionados no mercado

mexicano
Fonte: Beck e Peria (2010), Diaz (2010) e CNBV (2011)

Observa-se que os bancos Banamex, Santander e Scotiabank vem
expandindo sua rede de agéncias, como pode ser visualizado no Gréfico 4.1.1. Os
bancos HSBC e BBVA seguem mostrando uma tendéncia de reducdo do nimero
de agéncias, a partir de 2007 e 2008, respectivamente. A alteracdo do niumero de
agéncias do HSBC entre 2002 e 2003 refere-se a aquisicdo do Bital, quando em
2003 as agéncias do banco incorporado passaram a configurar como
pertencentes ao HSBC nos bancos de dado da CNBV.
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Grafico 4.1.1: Numero de agéncias dos bancos selecionados ao longo do tempo

O Quadro 4.1.2 resume 0s momentos da internacionalizacdo verificados
entre os bancos analisados no mercado mexicano. Esse quadro mostra que 0s
bancos Scotiabank, HSBC e Santander optaram inicialmente por atuar no
mercado mexicano por meio de escritorios de representacdo, como forma de
conhecer o mercado e de prospectar novos negocios e oportunidades. Adotando
esta postura, tais bancos puderam posteriormente efetuar aquisicbes que lhes
permitiram alcancar posi¢cdes competitivas no mercado mexicano. Tais passos
seguem a filosofia do Modelo de Estagios proposto por Johanson e Vahine
(1977); ou seja, movimentos lentos e graduais de entrada no mercado até que
esses bancos atingissem experiéncia e conhecimento para investimentos de
maior robustez.

O Citibank e o BBVA também passaram por etapas anteriores as
aquisicdes do mercado. No primeiro caso, por meio de instalagdo de agéncia
propria, e no segundo caso por meio de agéncia propria de participacao
minoritaria, formas de atuacdo que também sugerem a adocdo de passos

graduais para a aquisi¢ao de conhecimentos sobre o mercado.
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Quadro 4.1.2: Momentos da Internacionaliza¢cdo no México

Posicédo do G-5 no mercado mexicano em relacdo a car

teira de crédito

Os Gréficos 4.1.2 a 4.1.6 mostram, a partir dos dados da CNBV, a

participagcdo das carteiras comercial, de consumo e de habitacdo em relagcéo ao

total da carteira de crédito dos bancos do G-5 e o Grafico 4.1.7 apresenta a

participacédo dessas carteiras no sistema financeiro mexicano.
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Grafico 4.1.2: Evolucdo da composicao da carteira de crédito do Banamex no
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Gréfico 4.1.3: Evolugédo da composicéo da carteira de crédito do BBVA México
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Gréfico 4.1.5: Evolucdo da composi¢do da carteira de crédito do Scotiabank
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Gréfico 4.1.7: Evolugédo da composigéo da carteira de crédito do mercado
mexicano

Observa-se que os bancos estudados tém como predominante a carteira
comercial, o que é também refletido no volume transacionado no mercado
mexicano nesta carteira (Grafico 4.1.7). No caso do HSBC, essa tendéncia se
mantém ao longo do periodo estudado, mostrando que a atuacdo do banco
mantém-se mais voltada para empresas, apesar de conter servicos e produtos
para atendimento a pessoas fisicas. Nos demais bancos do G-5, observa-se que
a participacdo da carteira de consumo tende a crescer sua participacdo, porém
essa tendéncia € mais marcante no caso do Scotiabank.

Os gréficos 4.1.2 a 4.1.7 apontam que 0s bancos tendem a seguir um
portifélio mais ou menos definido, em que ha certa estabilidade, com oscilacdes
bastante sutis principalmente nos ultima metade da década. No caso do G-5, esta
estabilidade coincide com o periodo em que esses bancos comecaram a expandir
sua rede de agéncias no México (vide Tabela 4.1.2). Um movimento natural seria
o de consolidar a estratégia de participacdo no mercado para, entdo, expandir, 0
que parece se confirmar aqui.

Como forma de identificar o foco de cada banco, considerando a
composicdo da carteira do total de bancos mdultiplos que operam no mercado
mexicano, a Tabela 4.1.3 mostra o percentual de cada carteira/banco (R) em
relacdo ao percentual do sistema financeiro.

Em relac&do ao foco de atuacdo de cada banco, no tocante a composicao
da carteira de crédito de forma comparativa ao mercado, nota-se que o Banamex,
0 BBVA e o Scotiabank tem se concentrado no crédito a pessoas fisicas (carteira
de consumo e habitacional), durante o periodo avaliado. Porém, pode-se

considerar que a composicado da carteira de crédito desses bancos manteve-se
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bem distribuida, ja que o crédito comercial, apresentou propor¢des significativas,

apesar de ser de percentuais abaixo da média do sistema financeiro, conforme

apresentado na Tabela 4.1.3. Nota-se, também, que o Scotiabank tem reduzido

suas exposi¢cdes com o crédito comercial ao longo dos anos para focar em crédito

habitacional.

O foco de mercado dos bancos Santander e HSBC tem sido

marcadamente para o segmento comercial, apesar de também manterem a

carteira distribuida entre os demais segmentos, como pode ser visto na Tabela

4.1.3.

Tabela 4.1.3: Composicao da Carteira de Crédito do  G-5 em Relacdo a Média

do Sistema Financeiro Mexicano (R%)

Banco |Ano |Comercia| | Consumo | Habitacdo Banco Ano | Comercial [ Consumo | Habitagdo
2001 81,11%  5,553%  13,36% 2001 | 91,01% | 244,45% | 94,80%
2002 79,76% 7,66% 12,58% 2002 | 96,02% | 130,78% | 106,50%
2003 76,78% 11,52% 11,70% 2003 | 99,58% | 114,72% 88,23%
2004 72,66%  15,82%  11,52% 2004 | 102,34% | 87,98% 101,73%
Sistema 2005 62,33%  22,67%  15,00% HSBC 2005 | 108,79% | 85,69% 85,09%
Financeiro 2006 55,90%  27,25%  16,86% 2006 | 113,82% | 84,33% 79,51%
2007 56,13%  27,74%  16,14% 2007 | 114,18% | 93,82% 61,32%
2008 59,04%  24,76%  16,20% 2008 | 100,54% [ 116,04% 73,52%
2009 62,04% 20,81% 17,14% 2009 | 100,90% | 111,46% 82,84%
2010 64,14%  18,83%  17,03% 2010) 112,43% | 87,32% 67,20%
2001 93,03% | 164,89% | 115,49% 2001 | 116,26% | 25,54% 32,08%
2002 | 91,89% | 148,21% | 122,07% 2002 ) 118,51% [ 17,95% 32,59%
2003 | 88,68% | 151,06% | 123,98% 2003 | 123,93% | 4,82% 36,72%
2004 | 88,44% | 151,99% [ 101,50% 2004 ) 128,99% [ 11,36% 38,88%
2005 | 79,88% | 163,44% | 87,73% 2005 | 120,53% | 76,41% 50,35%
Banamex Santander
2006 | 86,11% [ 149,26% | 66,44% 2006 | 119,77% | 92,42% 46,69%
2007 | 89,71% | 139,43% | 68,03% 2007 | 105,09% | 110,68% | 63,93%
2008 | 87,76% | 146,73% | 73,18% 2008 | 101,39% [ 113,44% 74,39%
2009 | 97,10% | 134,79% | 68,25% 2009 | 100,78% | 111,84% | 82,80%
2010| 87,81% [ 152,30% | 88,08% 2010 ) 103,59% [ 97,14% 89,66%
2001 91,65% | 110,77% | 146,23% 2001 | 98,11% | 83,33% | 118,39%
2002 | 91,71% | 112,57% [ 144,93% 2002 | 90,43% | 132,06% | 141,19%
2003 | 96,23% | 89,72% | 134,88% 2003 | 83,59% | 150,45% | 158,02%
2004 | 99,10% | 91,06% [ 117,94% 2004 | 87,35% | 108,13% | 168,63%
BBVA [2005| 83,79% | 108,02% | 155,23% Scotiabank 12005 99.37% | 77,39% | 13678%
Bancomer [ 2006 [ 70,36% | 111,71% | 179,36% 2006 91,77% | 80,58% 158,68%
2007 | 78,55% | 107,20% | 162,21% 2007 | 76,43% | 80,35% | 215,75%
2008 | 80,93% | 109,02% [ 155,70% 2008 | 73,81% [ 85,50% 217,62%
2009 | 81,63% | 108,70% | 155,94% 2009 | 65,45% | 91,82% | 234,97%
2010 | 82,91% | 114,52% [ 148,34% 2010 | 68,18% [ 83,16% 238,47%
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4.1.3 Andlise da Eficiéncia Bancdria no México
A aplicagdo do modelo de AED aos dados gerou 214 resultados de indice

de eficiéncia distribuidos entre o periodo de 2001 a 2010, com 55 ocorréncias de
eficiéncia maxima (100%), como mostra a Tabela 4.1.4. A tabela apresenta
também a meédia de indices de eficiéncia obtidos pelos demais bancos do
mercado por ano e a média por banco ao longo dos ultimos dez anos, bem como
o desvio padrao (DP). Nas duas ultimas linhas, apresenta-se a contagem de
bancos que atingiram a linha da fronteira de eficiéncia, indicando que, entre as
unidades avaliadas, as estrangeiras foram 100% eficientes 20 vezes e as
domésticas 35 vezes durante o periodo avaliado (entre 2001 e 2010).

Os bancos Bansi e Inbursa obtiveram 100% de eficiéncia em todos os
anos avaliados. Os bancos estrangeiros que atingiram 100% de eficiéncia durante
o periodo avaliado foram o Bank of America, o Volkswagen Bank, o G.E. Capital,
o Bank Boston e o0 J. P. Morgan. Entre os bancos estrangeiros, o Bank of America
conseguiu manter a eficiéncia de 100% por 6 periodos. Como ja mencionado
anteriormente, estes bancos tém participacbes de mercado bem pequenas em
relacdo aos bancos foco do estudo e possuem poucas agéncias e funcionarios. O
alcance de eficiéncia para estes bancos pode ser justificado pelo fato de
caracterizarem-se por bancos focados no segmento corporativo, exceto o0
Volkswagen Bank, que ocupa a classificagdo de consumo, mas que por ocupar
um nicho especifico de mercado, utilizando rede de conveniados para operar, ao
invés de rede prépria de agéncias e por possuir poucos funcionarios também
alcangou a eficiéncia de 100%. Como o numero de agéncias, numero de
funcionarios e despesas administrativas, que sao inputs do modelo de AED,
tendem a ser menores em bancos que atendem a segmentos como estes,
explica-se o grau de eficiéncia atingido.

Nota-se que somente bancos domésticos conseguiram alcangar 100% de
eficiéncia persistente por mais de 8 periodos: o Banco Bansi, o Inbursa e o

Interacciones.
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Tabela 4.1.4: Resultados obtidos a partir da aplica  ¢éo da Analise Envoltéria
de Dados ao mercado bancario mexicano

Ano (2001 a 2010) — Dados em %
Média DP
Banco Banco

2001 2002 2003 2004 2005 2006 | 2007 | 2008 2009 2010

D | Actinver 68,6 | 68,6 -

D [Afirme 46,5 | 63,7 | 82,6 | 74,3 | 55,3 | 55,8 | 36,3 | 33,5 | 33,2 | 28,8 | 51,0 | 18,6%
D |Ahorro Famsa 48,3 | 27,5 26,5 | 28,7 | 32,8 | 10,4%
D |Autofin 18,9 | 88,4 | 100 | 93,2 176,9 | 755 | 32,7%
E Banamex 57,7 | 44,4 | 33,7 | 26,1 | 32,7 | 36,3 | 22,1 | 17,0 | 29,9 | 39,6 | 33,9 | 11,6%
D |Banco Amigo 100| 67,1 | 94,3 87,1 | 17,6%
D |Banco Azteca 15,6 | 10,8 | 11,9133 | 70 | 57 | 80 | 7,8 10,0 3,4%
D |Bancoppel 46,6 | 10,1 | 15,5 | 14,4 | 21,7 | 16,8%
E Bank of America 100 | 100 | 100 | 100 | 94,7 | 100 | 100 | 99,2 2,0%
E BankBoston 100 | 100 100 0,0%
D |Banregio 84,8 169,6 | 78,0 | 69,6 | 65,0 | 57,7 | 43,8 | 279 | 34,3 | 36,5 | 56,7 | 19,9%
D |Bansi 100* | 100 | 100 | 100 | 100 | 100 | 100 | 100 | 100 | 100 100 0,0%
E BBVA Bancomer 64,6 | 57,6 | 63,3 | 47,8 | 49,7 | 51,0 | 36,7 | 28,2 | 35,7 | 48,8 | 48,3 | 11,9%
D |[Bital 43,3 | 31,6 37,5 8,3%
E |CIBanco 27,0 20,2 | 31,3 | 26,2 5,6%
D | Del Bajio 73,3 166,5|698|722(92,7]993|670]| 422 |53,3|51,0]| 68,7 | 17,6%
E Dresdner Bank 55,6 55,6 -

D Facil 52,5 | 41,7 47,1 7,6%
E | G.E. Capital 100 | 100* | 100* 100 0,0%
E HSBC 100 | 100* | 38,7 | 28,7 | 34,1 | 39,3 | 24,7 | 17,9 | 23,01 29,4 | 37,3 | 24,6%
D |Inbursa 100 | 100 | 100 | 100 | 100 | 100 | 100 | 100 | 100 | 100 100 0,0%
E ING Bank 100 100 -

D |Interacciones 100 | 80,0 | 100 | 100 | 100 | 100 | 100 | 94,4 | 100 | 100 | 97,4 6,4%
D Invex 100 100 -

D |IXE 57,0 | 48,5 | 55,2 | 50,7 | 45,5 | 46,3 | 25,0 | 20,5 | 27,7 | 32,5 | 40,9 | 13,2%
E J. P. Morgan 100* 100 | 80,1 | 93,4 | 11,5%
D | Mercantil del Norte | 47,5 54,6 | 53,1 | 29,7 | 40,8 | 46,1 | 33,1 | 25,6 | 32,7 | 39,0 | 40,2 | 10,0%
D | Mifel 65,6 | 66,0 | 81,5 |84,5|71,3|78,1|427|50,2|824(935]| 71,6 | 159%
D | Monex 21,6 | 18,1 | 33,7 | 24,5 8,2%
D | Multiva 8,8 | 43,8 |54,5|588 | 41,5 | 22,7%
E Prudential 77,8 77,8 -

E |Santander 87,5658 | 676|576 |590]|561]351]|285]|305]|43,0]| 53,1 | 18,7%
E [|Scotiabank Inverlat | 59,8 | 42,6 | 47,0 | 31,8 | 43,9 | 44,7 | 29,0 | 20,9 | 25,2 | 31,0 | 37,6 | 11,9%
D |[Serfin 79,2 | 46,1 | 51,7 | 46,9 56,0 | 15,7%
D |Vepormas 100 | 100 | 100 | 96,8 | 100 | 100 | 99,5 1,3%
E Volkswagen Bank 100 | 100 | 100 100 0,0%
E |Wal-Mart 1,0 | 0,6 | 1,9 | 23,4 6,7 11,1%
Média Ano 73,5]66,9 | 688 | 628|648 635]|530]|48,0 | 53,3]|57,0

DP Ano 20,8 | 22,3 126,0 | 30,3 (29,1299 |33,4|349 (359|316

N. de Bancos Avaliados 18 17 18 18 17 18 25 28 27 28

N. Estrangeiros Eficientes 2 2 2 1 1 1 2 3 2 4

N. Domésticos Eficientes 3 2 3 3 4 4 5 2 4 5

D: Propriedade Doméstica E: Propriedade Estrangeira * Eficiéncia fraca
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A partir da avaliagdo de desempenho dos bancos existentes no mercado
mexicano no periodo de 2001 a 2010, verificou-se que os bancos internacionais
selecionados como foco do estudo ndo conseguiram alcancar indices de
desempenho superiores as médias do mercado, com excecdo ao Santander no
ano 2001. Neste sentido, poder-se-ia dizer que, no mercado bancario mexicano,
em relagcdo ao grupo de bancos-foco do estudo, a hipotese da vantagem
domeéstica prevalece sobre a vantagem global, corroborando para os resultados
alcancados por Berger et al. (2000). O grafico 4.1.8 mostra a evolu¢éo dos indices

de desempenho alcangados pelos bancos G-5 e a média obtida no mercado.

1
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0,6 -
HSBC
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Gréfico 4.1.8: Eficiéncia relativa dos bancos selecionados, no México,
considerando os demais bancos no mercado

Observa-se que a evolugdo da curva de desempenho dos bancos
selecionados segue a tendéncia indicada pela curva de eficiéncia média do
mercado, obtida por meio da média aritmética dos indices de eficiéncia obtidos no
mercado, no ano em questdo, considerando todos os bancos com mais de cem
funcionéarios, inclusive o grupo de bancos focalizados no estudo, G-5.

A aplicacdo do modelo proposto para o0 mercado mexicano, por meio da
técnica AED, revelou que na maior parte do periodo sob analise, os bancos que
se mostraram mais eficientes foram os demais do mercado (outros domésticos e
estrangeiros).

A partir da analise do Gréfico 4.1.8, observa-se uma queda na eficiéncia
meédia do mercado e para o G-5 durante o ano de 2008. Considerando que a
rentabilidade aferida por meio do ROE é uma das variaveis do modelo de
eficiéncia, pode-se buscar uma possivel explicagdo para tal queda na crise

financeira de 2008, que afetou diversos sistemas financeiros mundiais.
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Como jé dito anteriormente, outro resultado obtido apds a aplicacdo da
Andlise Envoltéria de dados é a fronteira de eficiéncia invertida, que permite
avaliar as unidades menos eficientes quanto ao uso dos recursos e a geracao dos
produtos aplicados na andlise. A Tabela 4.1.5 apresenta os resultados detalhados
para o G-5, discriminando-os em fronteira padréo, invertida, composta e composta
normalizada (compostay). Nenhum dos bancos entre o G-5 atingiu 100% em
relacdo a fronteira compostay, No mercado mexicano, 0 que representaria o indice
de maior eficiéncia conjugado com o mais baixo indice de ineficiéncia (fronteira
invertida).

O Citibank, que opera no México como Banamex, obteve 100% na
fronteira invertida durante quase todo o periodo estudado, exceto no ano 2010.
Isso significa que, de acordo com o modelo proposto, suas combinagdes de inputs
e outputs sdo as mais ineficientes em relacdo a alguns itens do modelo. O BBVA
também esteve na borda da fronteira de ineficiéncia nos anos 2001, 2003, 2004 e
2005.

Além disso, conforme ja mencionado, a fronteira de eficiéncia permite
identificar as unidades falso-eficientes. Aquelas que atingiram 100% na fronteira
de eficiéncia, mas que também s&o consideradas ineficientes (100% na fronteira
invertida). Posicdo ambigua como esta pode ser observada na situa¢cdo do HSBC,
no ano de 2002 (Tabela 4.1.5). Isto significa que tal banco foi considerado
eficiente em funcdo de algumas variaveis, mas considerando o conjunto dos
inputs e outputs, a unidade ndo € considerada verdadeiramente eficiente.

Em relacdo a fronteira composta, observa-se que o Santander foi 0 mais
eficiente entre os bancos durante os anos de 2001 a 2004. De 2005 a 2009, o
Scotiabank foi 0 mais eficiente entre o G-5, considerando a fronteira composta e
em 2010, o BBVA.
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Tabela 4.1.5: Resultados de Fronteira Padrao, Inver

tida, Composta e

Composta Normalizada para o G-5 no México

Ano Fronteira Banamex | BBVA HSBC | Santander | Scotiabank
Padrao 57,73% | 64,63% | 100,00% | 87,51% 59,83%
2001 Invertida 100,00% | 100,00% | 74,52% 49,31% 71,97%
Composta 28,87% | 32,31% | 62,74% 69,10% 43,93%
Compostay 36,36% | 40,71% | 79,04% 87,05% 55,34%
Padrao 44,35% | 57,62% | 100,00% | 65,78% 42.57%
2002 Invertida 100,00% | 76,77% | 100,00% | 53,57% 88,68%
Composta 22,18% | 40,42% | 50,00% 56,10% 26,95%
Compostay 26,19% | 47,74% | 58,88% 66,26% 31,83%
Padrao 33,65% | 63,30% | 38,68% 67,56% 47,04%
2003 Invertida 100,00% | 100,00% | 100,00% | 40,88% 54,44%
Composta 16,83% | 31,65% | 19,34% 63,34% 46,30%
Compostay 18,46% | 34,73% | 21,22% 69,50% 50,80%
Padrao 26,05% | 47,76% | 28,67% 57,55% 31,80%
2004 Invertida 100,00% | 100,00% | 100,00% | 41,78% 46,19%
Composta 13,02% | 23,88% | 14,33% 57,88% 42,81%
Compostay 13,81% | 25,32% | 15,20% 61,37% 45,38%
Padrao 32,72% | 49,69% | 34,05% 58,96% 43,90%
2005 Invertida 100,00% | 100,00% | 98,77% 71,32% 49,02%
Composta 16,36% | 24,84% | 17,64% 43,82% 47,44%
Compostay 17,87% | 27,13% | 19,27% 47,86% 51,81%
Padrao 36,31% | 50,96% | 39,34% 56,10% 44.67%
2006 Invertida 100,00% | 100,00% | 98,71% 68,45% 44,89%
Composta 18,15% | 25,48% | 20,32% 43,83% 49,89%
Compostay 19,34% | 27,15% | 21,65% 46,70% 53,16%
Padrao 22,08% | 36,72% | 24,65% 35,10% 28,97%
2007 Invertida 100,00% | 99,53% | 84,64% 56,43% 34,27%
Composta 11,04% | 18,60% | 20,00% 39,33% 47,35%
Compostay 11,10% | 18,70% | 20,12% 39,56% 47,62%
Padrao 17,03% | 28,22% | 17,90% 28,46% 20,85%
2008 Invertida 63,19% | 51,13% | 45,28% 27,35% 18,67%
Composta 26,92% | 38,55% | 36,31% 50,55% 51,09%
Compostay 27,12% | 38,83% | 36,58% 50,93% 51,47%
Padrao 29,88% | 35,66% | 23,00% 30,52% 25,19%
2009 Invertida 100,00% | 94,00% | 100,00% | 63,82% 50,33%
Composta 14,94% | 20,83% | 11,50% 33,35% 37,43%
Compostay 15,11% | 21,06% | 11,63% 33,73% 37,85%
Padrao 39,62% | 48,79% | 29,39% 43,03% 30,97%
2010 Invertida 4554% | 35,41% | 59,91% 31,81% 38,28%
Composta 47,04% | 56,69% | 34,74% 55,61% 46,35%
Compostay 47,39% | 57,11% | 35,00% 56,02% 46,69%

Em relacdo a classificacao

dos bancos do G-5 pela fronteira padrao,

observa-se que a maioria dos resultados de eficiéncia alcancada pelos bancos é

considerada “baixa” (inferior a 50%). Foram 116 ocorréncias de resultados com

eficiéncia “baixa”, 42 com eficiéncia “média” e 27 com eficiéncia “alta”.
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Em 2001, o Banamex apresentou o indice de eficiéncia na categoria
“média”. Mas, a partir de 2002, logo apés a aquisicdo do Banacci, em 2001,
apresentou o indice na categoria “baixa”, o qual se manteve nessa categoria até
2010. A baixa variacdo do indice de eficiéncia ao longo do periodo avaliado e
consequentemente da relacdo entre inputs e outputs, com desvio-padrdo de
11,6% (vide Tabela 4.1.4), pode representar uma escolha estratégica do Citibank,
em termos da utilizac&o de inputs e geracao de outputs. O BBVA apresentou seus
indices oscilando entre as categorias “média” e “baixa” durante o periodo
estudado. O indice de eficiéncia do HSBC, em 2001 e 2002, estava classificado
como alta. Entretanto, esta eficiéncia foi em decorréncia apenas de seu porte,
lancando valores baixos para os inputs do modelo. Isso pode ser confirmado pela
avaliacao da fronteira composta, que mostra que os indices da fronteira invertida
foram altos neste periodo. A partir de 2003, logo apo6s a aquisi¢cdo do Bital, em
2002, quando o porte do banco aumentou significativamente (pulando de uma
Gnica agéncia para uma rede de 1.322 agéncias, 2003), os indices de eficiéncia
se mantiveram no patamar baixo até 2010. Os indices de eficiéncia padrdo do
Santander vem decrescendo ao longo do periodo avaliado: em 2001, o banco
estava na categoria de eficiéncia “alta”; entre 2002 e 2006, passou para a
eficiéncia média e a partir dai, passou a ser “baixa”. O Scotiabank apresentou os
resultados de eficiéncia padrao predominantemente na categoria “baixa”, exceto
pelo ano de 2001, quando era “media”.

Em relagdo a classificagdo pela composta, o Scotiabank se sustentou
como o mais eficiente entre o G-5 durante sete periodos consecutivos (2003 a
2009) e foi o mais eficiente em 2001. Em 2002, o BBVA superou o Scotiabank na
curva composta, mas esta posicdo ndo se sustentou ao longo dos anos.
Entretanto, em 2010, o BBVA voltou a ser o mais eficiente entre o G-5 no

mercado mexicano.
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Tabela 4.1.6: Classificacao pelo indice da fronteir a composta para o G-5 no
mercado mexicano

Ano |Banamex| BBVA | HSBC | Santander | Scotiabank
2001 1
2002
2003
2004
2005
2006
2007
2008
2009
2010

A partir da analise dos pesos aplicados as variaveis de input e de output,
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observa-se que nem todas as variaveis sdo consideradas nos resultados gerados
pela AED. A Tabela 4.1.7 aponta o quanto as variaveis de inputs e outputs foram
consideradas no calculo da eficiéncia para o mercado mexicano, por meio da
contagem de ocorréncias em que 0sS pesos v; e u; foram maiores que zero. A
tabela evidencia, com isso, que as variaveis mais importantes do modelo foram
ADMIN (despesas administrativas), CAPT (captacdo) e ROE/ROEAJ (Retorno
sobre Patrimdnio Liquido ou ROE Ajustado, conforme o caso). Essas variaveis
sao as que mais tiveram influéncia nos resultados, para o céalculo de eficiéncia das
unidades avaliadas no México.
Tabela 4.1.7: Frequéncia percentual de uso das vari  aveis no modelo
(ocorréncias de u e v > 0) para o Mercado Mexicano

Periodo | NAGENC | NPESSOAL | ADMIN | OPER | CAPT |ROEAJ/ROE |N. de AvaliagGes
2001 5,56% 27,78% | 88,89% |33,33% |83,33%| 50,00% 18
2002 | 11,76% | 23,53% | 94,12% |11,76%|94,12% | 52,94% 17
2003 | 16,67% | 16,67% | 94,44% |16,67%|94,44% | 44,44% 18
2004 | 22,22% | 16,67% | 83,33% |16,67%|83,33%| 50,00% 18
2005 | 23,53% | 23,53% | 88,24% |17,65%|82,35%| 76,47% 17
2006 | 11,11% | 22,22% | 94,44% |27,78%|83,33%| 55,56% 18
2007 8,00% 40,00% | 96,00% |80,00% |52,00%| 52,00% 25
2008 | 25,00% | 53,57% | 96,43% |14,29%|60,71% | 75,00% 28
2009 | 33,33% | 44,44% | 96,30% |22,22%|74,07% | 74,07% 27
2010 | 50,00% | 28,57% |100,00% |14,29% |67,86% | 67,86% 28
%Totais | 22,43% | 31,78% | 93,93% |26,17% |75,23%| 61,21% 214
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A variavel mais utilizada no modelo de AED para os bancos do G-5
também foi a variavel ADMIN (despesas administrativas), conforme detalhes
apresentados nas Tabelas II-A a II-E do Apéndice II. Porém, é possivel observar
que algumas variaveis foram bem pouco utilizadas ou ndo foram utilizadas pelo
modelo. Isso ocorre porque, como ja explicado anteriormente, o modelo AED néo
€ parametrizado. Assim, sdo selecionadas as variaveis mais benéficas para cada
unidade no calculo da eficiéncia.

Tendo em vista que nem sempre a variavel ROE foi considerada pelo
modelo AED e por se tratar de uma medida de resultado, cabe analisa-la
separadamente. Assim, em relacdo a rentabilidade dos bancos medida pelas
variacbes do ROE, observa-se que 0s bancos do G-5 superam a média de
mercado, exceto pelo HSBC, em 2001 e 2002 e pelo Banamex (Citibank), em
2001, 2002 e 2004. Sdo destaques as oscilacdes neste indice para o HSBC.
Observa-se que logo ap0ds a aquisicdo do Banco Bital (vide Quadro 4.1.2), houve
um incremento do ROE, porém, para 0os anos posteriores a tendéncia foi de
gueda, como pode ser visto na Tabela 4.1.8.

A analise da Tabela 4.1.8 em conjunto com o Quadro 4.1.2 revelou que
apos o inicio da expanséo da rede de agéncias (observada entre 2005 e 2006), o
G-5 apresentou uma ligeira queda de rentabilidade, o que, assim, como sera
observado na Colébmbia, pode indicar que o aumento do tamanho e da

complexidade organizacional pode ter efeitos sobre a rentabilidade.
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Tabela 4.1.8: Evolugdo do ROE do G-5 no mercado mex icano

Bancos do

iy 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010
(Bcait"ig?nek’; 1,03% | -021% |16,19% |4,75% [20,53% [22,75% [18,50% |6,76% [11,86% |12,34% | 11,45%

BBVA 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0,
Bomcomer [196% | 1211% [1179% [1044% [13,99% [25,60% [25,03% [23,43% [20,25% |21,50% |(17,81%
Si:t'::::k 16,12% | 20,82% |21,88% [21,08% [23,07% [19,62% [16,99% [13,05% [8,12% |9,93% |17,07%
Santander [21,61% | 27,30% |2529% |13,56% |16,61% |18,31% |17,82% [11,31% |15,45% |16,32% |18,36%

HSBC  |252% | 038% [13,34% [23,91% [21,73% [17,97% [14,62% [8,73% |1,53% |1,08% |10,58%
Média sist. o . o 0 o o o o 0
aoeo 1420% | 6,07%  [1000% [11,07% [1805% [1247% |028% |0,82% |(281% (1092% | 7.21%

* média do ROE entre os mesmos bancos avaliados no modelo de AED, os quais representam a
grande maioria dos participantes do sistema financeiro mexicano, excluindo-se apenas os bancos
com menos de 100 funcionarios e aqueles que ndo tiveram valores em alguma das variaveis do
modelo de desempenho aplicado.
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4.2 Colombia

4.2.1 0 Setor Bancdrio Colombiano
O setor bancario colombiano é dominado por bancos nacionais, em

termos de participacdo de mercado. De acordo com os dados contabeis
divulgados pela Superintendéncia Financeira da Coldombia, detalhados na Tabela
4.2.1, com data de dezembro de 2010, os trés maiores bancos da Colémbia
detém 56,20% dos ativos bancarios, 58,42% da carteira de crédito e leasing e
55,42% das captacBes, entre o0s estabelecimentos bancarios. Sao eles:
Bancolombia, Banco de Bogota e Davivienda. A partir dai, segue-se com a lista de
bancos locais de porte significativo, interrompida apenas pelo BBVA, que ocupa a
gquarta posicdo na classificacdo dos bancos por percentual de propriedade de
ativos em relacdo aos ativos totais do sistema. Pode-se verificar, também, a
presenca de bancos estrangeiros, especialmente no atendimento a carteira
comercial, com destaque para o BBVA, o Santander, o Citibank e o HSBC.

Tabela 4.2.1: Participacao dos bancos em termos de  ativos, carteira de

crédito e leasing

Participacdo dos bancos nas cifras totais entre os participantes do mercado

Ativos Créditoe Le asing ~ Captagéo
D | 20,07% 21,66% 19,04%
| D | Banco de Bogoté 15,41% 14,10% 15,16%
D | 11,65% 13,09% 11,46%
BBVA . 9,10% 9,57% 9,75%
D | 7,24% 7,40% 7,03%
Banagrario 6,04% 3,96% 5,77%
(D g
Banco Popular 5,21% 5,50% 5,30%
D | p
| D | Red Multibanca Colpatria 4,12% 4,99% 4,40%
Helm Bank 4,05% 4,66% 4,09%
D |
GNB Sudameris 3,42% 2,28% 3,14%
S0 [Citibank I 3,38% 2,78% 3,56%
E
| D | BCsSC 3,30% 2,86% 4,25%
D | Banco Av Villas 2,86% 2,76% 3,24%
E 2,77% 2,95% 2,77%
[E |
PHSBETE 0,85% 0,87% 0,84%
Bancamia 0,30% 0,40% 0,02%
(D |
‘Scofia Bank Colombia ~ 0,15% 0,07% 0,10%
0,08% 0,09% 0,08%

D: Propriedade Doméstica e E: Propriedade Estrangeira
Na Colémbia, os bancos componentes do G-5 possuem menor porte, em

relacdo aos participantes locais. Em comparacdo com o maior banco da
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Colémbia, Bancolémbia, o BBVA, maior banco no pais entre o G-5 possui ativos
totais 54% menores (dados de 2010).

A partir da analise da evolucéao histérica do setor bancario colombiano,
pode-se sugerir que algumas caracteristicas ajudaram a construir este panorama
de forte participacédo das instituicbes locais e consolidacdo do setor. Ariza et al.
(2008) descrevem a evolucdo do setor bancario na Coldbmbia e destacam que os
bancos comerciais entraram em atividade na Coldombia em 1870, sem regulacéo,
oferecendo uma variedade de operacdes de acordo com as necessidades do
mercado, em um contexto de livre mercado em que as préprias entidades foram
responsaveis por manter a confianca publica quanto as contas por elas langadas
(ARIZA et al., 2008, p. 3). Este periodo foi importante por permitir o
desenvolvimento do mercado e o aumento do numero de competidores. De
acordo com esses autores, em 1923, novos aparatos legais criaram um esquema
de regulacao e supervisdo, favorecendo a primeira onda de consolidacdo bancaria
no pais, jA que as novas exigéncias regulamentares, em especial requisitos
capital minimo, forcaram a liquidacdo de 22 organizacdes e levou a algumas
fusBes e aquisi¢cdes. Além disso, as crises econdmicas, a exemplo da de 1929,
contribuiram para reduzir o niumero de participantes do mercado. Dos 95 bancos
comerciais estabelecidos em diferentes regides do pais, entre 1870 e 1923,
restaram somente 19, em 1930 (CABALLERO-ARGAEZ; URRUTIA-MONTOYA,
2005, p. 5).

A partir de 1950, reduziram-se 0s niveis de concentracdo da industria,
com o desenvolvimento de politicas publicas de fomento a setores produtivos de
alto impacto social e com o surgimento de bancos especializados. Da mesma
forma, o nascimento das Corporaciones Financieras (CFs), em 1961, a criagcédo
das Corporaciones de Ahorro y Vivienda (CAVs) — Corporagdes de Poupanca e
Habitacdo, em 1972, a regulamentacdo das Compafiias de Financiamiento
Comercial (CFCs), em 1979 e a intensificacdo do intervencionismo estatal no
setor ao longo da década de 1970, ajudaram a promover a especializacdo e
levaram a uma queda da participacdo de mercado individual das entidades
financeiras (ARIZA et al., 2008, p. 4).
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Desde meados dos anos de 1980 e inicio de 2000, houve mudancas
regulatérias e estruturais do sistema financeiro. Com a recuperacdo da crise dos
anos oitenta, foi retomado o processo de liberalizacdo e as mudancas regulatérias
permitiram as entidades financeiras oferecerem uma série de servicos integrados
a partir de suas filiais, com tendéncia as caracteristicas de bancos multiplos.
Porém, novas crises financeiras levaram a uma nova onda de consolidacdo do
setor financeiro e entre 1995 e 2000, 13 entidades foram absorvidas e 27 foram
dissolvidas (ARIZA et al., 2008, p. 6).

A partir 1995, com os processos de liberalizagdo do setor, especialmente
quanto a possibilidade de participacdo majoritaria de instituicdes estrangeiras, em
1991, houve um aumento nos processos privatizacado e internacionalizacdo no
setor financeiro colombiano (GUILLERMO, 2009, p. 277). Em 1997, o Santander
adquiriu o controle e efetuou a fusdo do Banco Antioquefio e da Compafia de
Financiamento Invercrédito. Em de 2005, houve uma série de movimentos de
consolidacdo da industria bancéaria colombiana. O banco Aliadas foi comprado
pelo Banco Occidente. No mesmo ano, houve a fusdo do Bancolombia, Conavi e
Corfinsura. Ainda em 2005, Colmena e Caja Social se fundiram formando o
BCSC. O Banco Sudameris absorveu o Banco Tequendama. O banco
panamenho Banistmo comprou as operagdes do grupo inglés Lloyds TSB Bank na
Colébmbia. O grupo Bolivar, através do banco Davivienda adquiriu o Banco
Superior e 0 BBVA Colémbia comprou o Granahorrar Bank (DUFF & PHELPS
CORPORATION, 2006, p. 3). A Figura 4.2.1 ilustra com exemplos da
consolidagéo havida no setor.
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- Bancolombia

- Congw » Bancolombia
- Corfinsura

- Banco Caja Social

— BCSC S.A
- Colmena

- Davivienda _ . Davivienda
- Banco Superior

- BBVA
- Granahorrar

BBVA

- Banco Antioqueiio
- Compafiia de Financiamiento
Invercrédito

Figura 4.2.1: Exemplos de fusfes e aquisi¢cdes de importancia havidas no setor bancario
colombiano

Fonte: Elaboracao prépria, a partir de ANIF (2006)

Santander

4.2.2 Modos de Entrada e Trajetoria de Internacionalizagédo do G-5 na
Colombia

Citibank
O Citibank entrou na Colédmbia em 1929, por meio da abertura de uma

sucursal, em Medellin. A partir de 1965, quando abriu uma filial em Bogota, o First
National City Bank - como era conhecido a época - iniciou um processo de
expansdo em todo o pais. Em 1977, o Citibank Coldmbia mudou seu nome para
International Bank of Colombia por causa da chamada "Colombianizagéo"
bancaria, em que a participacdo do capital nacional nas entidades financeiras
deveria ser de pelo menos 51%. Por este motivo, a participacdo do Citibank foi
reduzida para 49%. Em 1991, quando novos aparatos legais permitiram a
participacdo majoritaria de capital estrangeiro em instituicdes financeiras; o banco
novamente veio a ser de propriedade estrangeira, ocasido em que o Citibank
Overseas Investment Corporation adquiriu 51% da participacdo nacional e o seu
nome alterado para "Citibank Colémbia" (DUFF & PHELPS CORPORATION,
20086, p. 3).

BBVA
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O ingresso do BBVA na Coléombia se deu em junho de 1996, quando o
entdo banco Bilbao Viscaya adquiriu 40% das acbes do Banco Ganadero, por
U$329 milhdes de dolares. A partir dai, foi ampliando sua participagdo acionaria
gradativamente: em 1998 comprou mais 15% e em 2000 tornou-se proprietario de
85,1% das ac¢Bes. Em 2005, o BBVA tornou-se lider do mercado de hipotecas
colombianas ap6s a compra do banco estatal Granahorrar por U$423 milhdes de
dolares (RAMIRO et al., 2007, p. 33).

Santander
Em junho de 1997, o Santander adquiriu 55% das acbes do Banco

Comercial Antioguefio, entidade que mais tarde mudou seu nome para Banco
Santander Colémbia. Em setembro de 1997, o Santander adquiriu o Invercrédito,
uma empresa lider no segmento de crédito ao consumidor (MARTIN-ACENA,
2007, p. 285).

HSBC
O HSBC entrou na Colombia, em 2006, por meio da aquisicdo das

operacbes do Grupo Banistmo (do Panama) naquele pais. Na ocasido, o
Banistmo tinha 38 agéncias, distribuidas em 11 cidades, de acordo com os dados
da Superintendencia Financiera de Colombia, para 2006. O Banistmo havia
adquirido anteriormente as operagfes do Lloyds TSB Bank, que atuava no pais
desde 1976, por meio de participacdo aciondria na instituicdo, & época chamada
de Banco Anglo Colombiano. Em 1999, o Lloyds TSB Bank obteve o controle
acionario sobre o banco e mudou seu nome para Lloyds TSB Bank e em 2004,
vendeu o banco para o Grupo Banistmo. Essas mudancas de propriedade
parecem se refletir na carteira de crédito da instituicdo, que, quando da
propriedade do Lloyds Bank tinha a predominéancia comercial, com a propriedade
do Banistmo passou a ser de consumo e, finalmente, nas maos do HSBC vem
passando a ser predominantemente comercial, como pode ser observado no
Grafico 4.2.5. O HSBC parece buscar aproveitar-se da vantagem de ser um banco
global, sugerindo apoio a clientes que possuem relagcdes com outros paises, 0
que é refletido no slogan do banco: “Seja cliente do HSBC Colémbia e o sera em
todo o mundo” (HSBC, 2011, tradug&o nossa).

Scotiabank
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O Scotiabank entrou na Coldmbia em 2010, por meio da aquisicdo das
operacoes do RBS (Royal Bank of Scotland) na Colédmbia, ocupando um nicho de
administracdo de ativos para empresas e pessoas com patrimoénio elevado
(private banking) (SCOTIABANK-c, 2010).

Caracteristicas e Trajetéria do G-5 na Coldmbia
Observa-se que os bancos Citibank e Santander vém expandindo sua

rede de agéncias, como pode ser visualizado no Grafico 4.2.1. O banco HSBC
apresenta uma tendéncia de reducdo do numero de agéncias. O BBVA, o maior
banco entre o G-5 neste mercado, mostra um pico em relagdo ao niamero de
agéncias em 2006, possivelmente referente a aquisicdo do Banco Granahorrar.
No ano seguinte, houve uma reducdo marcante de numero de funcionarios, o que

sugere uma adequacéao estrutural da instituicao.
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Grafico 4.2.1: Numero de Agéncias no periodo avaliado

A trajetoria de atuacdo do G-5 na Colébmbia envolveu a aquisicdo de
bancos estrangeiros que la operavam (HSBC e do Scotiabank), a obtencdo de
participacbes incrementais (BBVA), a aquisicAdo com o controle imediato
(Santander) e greenfield (Citibank). Essas diferentes formas de entrada e de se
desenvolver no mercado revelam que podem ser diversos os fatores que
influenciam a adocdo dessas estratégias. Nota-se, entretanto, que todos os
bancos do G-5 passaram pela experiéncia de aquisicdo, até mesmo o Citibank, de
forma forcada por mecanismos legais. O Quadro 4.2.1 aponta resumidamente a

atuacao do G-5 no mercado.
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Prospeccdo  Greenfield Participactes Aquisices Expansao DIEEITES

-timento
Ganadero Ganadero(2000) Sim
BBVA (1996) Granahorrar (2008)
(2005)
o International Banco : 1977
Citibank C(';'g)z%';k Bank of Internacional (28(;6"5) (imposigéo
Colombia (1976) (1991) legal)
Operacdes locais
HSBC do Banistmo N&o
(2006)
Antiquefio (1997)
Santander Invercrédito N&o
(1997)
. Operacdes locais x
Scotiabank do RBS (2010) Nao

Quadro 4.2.1: Momentos da Internacionalizagdo do G-5 na Colémbia

Posicdo do G-5 no mercado colombiano em relacdo a ¢ arteira de crédito
A carteira de crédito dos bancos estabelecidos na Colémbia avaliados foi

dividida entre comercial, consumo, microcrédito e habitacdo, permitindo avaliar
como se comporta a composicdo da carteira de crédito ao longo do periodo
estudado (Gréficos de 4.2.2 a 4.2.6). Os gréficos mostram, além da composicao
da carteira do G-5, informacdes sobre bancos que foram adquiridos pelo G-5.
Nota-se que o Citibank e o banco HSBC tiveram mudancas na orientacao
da carteira em termos de participacdo no total de créditos ofertados, como pode
ser visualizado nos gréficos 4.2.4 e 4.2.5. No caso do HSBC, ha que se destacar
que o banco a que se refere o grafico mudou duas vezes de propriedade.
Inicialmente, pertencia ao banco Lloyds TSB, posteriormente ao Banistmo (2004)
e, somente a partir de 2006, o HSBC adquire as operac¢des do Banistmo em nivel

regional (no mercado colombiano).
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Grafico 4.2.2: Composicao da carteira do banco Santander Colémbia
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Graéfico 4.2.3: Composicao da carteira de crédito do ABN, adquirido pelo
Scotiabank Colémbia, em 2009
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Gréfico 4.2.4: Composicao da carteira de crédito do Citibank Colédmbia
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Gréfico 4.2.5: Composicao da carteira do Lloyds/Banistimo, adquirido pelo HSBC
Colémbia
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Gréfico 4.2.6: Composicao da carteira de crédito do banco BBVA Colémbia
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No caso do BBVA, em 2005 houve a aquisicdo do Banco Granhorrar,
especializado na carteira imobiliaria, cuja carteira de crédito habitacional ocupava
mais da metade da carteira de crédito (69,53%, em 2003 e 60,43%, em 2004),
como pode ser visualizado na Tabela 4.2.2. Esse fato contribuiu para a elevacao
da participacdo da carteira de habitacdo do BBVA, a partir de 2006, como pode
ser visto no Gréfico 4.2.6.

Tabela 4.2.2: Carteira de crédito do antigo banco G ranahorrar, antes da

aquisicao pelo BBVA

BANCO GRANAHORRAR
Ano | Comercial Consumo | Microcrédito | Habitac&o
2004 30,87% 8,71% 0,00% 60,43%
2003 26,69% 3,78% 0,00% 69,53%

A analise dos Graficos 4.2.2 a 4.2.6 em conjunto com o Quadro 4.2.1
mostrou que ao comecar a expansao, em 2005, o Citibank mudou a composicéo
de sua carteira de crédito com elevagdo da participacdo de crédito ao consumo.
Apés esta mudanca, manteve seu direcionamento ao longo dos anos. O HSBC
apos um triénio de atuacado na Coldombia também mudou a composicao de sua
carteira de crédito. Os demais bancos mantiveram sua composi¢cao ao longo dos
anos. Assim, observa-se que 0s bancos buscam consolidar posi¢cbes especificas
no mercado, para, a partir de entdo, expandir.

Em relac&do ao foco de atuacdo de cada banco, no tocante a composicao
da carteira de crédito de forma comparativa ao mercado, nota-se que os bancos
Santander e Scotiabank concentram-se na carteira comercial, como mostra a
Tabela 4.2.3. O Citibank e 0 HSBC estédo focados na carteira de consumo.

O BBVA logo apos a aquisicdo do Banco Ganadero concentrou-se no
segmento comercial (0 que é evidenciado na Tabela 4.2.3, entre 2003 e 2006) e
apos 2006, seu foco migrou para os segmentos de consumo e habitagdo, como
mencionado anteriormente, acredita-se que por influéncia da aquisicdo do
Granahorrar. Ao voltar-se para carteira habitacional, conseguiu arrebanhar
clientes para o segmento de consumo. Hoje, seu foco é a carteira habitacional, a

gual foi gradativamente crescendo desde sua entrada no mercado colombiano.
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Ao longo do periodo avaliado, observa-se que o Santander tentou
dirigir-se para o mercado de crédito habitacional, ofertando percentuais cada vez
maiores em relacdo ao mercado para este segmento, mas em 2010 esse mercado
voltou a permanecer latente. O segmento de microempresas ocupava uma
pequena porcdo do crédito ofertado do Santander entre os anos 2003 e 2006.
Apods esse periodo, este segmento foi completamente abandonado pelo banco.

Em 2003, o Citibank dividia seu foco entre os segmentos comercial e
consumo. A partir de 2004, decidiu focar agressivamente no segmento de
consumo, destinando a este segmento percentual 1,5 vezes maior que a média de
mercado em termos de composi¢cdo da carteira de crédito. De acordo com a
Tabela 4.2.3, nos ultimos periodos — 2008, 2009 e 2010, ofertou ao segmento de
consumo 157,30%, 185,90% e 178,16% a mais que o percentual de oferta do
sistema financeiro a este segmento, respectivamente. Percebe-se, também, que o
Citibank n&o destinou assisténcia crediticia aos setores de microcrédito e
habitacdo, o que pode ser um indicio de sua predilecdo para o atendimento de

clientes que movimentam maior volume de recursos.
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Tabela 4.2.3: Composi¢do da Carteira de Crédito do  G-5 em Relacao ao
Sistema Financeiro Colombiano ( R)

Ano Comercial Consumo Microcr. Habit. Banco Ano Comercial | Consumo | Microcr. | Habit.

2003 57,07% 21,26% 0,83% 20,84% 2003 | 134,92% | 108,19% 0,00% 0,00%

2004 62,53% 22,06% 1,45% 13,96% 2004 97,17% | 177,89% 0,00% 0,00%

2005 61,18% 25,95% 1,88% 10,99% 2005 64,99% | 232,11% 0,00% 0,00%

Sistema 2006 60,99% 28,16% 1,87% 8,98% Citibank 2006 62,05% | 220,74% 0,00% 0,00%
Financeiro 2007 60,11% 29,68% 1,76% 8,45% 2007 46,59% | 242,53% 0,00% 0,00%
2008 62,01% 27,83% 2,30% 7,85% 2008 45,77% | 257,30% 0,00% 0,00%

2009 60,90% 27,79% 2,78% 8,53% 2009 33,74% | 285,90% 0,00% 0,00%

2010 63,87% 26,70% 2,51% 6,92% 2010 40,30% | 278,16% 0,00% 0,00%

2003 | 146,97% | 70,42% 3,51% 5,39% LI%/SS 2003 92,65% 198,84% 0,19% 23,28%

2004 | 130,67% 76,67% 1,82% 9,67% Banistmo | 2004 69,07% | 237,20% 0,09% | 32,17%

2005 | 129,91% 66,94% 0,52% | 28,63% Colombia | 2005 64,40% | 222,38% 0,12% | 26,22%

Santander | 2006 | 112,24% 91,94% 0,22% | 62,89% 2006 68,31% | 199,44% 0,37% | 24,17%
2007 | 101,39% | 105,88% 0,06% | 90,24% 2007 68,42% | 191,51% 0,30% | 23,87%

2008 | 101,72% | 104,25% 0,01% | 100,6% HSBC 2008 82,08% | 169,67% 0,36% | 23,68%

2009 | 106,30% | 100,77% 0,00% | 85,09% 2009 76,27% | 184,61% 0,22% | 26,33%

2010 | 105,81% | 107,90% 0,00% | 52,19% 2010 91,21% | 150,55% 0,00% | 22,46%

2003 | 167,50% 18,93% 0,00% 1,84% GaBr?;/di.ro 2003 | 128,98% 81,38% 9,73% 43,23%

2004 | 156,95% 3,60% 0,00% 7,59% 2004 | 113,85% 89,87% 2,28% | 64,11%

ABN A 2005 | 158,34% 1,25% 0,00% | 25,57% 2005 | 108,96% 94,51% 5,01% | 79,36%
mre 5006 161,12% 0,59% 0,00% | 17,33% BBVA 2006 91,62% 86,44% 2,13% | 219,75%
2007 | 164,56% 0,37% 0,00% | 11,47% Colombia 2007 84,46% | 103,00% 2,35% | 220,34%

2008 | 159,92% 0,43% 0,00% 9,04% 2008 81,56% | 113,30% 0,87% | 227,47%

2009 | 162,13% 1,61% 0,00% 9,55% 2009 80,26% | 100,96% 0,57% | 270,28%
Scotiabank | 2010 | 155,40% 0,01% 0,00% | 10,74% 2010 78,21% 98,97% 0,15% | 341,41%

4.2.3 Andlise da Eficiéncia Bancdria na Colombia
Os resultados da aplicacédo do modelo de AED aos dados, geraram 157

resultados de eficiéncia, distribuidas entre o periodo de 2003 a 2010, com 42
ocorréncias de eficiéncia maxima (100%), conforme pode ser visualizado na
Tabela 4.2.4. A tabela mostra a média de indices de eficiéncia obtidos pelos
demais bancos do mercado por ano e a média por banco ao longo dos ultimos
oito anos, bem como o desvio padréao (DP). Nas duas ultimas linhas, apresenta-se
a contagem de bancos que atingiram a linha da fronteira de eficiéncia, indicando
que, entre as unidades avaliadas, as estrangeiras foram 100% eficientes 23 vezes
e as domeésticas 19 vezes durante o periodo avaliado (entre 2003 e 2010).
Conforme explicado anteriormente, quando da aplicagcao da AED, foram
considerados 0s bancos participantes do mercado com mais de cem funcionarios,
exceto se 0os bancos com menos de cem funcionarios forem um dos bancos

selecionados para analise. No caso colombiano, foram mantidos, além destes, os
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bancos ABN Amro e RBS (Royal Bank of Scotland), pelo fato de representarem
acesso ao histérico a aquisicdo do Scotiabank, em 2009. Em 1999, o Banco Real
de Colombia foi absorvido pelo ABN Amro Bank, em 2009 foi vendido para o RBS
e no mesmo ano foi vendido para o Scotiabank.

Os resultados da aplicacdo da técnica de AED para o setor colombiano
revelaram que o Banco Helm, de capital doméstico, conseguiu manter-se eficiente
durante todo o periodo, como pode ser visto na Tabela 4.2.4. Os bancos Citibank
e Sudameris, ambos de origem estrangeira, conseguiram manter-se eficientes por
seis periodos, destacando-se perante os demais, ja que ndo houve reincidéncias

de maior frequéncia que esta em atingir o limite da curva de eficiéncia anual.
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Tabela 4.2.4: Resultados obtidos a partir da aplica  ¢do da AED ao mercado

bancario colombiano

Média DP

2003 2004 2005 2006 2007 Banco Banco

E | ABN Amro/RBS/Scotiabank 100% | 100% | 100%* | 100% | 100% | 100% | 100% | 100%* | 100% | 0,0%
D | Banagrario 84,5% | 77,2% | 80,2% | 72,8% | 61,3% | 59,1% | 52,1% | 50,7% | 67,2% | 12,2%
D | Bancafe 57,3% | 54,6% 55,9% | 1,3%
D | Banco Aliadas 100% | 96,2% 98,1% | 1,9%
D | Banco Av Villas 93,6% | 83,5% | 63,5% | 59,5% | 55,8% | 47,1% | 52,1% | 49,3% | 63,0% | 15,7%
D | Banco Caja Social (BCSC) 54,7% | 42,9% | 48,0% | 46,3% | 45,7% | 39,4% | 45,3% | 42,6% | 45,6% | 4,2%
D | Banco Colmena 74,4% | 58,2% 66,3% | 8,1%
D | Banco Conavi 75,2% | 56,0% 65,6% | 9,6%
D | Banco de Bogota 97,8% | 100% | 99,8% | 88,7% | 94,2% | 75,3% | 74,6% | 79,0% | 88,7% | 10,2%
D | Banco Granahorrar 82,8% | 66,1% | 100% 83,0% | 13,8%
D | Banco Popular 76,7% | 75,3% | 79,6% | 71,8% | 77,9% | 82,2% | 90,1% | 75,2% | 78,6% | 5,2%
E | Banco Santander 68,6% | 67,0% | 83,5% | 76,6% | 74,8% | 81,3% | 100% | 100% | 81,5% | 11,9%
D | Bancolombia 76,4% | 70,8% | 58,8% | 64,7% | 70,3% | 72,0% | 73,6% | 61,1% | 68,5% | 5,8%
D | Bansuperior (Superbanco) 49,0% | 42,3% | 57,2% 49,5% | 6,1%
E | BBVA Ganadero/BBVA 79,8% | 74,0% | 79,2% | 79,6% | 95,6% | 96,5% | 84,2% | 94,2% | 85,4% | 8,2%
E | Citibank 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 75,7% | 82,6% | 100% | 94,8% | 9,2%
D | Credito (Helm) 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 0,0%
D | Davivienda 76,9% | 74,2% | 71,5% | 62,7% | 62,3% | 49,4% | 73,7% | 61,7% | 66,5% | 8,6%
E | Lloyds TSB/Banistimo/HSBC | 71,6% | 60,4% | 75,3% | 76,3% | 65,2% | 59,1% | 51,2% | 64,3% | 65,4% | 8,1%
D | Megabanco 66,0% | 53,9% | 69,6% 63,2% | 6,7%
D | Occidente 100% | 94,1% | 97,9% | 93,7% | 100% | 88,2% | 100% | 81,2% | 94,4% | 6,3%
D | Red Multibanca Colpatria 96,3% | 66,7% | 66,1% | 71,9% | 74,4% | 71,0% | 92,0% | 82,4% | 77,6% | 10,7%
E | Sudameris 63,6% | 90,9% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 94,3% | 12,0%
E | Tequendama 100% | 100% 100% | 0,0%
D | Union Colombiano 100% | 100% | 100% 100% | 0,0%
D | Granbanco 100% | 84,4% 92,2% 7,8%
E | Procredit 94,9% | 17,7% | 30,2% | 47,6% | 33,9%
D | Bancamia 39,9% | 100%* | 69,9% | 30,1%

Média Ano 81,8% | 76,2% | 82,4% | 79,3% | 79,9% | 75,9% | 73,8% | 76,2%

DP Ano 16,3% | 19,3% | 17,4% | 16,2% | 18,7% | 19,7% | 25,2% | 23,0%

N. de Bancos Avaliados 25 25 21 17 16 17 18 18

N. Estrangeiros Eficientes 2 3 3 3 3 2 3 4

N. Domésticos Eficientes 4 3 4 1 2 1 2 2

* Bancos falso-eficientes, cujos resultados foram 100% para fronteira padrdo e 100% para a
fronteira invertida.

A Tabela 4.2.5 apresenta os resultados detalhados para o G-5,
discriminando-os em fronteira padrdo, invertida, composta e composta
normalizada (compostay). Nenhum dos bancos entre o G-5 atingiu 100% em
relacdo a fronteira compostay, 0 qual representaria o indice de maior eficiéncia
conjugado com o mais baixo indice de ineficiéncia (fronteira invertida). Os bancos
que atingiram a curva de ineficiéncia, com 100% em relacdo a fronteira invertida
foram: o Scotiabank, em 2010; o BBVA, em 2003 e o HSBC, em 2006, 2007, 2008

e 2010. O Citibank n&o atingiu em nenhum dos periodos a fronteira invertida.
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Tabela 4.2.5: Resultados de Fronteira Padrao, Inver

Composta Normalizada para o G-5 na Colémbia

tida, Composta e

ABN (até 2009)/ BBVA ;g’g:)jTSB (até
Ano | Fronteira :f:ti(azlg:rfl)(/ Santander Sgg:;jem (até Citibank Banistmo (2004 e
(2010) BBVA :Iggsc)<2 006)
Padrdo 100,00% 68,60% 79,77% | 100,00% 71,61%
2003 Invertida 61,67% 84,61% 100,00% 71,19% 76,99%
Composta 69,17% 42,00% 39,88% 64,40% 47,31%
Compostay 92,89% 56,40% 53,56% 86,50% 63,54%
Padrdo 100,00% 66,95% 73,98% | 100,00% 60,37%
2004 Invertida 95,56% 67,25% 88,26% 63,27% 74,96%
Composta 52,22% 49,85% 42,86% 68,36% 42,71%
Compostay 66,67% 63,65% 54,72% 87,28% 54,52%
Padrdo 100,00% 83,55% 79,24% | 100,00% 75,31%
2005 Invertida 100,00% 77,16% 73,47% 69,48% 74,17%
Composta 50,00% 53,19% 52,89% 65,26% 50,57%
Compostay 63,79% 67,87% 67,48% 83,27% 64,52%
Padrdo 100,00% 76,58% 79,62% | 100,00% 76,27%
2006 Invertida 93,31% 98,45% 85,76% 81,26% 100,00%
Composta 53,35% 39,06% 46,93% 59,37% 38,14%
Compostay 70,15% 51,36% 61,71% 78,07% 50,15%
Padrdo 100,00% 74,76% 95,65% | 100,00% 65,25%
2007 Invertida 98,87% 84,75% 58,26% 81,40% 100,00%
Composta 50,57% 45,00% 68,70% 59,30% 32,62%
Compostay 63,53% 56,54% 86,30% 74,50% 40,99%
Padrdo 100,00% 81,31% 96,45% 75,66% 59,12%
2008 Invertida 60,54% 61,22% 50,37% 68,67% 100,00%
Composta 69,73% 60,04% 73,04% 53,49% 29,56%
Compostay 83,02% 71,49% 86,97% 63,69% 35,20%
Padrdo 100,00% 100,00% 84,23% 82,61% 51,24%
2009 Invertida 89,93% 32,13% 48,94% 50,55% 74,27%
Composta 55,04% 83,94% 67,65% 66,03% 38,49%
Compostay 60,36% 92,06% 74,20% 72,42% 42,21%
Padrdo 100,00% 100,00% 94,17% | 100,00% 64,28%
5010 Invertida 100,00% 41,74% 45,94% 67,71% 100,00%
Composta 50,00% 79,13% 74,11% 66,14% 32,14%
Compostay 57,94% 91,71% 85,89% 76,65% 37,24%

Em relacdo a fronteira padrdo, os resultados mostram que, exceto pelo

HSBC que permaneceu com os indices de eficiéncia abaixo do mercado, o0s

demais do G-5 conseguiram ultrapassar a eficiéncia média do mercado, conforme

pode ser visto no Grafico 4.2.7. Nota-se, ainda, que a maioria dos resultados de
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eficiéncia alcancada pelos bancos é considerada alta (superior a 80%). Houve 16
ocorréncias de resultados com eficiéncia alta, 12 com eficiéncia média e nenhuma
com eficiéncia baixa (inferior a 50%), como pode ser abstraido da Tabela 4.2.5.

Em 2010, periodo do unico registro de operacdes do Scotiabank na
Colbmbia, o resultado alcancado foi de 100% (eficiéncia “alta”). Porém,
observa-se que este banco esté na situagao de falso-eficiente, com 100% também
na fronteira invertida, o que ocorre devido a seu porte, que fazem com que o0s
valores das variaveis de input sejam proporcionalmente pequenas em relacao aos
outputs. Resultado similar foi alcancado pelos seus antecessores no mercado,
como mostra a Tabela 4.2.5. No periodo avaliado, os resultados do Santander
oscilaram entre as categorias “média” e “alta”. O BBVA apresentou o indice de
eficiéncia na categoria “média” até 2006. A partir de 2007, passou a apresentar o
indice na categoria “alta”, o que pode ter ser indicio de um aproveitamento
adequado de sua expansao no mercado colombiano, com a compra do
Granahorrar, em 2005. O Citibank se manteve na categoria alta durante quase
todo o periodo, oscilando para a posicao de eficiéncia média apenas em 2008.
Além disso, alcangou por seis periodos entre os oito avaliados, 100% de
eficiéncia. O indice de eficiéncia do HSBC ficou na classificacdo de eficiéncia
média durante todo o periodo avaliado. Esse patamar foi 0 mesmo obtido pelo
banco antecessor. Porém, desde quando comecou a operar no mercado
colombiano, em 2006, vem apresentando 100% na fronteira invertida (exceto em
2009), o que representa uma combinacdo desfavoravel entre as varidveis do
modelo.

Em relacdo a fronteira composta, a primeira posicdo mudou varias vezes:
0s bancos que superaram os demais entre 0 G-5 no mercado colombiano foram
Citibank (2004, 2005 e 2006), BBVA (em 2007 e em 2008) e Santander (em 2009
e 2020), como pode ser visto na Tabela 4.2.6.
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Tabela 4.2.6: Classificacdo do G-5 pela fronteira ¢ omposta na Coldombia

ABN (até 2009)/ BBVA Ganadero Lloyds TSB (até 2003)/
RBS (2009)/ (até 2004)/ Banistmo (2004 e 2005)/
Ano Scotiabank (2010) Santander BBVA Citibank HSBC (2006)
2003 1 4 5 2 3
2004 2 3 4 1 5
2005 5 2 3 1 4
2006 2 4 3 1 5
2007 3 4 1 2 5
2008 2 3 1 4 5
2009 4 1 2 3 5
2010 4 1 2 3 5
120,0%
=¢—Santander
100,0% e i
~—BBVA
80,0%
=== Citibank
60,0%
T~ —>=Lloyds Bank TSB (até 2003),
40,0% Banistimo (até 2005) e HSBC
=3=ABN Amro (até 2009) e
20,0% Scotiabank (2010)
=@ Média do mercado
0,0% T T T T T T T T 1
2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011

Gréfico 4.2.7: indices de eficiéncia atingidos pelo G-5

A partir da analise dos pesos aplicados as variaveis de input e de output,
observa-se que nem todas as variaveis sdo consideradas nos resultados gerados
pela AED. A Tabela 4.2.7 aponta o quanto as variaveis de inputs e outputs foram
consideradas no calculo da eficiéncia para o mercado colombiano, por meio da
contagem de ocorréncias em que 0s pesos V; e u; foram maiores que zero. A
tabela evidencia, com isso, que as variaveis mais importantes do modelo foram
ADMIN, CAPT e NAGENC. Essas variaveis sao as que mais tiveram influéncia
nos resultados de eficiéncia, para o calculo de eficiéncia das unidades avaliadas.

O atributo benevolente da técnica de AED fica bastante evidente ao se
avaliar os resultados do G-5. Os bancos de menor porte tendem a utilizar
variaveis como NPESSOAL (numero de funcionarios) e NAGENC (numero de

agéncias), como mostram as Tabelas II-F a II-J do Apéndice II.
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Tabela 4.2.7: Frequéncia percentual de uso das vari  aveis no modelo
(ocorréncias de u e v > 0) para o Mercado Colombiano

Periodo | NPESSOAL| NAGENC | ADMIN OPER | CAPT | ROEAJ N. de Avaliagdes

2003 52,0% 28,0% 96,0% 60,0% |72,0%| 28,0% 25

2004 20,0% 52,0% 96,0% 24,0% |84,0%| 52,0% 25

2005 42,9% 66,7% 100,0% | 47,6% |66,7% | 47,6% 21

2006 58,8% 64,7% 94,1% 29,4% |82,4%| 5,9% 17

2007 75,0% 62,5% 100,0% | 31,3% |75,0%| 12,5% 16

2008 52,9% 58,8% 94,1% 52,9% |41,2%| 5,9% 17

2009 38,9% 72,2% 83,3% 88,9% |50,0% | 16,7% 18

2010 44,4% 72,2% 77,8% 55,6% |50,0% | 22,2% 18
%Totais | 46,5% 58,0% 93,0% 48,4% |66,2% | 26,1% 157

Quanto a rentabilidade medida pelo ROE, observa-se que o BBVA vem
conseguindo manter-se superior a média do mercado, nos ultimos 5 anos. De
acordo com a Tabela 4.2.8, de 2003 a 2005, o ROE do BBVA era abaixo da média
de mercado. De 2006 em diante, este banco passou a ter rentabilidade acima da
média de mercado. E interessante observar que a média de mercado diminuiu
ligeiramente.

Tabela 4.2.8: ROE do G-5 na Colombia

BANCO 2003‘ 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 Média G-5

BBVA 10,9% | 17,1% | 15,0% | 19,1% | 21,2% | 20,2% | 18,1% | 18,7% 17,5%
Citibank 12,6% | 20,5% | 18,0% | 11,1% | 13,9% | 15,5% | 17,5% | 11,5% 15,1%
Santander 4,0% | 28,1% | 7,4% 1,0% 4,2% 7,9% | 12,6% | 13,8% 9,9%

Lloyds/Banistmo/HSBC 10,0% | -5,5% | -51,5% | -38,2% | -26,8% |-29,0% | -23,5%

ABN Amro/RBS/Scotiabank | 3,5% | 12,3% | 7,5% 6,9% | 16,3% | 8,1% | 11,2% |-18,4% 5,9%
Média do Sist. Financeiro 14,59% | 18,38% | 21,03% | 15,97% | 14,78% | 12,94% | 10,69% | 9,13%

O Citibank apresentou algumas oscilagées no indice de rentabilidade, o
qual ora estava um pouco acima da média de mercado, ora um pouco abaixo.
Porém, nos ultimos trés periodos, vem alcancando ROEs superiores a média do
sistema financeiro. O Santander vem apresentado o ROE predominantemente
inferior a media do sistema financeiro (exceto pelos anos de 2004, 2009 e 2010).
Quando o Banistmo Colémbia foi adquirido pelo HSBC, em 2006, ja apresentava
ROE negativo (percentual de -5,5%). Apds a aquisicdo, o ROE continuou negativo

até 2010. O Scotiabank chegou em 2010 apresentando ROE negativo de 18,4%.
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E interessante observar que seus antecessores apresentavam o ROE positivo,
entre 2003 e 20009.

Ao avaliar a Tabela 4.2.8 em conjunto com o Quadro 4.2.1, observa-se
que logo apods a aquisicdo, o0 ROE dos bancos HSBC (aquisicdo do Banistmo, em
2006) e Scotiabank (aquisicio do RBS, em 2010) caiu significativamente,
revelando prejuizo ao invés de lucro. Ambos os caso se referiram a compra de um
banco ja estrangeiro no mercado local. No caso da aquisicao feita pelo
Scotiabank, em funcédo da ocorréncia recente nao foi possivel avaliar o que se
sucedeu a partir de entdo. Mas, no caso do HSBC, observa-se que o banco néo
conseguiu mais obter rentabilidade, obtendo ROE negativo desde 2006. A queda
na rentabilidade pode estar ligada a dificuldade de coordenar um banco que ja
vinha de maos estrangeiras. Possivelmente, houve mudancas de pessoas
estratégicas ou a perda de clientes importantes.

No caso dos bancos em que se identificou expanséo da rede de agéncias
no pais durante o periodo de analise (2003 a 2010), observou-se que apos a
expansdo o ROE declina ligeiramente. Foi 0 que ocorreu com o0 BBVA, em 2008 e
com o Citibank, em 2005. Esta queda pode estar associada ao aumento da
complexidade organizacional, dos custos de ampliacio no mercado e a

consequente diluicdo da lucratividade.
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4.3 Peru

4.3.1 0 setor bancario peruano
O setor bancario do peruano passou por intervencdes politicas, que

podem ter influenciando o fluxo de IDE nesta industria. Em 1987, o presidente
Alan Garcia anunciou a expropriacdo e nacionalizacdo de todos 0s bancos
privados. Posteriormente, o governo excluiu os bancos estrangeiros do processo
de nacionalizacdo, em funcéo de pressdes de legais. Apesar da nacionalizacéo do
sistema bancario ter sido interrompida pelos tribunais, houve pouco IDE depois
disso. A presenca de bancos multinacionais no Peru hoje €, em grande parte,
devido ao processo de liberalizacdo iniciado pelo presidente Alberto Fujimori no
inicio de 1990 (YI, 2007, p. 7).

Nos dois primeiros anos da década de noventa, o setor bancario peruano
era composto por bancos comerciais privados e por bancos estatais. Através do
processo de privatizacdo, foram vendidos dois dos principais bancos estatais (0
Continental e o Interbank). E o Banco Popular foi liquidado. O Banco Continental
foi vendido para um consorcio formado pelo banco espanhol Banco Bilbao-
Vizcaya e o Grupo Brescia, de capital peruano, por US$256 milhdes, em 1995, e
no mesmo ano, o Interbank, um banco de menor porte, foi vendido para o
Santander (CORTEZ, 2007, p. 49).

Yi (2007) aponta que a liberalizacdo financeira foi um fator de atracéo
importante para investimentos estrangeiros para o setor bancario peruano. O
autor ressalta que o Peru teria um dos regimes mais abertos a aceitacdo do
capital estrangeiro no mundo, devido ao fato de que corporacdes multinacionais
que operam no Peru estarem protegidas por leis contra a discriminagdo e terem
acesso a todos os setores da economia.

Hoje, apesar de os bancos estrangeiros deterem 58,78% dos depdésitos,
de acordo com os dados de 2010, o maior banco no Peru é o Banco de Crédito
Del Peru, um banco nacional. O Banco de Crédito Del Peru domina o mercado
bancario no Peru através da captura de 36,40% dos depdsitos e seu concorrente
mais proximo, o Banco BBVA Continental, capta 22,08%, como mostra a Tabela
4.3.1.
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Tabela 4.3.1: Dados dos bancos no Peru em dezembro de 2010

B 36,01%  33,77% 36,40%
Banco Continental (BBVA) 22,08%  24,61% 22,08%
[E Scotiabank Peru 14,99%  13,93% 14,98%
10,60%  11,22% 10,24%
Citibank 2,84% 1,68% 2,99%
2,72% 2,93% 2,75%
B 2,60% 3,55% 2,43%
HSBC Bank Per( 2,02% 1,77% 2,22%
2,02% 2,45% 2,09%
(D | 1,00% 1,29% 0,69%
Banco Santander Peru 0,97% 0,70% 1,08%
B 0,83% 1,06% 1,02%
B 0,66% 0,83% 0,47%
0,46% 0,00% 0,35%
(D | 0,20% 0,21% 0,22%
e 100,00%  100,00%  100,00%
Pr. D — Propriedade Doméstica Pr.E - Propriedade Estrangeira

A partir de 2000, observou-se a saida de vérias instituicdes (0 Banco
Latino, o NBK Bank, o Banco Serbanco e o Banco Orion), o que resultou em uma
caracteristica marcante do sistema bancario peruano: a sua concentracdo. Em
1998, havia 25 bancos multiplos no setor; em 2001, esse numero reduziu para 15,
em 2006 havia 11 bancos e em 2010, esse nimero passou para quinze. Os dois
maiores bancos, um nacional e outro estrangeiro, capturam mais de 50% do
mercado. Até dezembro de 2010, havia 9 bancos estrangeiros no Peru, 0s quais
juntos capturam 58,78% de todos os depdsitos no Peru e 59,29% das operacgdes

de crédito.

4.3.2 Modos de Entrada e Trajetoria de Internacionalizag¢do do G-5 no Peru
Nos topicos a seguir, serdo abordados os modos de entrada de cada um

dos bancos estudados no mercado peruano. Logo apds, sera apresentado um
resumo com os atributos de suas atua¢gbes no mercado. Finalmente, buscar-se-a
identificar o segmento de mercado focalizado por cada banco, em funcdo da
composicdo da carteira de crédito do banco, um dos principais produtos

bancarios.
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Scotiabank
O Grupo Scotiabank implantou sua marca no Peru em 2006 como

resultado da integragdo do Banco Wiese Sudameris e do Banco Sudamericano.
No entanto, sua presenca no Peru data de 1997, quando ingressou como
acionista do Banco Sudamericano com uma participacdo de 35%. Em 2006, o
grupo canadense aumentou a sua participacado para 100%. Na mesma ocasiao
(marco, de 2006), o Scotiabank também adquiriu 78% de participacdo no Banco
Wiese Sudameris (BWS), tornando-se seu acionista controlador. A propriedade
anterior era do grupo financeiro italiano Banca Intesa (atualmente, Grupo Intesa
Sanpaolo). Em maio do mesmo ano, concretizou-se a combinacdo das duas
instituicbes (0 BWS e o Banco Sudamericano), formando o Scotiabank Peru. Em
2008, o Scotiabank adquiriu do Grupo Intesa Sanpaolo a cota de participacao
remanescente no Scotiabank Peru, aumentando sua participacdo de 78% para
98% (Scotiabank-d, 2011).

HSBC
Em 1997, o HSBC iniciou seu envolvimento com o mercado peruano por

meio de uma participacdo no Banco Sur de 10%. Porém, o inicio de suas
operacdes como controlador no Peru se deu em 2006, por meio de instalacao de
uma agéncia propria (greenfield), que veio combinada com a expansdo do grupo
em outras regides da América Latina (compra da Banca Nazionale del Lavoro da
Argentina, compra das operacdes do Lloyds TSB Bank no Paraguai, e aquisicdo
do Banitsmo - Primer Banco del Istmo, na América Central, com filiais em Costa
Rica, no Panama, em Nicaragua, em Honduras, em El Salvador e na Colémbia).

Citibank
O Citibank comecou a operar no Peru, como uma agéncia de banco

estrangeiro, em 1920. Em 2004, sob a égide da legislacdo peruana, foi aprovada
a transformagdo de suas agéncias no Peru em uma Sociedade Anbnima
autorizada a atuar no ramo de banco mdltiplo no Peru, criando a entidade
financeira Citibank del Peru S.A, subsidiaria da Citibank N A (CITIBANK, 2011).

BBVA
Em 1995, no mesmo periodo em que entrou no México por meio da

compra do Probursa, o BBVA entrou no Peru através da Privatizacdo do Banco
Continental (BBVA, 2011). De acordo com Cortez (2007), a aquisicdo do Banco
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Continental exemplifica a estratégia de entrar no mercado por meio da compra de
um banco lider de mercado, como ocorreu em diversos casos na América Latina.
Desde esta aquisicdo, o BBVA mantém a marca “Continental”, 0 que sugere o seu
valor e reconhecimento no mercado local.

Santander
A presenca do Banco Santander no Peru pode ser dividida em dois

periodos separados por um intersticio de cinco anos (entre 2002 e 2007). No
mesmo ano que o BBVA entrou no mercado (1995), o Santander também
ingressou, por meio da aquisicdo de dois bancos de pequeno porte: 0 Banco
Interandino & Intervalores e o Banco Mercantil. Posteriormente, em 1999, adquiriu
outro banco de pequeno porte, o Banco Sur. De acordo com Cortez (2007), sua
estratégia foi a de introduzir uma marca nova no mercado (Santander); o que
ensejaria mais tempo e esforco para permitir a implantacdo no mercado. Na
analise de Cortez (2007), esta estratégia nao teria Ihe permitido consolidar-se no
mercado local, culminando em sua saida, em 2002, quando o grupo vendeu suas
operacOes; parte delas para o Banco de Credito del Peru e parte para o
Interseguro (Empresa de seguros de vida, Vida Santander).

Porém, em 2007, o Santander decidiu voltar ao Peru, por meio de
greenfield, autorizado pela Superintendéncia de Bancos e Seguros (SBS) para
operar no pais em junho de 2007.

Caracteristicas e Trajetoria do G-5 no Peru
Os maiores bancos entre os estudados no mercado peruano, em termos

de numero de agéncias, sdo o0 BBVA e o Scotiabank, os quais totalizaram, em
2010, 238 e 169 agéncias, respectivamente, como aponta a Tabela 4.3.2. Durante
a decada de 2000, os bancos BBVA, Scotiabank e HSBC expandiram-se no
mercado peruano, por meio de ampliacdo da rede de agéncias (no caso do BBVA
e do HSBC) ou de novas aquisicdes (como é o caso do Scotiabank). Apds a
aquisicao dos dois bancos no mercado peruano, em 2006, o Scotiabank continuou
expandindo sua rede. O Citibank apresentou em um periodo de reducédo da rede
propria entre 2000 e 2003 e a partir de 2004 voltou a investir no aumento do
namero de agéncias. O Santander, apds sua saida do mercado em 2002, voltou

mantendo apenas uma agéncia.
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Pode-se observar que, a excecdo do Santander, que vem mantendo
desde 2007 uma Unica agéncia, os demais bancos do G-5 vem expandindo sua
rede de agéncias. O Citibank segue em ritmo mais lento em relagcdo aos demais
bancos do G-5, 0os quais seguem a expansao da rede de agéncias em ritmo mais
acelerado, como pode ser visto na Tabela 4.3.2.

Tabela 4.3.2: Numero de agéncias estabelecidas no P eru pelo G-5, por ano

Banco 2001 | 2002 | 2003| 2004 | 2005| 2006 | 2007|2008 | 2009 | 2010
BBVA (Continental) 171 171 171 172 177 178 198 218 | 229 | 238
Santander 29 26 Esteve fora do mercado 1 1 1 1
Scotiabank 139 148 158 | 163 | 169
Sudamericano 31 31 31 30 31

B. Wiese Sudameris 126 | 122 130 106 110

Citibank 21 9 7 8 15 14 14 17 17 18
HSBC Bank Peru 1 4 13 22 24

O Quadro 4.3.1 resume 0os momentos da internacionalizagao verificados
entre 0s bancos analisados no mercado peruano. A analise do Quadro 4.3.1
mostra que a forma de entrada dos bancos estudados no mercado peruano se
deu através de greenfield, compra de participacfes e aquisicdes. A expanséo da
rede de agéncias proprias pode ser observada em quase todos 0s bancos, exceto
para o Santander.
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Prospecg¢do Greenfield Participagoes Aquisigcoes Expansdo Desinvest.

. Sim
BBVA Continental (1995) (2004)
Ag. Citibank (1920), Sim
Citibank transformada em (2003)
subsidiaria (2004)
Banco Sur Sim
HSBC HSBC (2006) e ) =
Banco Interandino
(1995), . Entre 2003
Santander Santander (2007) Banco Mercantil N3o e 2006
(1995)
Banco
Banco sudamericano Sim
Scotiabank Sudamericano (2006) (2006)
(1997) Banco Wiese
Sudameris (2006)

Quadro 4.3.1: Momentos da Internacionalizagao do G-5 no Peru
Posicionamento do G-5 no mercado peruano em relagéo a composicao da

Carteira de Crédito
A andlise da composicao da carteira do G-5 no Peru mostra que o BBVA

Continental, o Scotiabank e o Santander vem mantendo a predominancia na
carteira comercial em relagdo ao volume de crédito que ofertam, ao longo do

periodo avaliado, como pode ser observado nos graficos de 4.3.1 a 4.3.6.

80%

Comercial
60% -+ —
40% - Microempresa
20% - ____ mConsumo
0% ——HID—T—L'—;—LD W Habitacional

2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010

Gréfico 4.3.1: Composicao da Carteira de Crédito - Banco BBVA Continental
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Gréfico 4.3.2: Composicao da Carteira de Crédito — Citibank Peru
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Gréfico 4.3.3: Composicao da Carteira de Crédito — Santander
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Graéfico 4.3.4: Composicao da Carteira de Crédito do Banco Sudamericano

(adquirido pelo Scotiabank em 2006)
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Gréfico 4.3.5: Composicao da Carteira do Banco Wiese Sudameris (até 2006) e
Scotiabank (apos 2006)
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Grafico 4.3.6: Composicao da Carteira de Crédito do Banco HSBC Peru

No ambito comercial, o Citbank vem focando no mercado Corporativo e
de Grandes Empresas, destinando, com isso, 83,1% de sua carteira comercial a
estes segmentos (37,6%, para grandes corporacdes e 45,5% para grandes
empresas, como mostra a Tabela 4.3.3). Porém, sua carteira aplicada ao
segmento de pessoas fisicas (consumo) vem crescendo, em relacdo aos créditos
totais ofertados. E interessante notar que o direcionamento para esse publico
também ocorreu na Colémbia e no México.

O Banco BBVA Continental vem mantendo énfase na carteira comercial
(atividades produtivas, em geral), com foco principalmente nos segmentos de
grandes e médias empresas, 0s quais, em dezembro de 2010, ocupavam 91,9%
da carteira, restando apenas 8,1% para micro e pequenas empresas, em termos
de volume emprestado na carteira comercial, na forma apresentada pela Tabela

4.3.3. Observa-se que esta predominancia do montante direcionado aos
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segmentos corporativo e de grandes empresas pode ser explicada pelas cifras

transacionadas no mercado e em relacdo a um volume maior demandado pelas

empresas de maior porte. Assim, para visualizar melhor os segmentos focalizados

pelos bancos, pode-se verificar na Tabela 4.3.4, os segmentos focalizados pelo

G-5 e 0 quanto os valores disponibilizados nestes segmentos séo superiores a

média do volume emprestados por todos os bancos mdultiplos para a carteira

comercial em 2010.

Tabela 4.3.3: Composi¢ao da Carteira Comercial, em

dezembro de 2010

~ Grandes Médias | Pequenas Micro
Bancos Corporacgdes
Empresas | Empresas | Empresas | empresas
B. Continental BBVA 26,4% 30,6% 34,9% 6,9% 1,1%
B. de Comercio 3,4% 26,2% 48,5% 16,3% 5,6%
B. de Crédito del Peru 37,5% 29,6% 20,9% 10,0% 2,1%
B. Financiero 9,8% 28,7% 35,2% 15,4% 10,8%
Interamericano de Finanzas 19,8% 39,7% 34,1% 5,7% 0,7%
Scotiabank Pert 33,1% 23,9% 27,6% 13,1% 2,2%
Citibank 37,6% 45,5% 16,9% 0,1% 0,0%
Interbank 32,9% 24,0% 34,9% 7,1% 1,0%
Mibanco 0,8% 0,2% 2,6% 61,7% 34,7%
HSBC Bank Per 12,2% 51,1% 33,3% 3,3% 0,0%
B. Falabella Per( 0,0% 0,0% 100,0% 0,0% 0,0%
B. Santander Perl 56,1% 31,1% 12,8% 0,0% 0,0%
B. Ripley 5,2% 0,0% 0,0% 0,0% 94,8%
B. Azteca Perl 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0%
Deutsche Bank Pert 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0%
Total dos bancos mltiplos 30,8% 27,8% 26,5% 11,6% 3,3%

Tabela 4.3.4: Percentual superior ao valor total da

carteira comercial dos

bancos multiplos no mercado peruano, em dezembro de 2010

Grandes Médias Pequenas

Bancos* Corporativo | Empresas Empresas Empresas

BBVA Continental 10,05% 31,89%

Scotiabank Per( 7,60% 4,16% 13,68%

Citibank 22,00% 63,44%

HSBC Bank Pert 83,56% 25,87%

B. Santander Perli| 82,18% 11,68%

* No segmento de microempresas, nenhum entre os G-5 manteve preponderancia em

relacdo ao mercado.
O Banco Santander, como pode ser visualizado no Grafico 4.3.3, mantém

seu direcionamento para a carteira comercial, que vem ocupando 100% dos seus

creditos ofertados no mercado, ap0s a sua segunda investida no mercado
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peruano. Seu foco tem se voltado para o segmento corporativo e de grandes
empresas, conforme aponta a tabela 4.3.4; segmentos que ocuparam 87,2% de
sua carteira de crédito, sendo os 12,8% restantes dirigidos a médias empresas.

O Scotiabank, apesar de também ter a maior parte de sua carteira
comercial nas maos de grandes empresas e do segmento corporativo, tende a ter
uma maior distribuicdo de seu portfdlio, atingindo as médias empresas, com 27%
e as micro e pequenas empresas, com 15,4% do crédito comercial em 2010. O
Grafico 4.3.4 mostra a composicao da carteira do Banco Sudamericano, adquirido
pelo Scotiabank, em 2006 e o Grafico 4.3.5 apresenta a composi¢cdo da carteira
de crédito do Banco Wiese Sudameris (BWS) (até 2006) e do Scotiabank, que se
formou a partir da juncdo do BWS com o Banco Sudamericano. Como pode ser
visto nos Graficos 4.3.4 e 4.3.5, ambos 0s bancos tinham o predominio da carteira
comercial, o que pode ter contribuido para a heranga dessa composi¢ao crediticia
pelo Scotiabank no Peru.

O Banco HSBC entrou no mercado com as operacdes voltadas
predominantemente para o crédito comercial. Com o passar do tempo, o crédito
de consumo e o0 habitacional foram ganhando importancia em sua composi¢ao
crediticia. O foco da carteira de crédito comercial do HSBC Peru em dezembro de
2010 era nas carteiras de grandes e de médias empresas, as quais absorveram
84,4% do crédito comercial (51,1% para grandes empresas e 33,3% para meédias
empresas, conforme mostra a Tabela 4.3.3).

Como forma de identificar o foco de cada banco, considerando a
composicdo da carteira do total de bancos mdultiplos que operam no mercado
peruano, a Tabela 4.3.5 mostra o percentual de cada carteira/banco em relacéo

ao percentual do sistema financeiro (R).
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Tabela 4.3.5: Percentual de Composi¢do da Carteira  de Crédito em Relacéo

ao Sistema Financeiro Peruano ( R)

Ano Comercial Microempresa Consumo Habitacional
2001 79,16% 2,53% 8,61% 9,70%
2002 77,64% 2,29% 9,41% 10,66%
2003 72,62% 2,89% 11,63% 12,85%
2004 68,12% 4,26% 13,43% 14,19%
Sisterna Financeiro 2005 65,83% 4,98% 14,37% 14,82%
2006 64,20% 5,31% 16,46% 14,03%
2007 63,91% 5,54% 18,26% 12,29%
2008 63,45% 6,03% 17,89% 12,64%
2009 62,47% 6,12% 17,78% 13,63%
2010 66,58% 2,30% 17,01% 14,11%
2001 91,36% 284,05% 89,51% 131,77%
2002 96,96% 80,28% 81,00% 143,11%
2003 97,20% 43,69% 82,43% 144,39%
2004 103,49% 18,18% 74,22% 132,19%
BBVA Continental 2005 109,30% 11,18% 65,95% 121,55%
2006 114,24% 6,38% 62,74% 113,95%
2007 115,65% 4,82% 65,55% 112,72%
2008 115,79% 2,94% 51,56% 135,63%
2009 114,90% 1,47% 54,54% 135,26%
2010 106,90% 35,81% 54,32% 132,98%
2001 90,31% 33,13% 75,21% 218,57%
2002 90,92% 19,70% 60,02% 218,62%
B. Santander Central 2007 156,48% 0,00% 0,00% 0,00%
Hispano 2008 157,55% 0,00% 0,24% 0,00%
2009 160,02% 0,00% 0,18% 0,00%
2010 150,15% 0,00% 0,15% 0,00%
2006 99,67% 105,03% 114,75% 82,30%
2007 101,02% 113,43% 104,37% 82,15%
Scotiabank 2008 104,11% 116,85% 92,61% 81,80%
2009 107,44% 135,46% 69,46% 89,81%
2010 109,75% 71,98% 69,78% 94,98%
2006 126,33% 0,00% 0,00% 0,00%
2007 121,03% 0,00% 35,56% 25,18%
HSBC Bank Peru 2008 105,99% 0,00% 109,78% 79,79%
2009 91,12% 0,00% 188,53% 88,78%
2010 67,81% 0,45% 250,07% 130,89%
2001 104,50% 0,00% 125,68% 66,60%
2002 106,97% 0,00% 124,27% 49,24%
2003 118,84% 0,00% 109,84% 7,10%
2004 121,61% 0,00% 121,32% 6,05%
Citibank 2005 116,01% 0,00% 159,61% 4,60%
2006 98,37% 0,00% 220,43% 4,06%
2007 91,78% 0,00% 223,33% 4,56%
2008 80,21% 0,00% 270,85% 5,20%
2009 84,61% 0,00% 262,68% 3,21%
2010 84,80% 0,02% 253,50% 2,87%

A Tabela 4.3.5 mostra que, em 2001, o BBVA tinha o foco da carteira de

crédito bem mais distribuida, emprestando 184% a mais para a microempresa do
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que o sistema financeiro, em geral e 31,77% a mais para o segmento de consumo
do que o conjunto dos bancos do mercado. Porém, ao longo da década, os focos
em carteira de crédito comercial e habitacional foram ficando mais nitidos e em
2010, emprestava 6,9% a mais que a participacdo media dos bancos dirigida ao
segmento comercial e 32,98% a mais que a participacdo média voltada para o
crédito habitacional. O crédito dirigido a microempresa € ao consumo
representavam 35,81% e 54,32% da participagcdo dessas carteiras,
respectivamente, no portifélio dos bancos em conjunto no Peru.

Em 2001 e 2002, em sua primeira fase no mercado peruano, resultado da
aquisicao de bancos de pequeno porte (0 Banco Interandino & Intervalores, o
Banco Mercantil e posteriormente, o Banco Sur), o foco do Banco Santander no
Peru era direcionado ao crédito habitacional (118% a mais que a média dos
outros bancos) e possuia uma carteira bem distribuida nos outros dois
segmentos. Porém, na sua segunda fase, quando voltou ao mercado por meio de
agéncia proépria, o foco se voltou para a carteira comercial de empresas de maior
porte e os demais segmentos nao tiveram nenhuma participacado ou participacao
bastante irriséria em relacdo & média praticada no mercado, no segmento de
consumo. Esse resultado aponta para uma nitida estratégia de especializagdo no
crédito comercial (exceto microempresa), nesta segunda fase. Em suma, como
pode ser visto na Tabela 4.3.5, essa caracteristica aliada ao fato de que opera a
partir de uma Unica agéncia no Peru, localizada em Lima, ajuda a delinear o perfil
do Banco Santander no Peru como um banco de pequenas propor¢cdes e focado
em conceder crédito a grandes negdcios comerciais, segmento que exige
bastante especializacdo de mao-de-obra no ramo bancéario.

Durante todo o periodo de atuacdo no Peru, o Scotiabank manteve a
carteira de crédito bem diversificada entre o0s segmentos, com foco
predominantemente na carteira comercial. O foco inicial era os segmentos de
microempresa e consumo (2006). Depois, passou a focar também em crédito
comercial. Foi gradativamente abandonando o segmento de consumo e de
microempresas e em 2010, seu foco era crédito comercial.

Em 2006, quando o HSBC iniciou suas atividades no Peru, seu foco era

marcadamente voltado para a area comercial e a partir de 2008 passou a
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preponderar o atendimento ao crédito de consumo, chegando, em 2010, a ter uma
participacdo 150,07% maior que o setor bancario direcionada ao segmento de
consumo (pessoas fisicas). Chama a atencdo, também, a evolucdo da
importancia do crédito habitacional, ao longo de periodo de atuacdo no mercado
peruano. Em 2006, o HSBC néo atuava com o crédito habitacional, como pode
ser observado na Tabela 4.3.5. Em 2007, a parcela de seus créditos ofertados
para o segmento habitacional era de 25,18% do que o sistema financeiro
concedia em meédia para o crédito habitacional e em 2010, o HSBC passou a
emprestar em média 30,89% a mais que o conjunto dos bancos.

O Citibank também alterou seu foco de mercado. Entre 2001 e 2005, seu
foco era na carteira comercial, exceto microempresa e no segmento de consumo.
Porém, a participacdo do segmento de consumo em sua carteira de crédito foi
ganhando forca e em 2010 ofertava a este segmento 153,50% a mais que, em

média, o mercado ofertava.

4.3.3 Andlise da Eficiéncia Bancaria no Peru
A aplicacdo do modelo de AED gerou 129 resultados de indices de

eficiéncia, distribuidos entre o periodo de 2001 a 2010, com 36 ocorréncias de
eficiéncia maxima (100%), conforme pode ser visualizado na Tabela 4.3.6. A
tabela mostra a média de indices de eficiéncia obtidos pelos demais bancos do
mercado por ano e a meédia por banco ao longo dos ultimos dez anos, bem como
o desvio padrao (DP). Nas duas ultimas linhas, apresenta-se a contagem de
bancos que atingiram a linha da fronteira de eficiéncia, indicando que entre as
unidades avaliadas, as estrangeiras foram 100% eficientes 26 vezes e as

domeésticas 10 vezes durante o periodo avaliado (entre 2001 e 2010).
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Tabela 4.3.6: Resultado da Eficiéncia Padrdo do Mod elo AED para os bancos

avaliados no Peru

Ano (2001 a 2002) — Dados em % Média DP
Propriedade/Bancos 2003 2004 2005 2006 2007 | 2008 2010 Banco Banco
E | B. Continental (BBVA) 100 | 85,4 | 93,3 | 100 | 100 | 100 | 100 | 100 | 96,3 | 86,6 | 96,2 | 5,8
D | B. de Comercio 70,0 | 38,0 | 31,7 | 100 | 100 | 100 | 48,7 | 69,8 | 50,1 | 43,5 | 65,2 | 26,9
D | B. de Crédito del Peru 82,6 | 55,8 | 63,7 | 74,4 | 100* | 100* | 100* | 72,9 | 67,5 | 63,0 | 78,0 | 16,8
D | B. del Trabajo 31,5 | 71,7 | 59,4 | 66,6 | 450 | 22,0 | 12,2 | 17,6 40,8 | 23,2
E |B. Financiero 100* | 45,1 | 60,7 | 79,9 | 78,1 | 82,8 | 42,2 | 58,7 | 42,3 | 37,4 | 62,7 | 21,4
E |B. Interamer. de Finanzas | 94,1 | 72,7 | 69,0 | 100 | 100 | 100 | 84,9 | 100 | 81,6 | 66,4 | 86,9 | 13,8
E | B. Santander 91,3 | 51,2 100 | 100 | 100 | 100 | 90,4 | 19,5
E |B. Standard Chartered 100 100
E | B. Sudamericano 100 | 64,5 | 61,4 | 65,6 | 85,5 75,4 | 16,7
E |B.W.S/ Scotiabank 83,5 | 41,1 | 52,8 | 72,6 | 96,5 | 85,2 | 94,8 | 70,6 | 72,5 | 57,8 | 72,7 | 18,1
E | BankBoston 100 | 100 | 100 | 100 100 0,0
E | Citibank 82,1 | 60,9 | 80,6 | 100* | 100 | 100 | 100 | 37,0 | 29,3 | 23,4 | 71,3 | 31,3
E | Interbank 86,4 | 519 | 554 | 584 | 61,1 | 67,9 | 53,0 | 43,0 | 42,4 | 35,8 | 55,5 | 14,5
D | Mibanco 100* | 100* | 81,9 | 100* | 100* | 62,9 | 18,4 | 36,4 | 33,7 | 26,2 | 65,9 | 34,4
E | HSBC Bank Peru 69,4 | 100* | 50,3 | 39,8 | 28,4 | 57,6 | 28,1
D | Falabella Perti S.A. 29,7 | 38,0 | 24,8 | 18,7 | 27,8 | 8,2
D | Banco Ripley 31,4 | 22,8 | 16,0 | 23,4 | 7,8
D | Banco Azteca Peru 10,6 | 23,1 | 289 | 209 | 9,3
Média Ano 87,3 | 64,5 | 67,5 | 84,8 | 87,8 | 80,9 | 68,0 | 55,8 | 51,9 | 45,1
DP Ano 18,6 | 20,7 | 18,9 | 16,7 | 19,0 | 24,4 | 34,7 | 29,2 | 26,9 | 25,9
N. de Bancos Avaliados 14 13 12 12 11 11 13 15 14 14
N. Estrangeiros Eficientes 5 1 1 4 3 3 4 3 1 1
N. Démesticos Eficientes 1 1 0 2 3 2 1 0 0 0

*Resultados relativos a “eficiéncia fraca”, em fungdo da ocorréncia de 100% também na fronteira
invertida

Em relacdo ao G-5, observa-se que o Banco BBVA Continental conseguiu
alcancar o indice de eficiéncia de 100% durante 6 periodos, entre os estudados.
Além disso, observa-se que nos demais periodos, sua eficiéncia se manteve alta
(acima da média, em todos os anos), com a média geral 96,2% de eficiéncia por
ano. O Banco Santander conseguiu manter seus niveis de eficiéncia superiores a
média de mercado, durante o periodo avaliado. O Citibank, até 2007, vinha
mantendo seus indices de eficiéncia acima da média de mercado, porém a partir
de 2008 seus niveis de desempenho foram inferiores aos da média de mercado.
O HSBC manteve-se durante o periodo avaliado com indices de eficiéncia abaixo
da média de mercado.

A Tabela 4.3.7 mostra os resultados detalhados em fronteira padréo,
invertida, composta e composta normalizada (Compostay) para o G-5 no Peru. A

tabela evidencia que o Banco Continental apresentou a eficiéncia na categoria
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“alta” (entre 80% e 100%) durante todo o periodo. Porém, ndo esteve entre os
mais eficientes do mercado, no tocante a fronteira composta, ja que seus indices
em relacdo a fronteira invertida também eram altos (chegando a 94,14%, em
2004).

O Citibank manteve-se oscilante entre as categorias de eficiéncia “média”
e “alta” até 2007; porém, com altos indices na fronteira invertida, chegando a
eficiéncia fraca em 2004. A partir de 2008, passou a se enquadrar na categoria de
eficiéncia “baixa”.

O HSBC gerou resultados da fronteira padrdo oscilantes entre as
categorias “média” e “alta” de 2006 (ano de sua entrada no mercado peruano) a
2008, mas, com altos indices na fronteira invertida, chegando a eficiéncia fraca
em 2007 e 100% na fronteira invertida em todos os periodos avaliados, como
pode ser visto na Tabela 4.3.7.

Em sua primeira fase no mercado peruano, entre 2001 e 2002, o
Santander restou oscilante entre as categorias “alta” e “média”. Em sua segunda
fase, de 2003 a 2010, quando entrou novamente no mercado por meio de uma
agéncia propria, foi 100% eficiente em todos os anos, alcancando, inclusive,
100% na fronteira Composta normalizada em todos 0s anos, 0 que representa o
indice de eficiéncia maxima do mercado. O resultado aparente precisa, entanto,
de um olhar mais analitico, ja que este banco ndo vem atingindo bons indices de
rentabilidade, apresentando ROE negativo durante varios anos. Esse resultado
explica-se, principalmente, pelo fato ser um banco de uma Unica agéncia, com
poucos funcionarios e com poucas despesas administrativas, 0 que propicia a
benevoléncia, talvez ndo muito apropriada, do modelo de AED para este caso.
Como sera visto mais a frente, na analise dos pesos (Tabela 4.3.9), pode-se
verificar que o ROE néo foi considerado no célculo do indice de eficiéncia do
Santander, pelo fato de n&o ser o “forte” desse banco. O Scotiabank apresentou o
indice da fronteira padrdo na categoria “alta”, em 2006 e 2007 e “média”, de 2008
a 2010.
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Tabela 4.3.7: Resultados de Fronteira Padrao, Inver

tida, Composta e

Composta Normalizada para o G-5 no Peru

Ano Fronteira Continental (BBVA) Citibank Santander HSBC Scotiabank
Padrdo 100,00% 82,10% 91,29%
2001 Invertida 85,86% 68,38% 79,84%
Composta 57,07% 56,86% 55,72%
Compostay 68,31% 68,06% 66,70%
Padrao 85,35% 60,92% 51,18%
2002 Invertida 93,18% 100,00% 71,56%
Composta 46,09% 30,46% 39,81%
Compostay 55,36% 36,59% 47,82%
Padrdo 93,33% 80,64%
2003 Invertida 92,25% 100,00%
Composta 50,54% 40,32%
Compostay 58,43% 46,61%
Padrdo 100,00% 100,00%
2004 Invertida 94,14% 100,00%
Composta 52,93% 50,00%
Compostay 80,03% 75,60%
Padrdo 100,00% 100,00%
2005 Invertida 81,91% 89,76%
Composta 59,04% 55,12%
Compostay 80,66% 75,30%
Padrdo 100,00% 100,00% 69,35% 85,22%
2006 Invertida 75,73% 57,11% 100,00% 76,44%
Composta 62,13% 71,45% 34,68% 54,39%
Compostay 71,49% 82,20% 39,90% 62,58%
Padrdo 100,00% 100,00% 100,00% 100,00% 94,80%
2007 Invertida 93,47% 57,77% 16,91% 100,00% 86,53%
Composta 53,27% 71,11% 91,55% 50,00% 54,13%
Compostay 58,19% 77,68% 100,00% 54,62% 59,13%
Padrdo 100,00% 36,98% 100,00% 50,27% 70,61%
2008 Invertida 32,43% 38,07% 9,80% 100,00% 48,31%
Composta 83,78% 49,46% 95,10% 25,13% 61,15%
Compostay 88,10% 52,01% 100,00% 26,43% 64,30%
Padrdo 96,31% 29,34% 100,00% 39,83% 72,52%
2009 Invertida 41,96% 87,01% 16,27% 100,00% 49,13%
Composta 77,18% 21,16% 91,86% 19,91% 61,69%
Compostay 84,01% 23,04% 100,00% 21,68% 67,16%
Padrdo 86,64% 23,41% 100,00% 28,38% 57,83%
2010 Invertida 65,64% 96,85% 13,92% 100,00% 63,54%
Composta 60,50% 13,28% 93,04% 14,19% 47,14%
Compostay 65,03% 14,28% 100,00% 15,25% 50,67%
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O modelo de AED proposto teria a tendéncia de ser mais benéfico com
bancos focados em carteiras de crédito comercial, jA que neste segmento 0s
volumes transacionados de crédito (variavel OPER) tendem a ser mais elevados.
Além disso, esses bancos tendem a ter menor numero de agéncias, um dos
inputs do modelo. Porém, mesmo nesta situacdo, os indices do HSBC nao
melhoraram, em fungéo, principalmente de altas despesas administrativas. O
Grafico 4.3.7 apresenta a evolucdo dos indices de eficiéncia dos bancos do G-5

no mercado peruano gerados pelo modelo AED.
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Grafico 4.3.7: Eficiéncia do G-5 no Peru

Considerando a classificacédo pela fronteira composta entre os bancos do
G-5, observa-se que até 2005, o BBVA era o mais eficiente. Em 2006, foi o
Citibank e a partir de 2007, o Santander, conforme mostra a tabela 4.3.8 em
relacdo a classificacdo dos bancos do G-5 para a fronteira composta no mercado

peruano.
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Tabela 4.3.8 — Classificacao dos indices da frontei

G-5, no Peru

ra composta AED para o
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A partir da analise dos pesos aplicados as variaveis de input e de output,

observa-se que nem todas as variaveis sdo consideradas nos resultados gerados

pela AED. A Tabela 4.3.9 aponta o quanto as variaveis de inputs e outputs foram

consideradas no célculo da eficiéncia para o mercado peruano, por meio da

contagem de ocorréncias em que 0s pesos V; e u; foram maiores que zero. A

tabela evidencia, com isso, que as variaveis mais importantes do modelo foram

ADMIN, OPER E CAPT. Essas variaveis sdo as que mais tiveram influéncia nos

resultados de eficiéncia.
Tabela 4.3.9: Frequéncia percentual de uso da varia

(ocorrénciasde uev>0)

vel no modelo no Peru

Ano NAGENC | NPESSOAL |ADMIN |OPER |CAPT |ROEAJ |N.DMUs
2001 35,7% 28,6% 92,9% | 57,1% | 78,6% | 42,9% 14
2002 0,0% 15,4% 84,6% | 46,2% | 53,8% | 23,1% 13
2003 0,0% 8,3% 91,7% | 25,0% | 58,3% | 16,7% 12
2004 41,7% 58,3% 91,7% | 58,3% | 58,3% | 50,0% 12
2005 72,7% 27,3% 63,6% | 90,9% | 36,4% | 63,6% 11
2006 63,6% 36,4% 81,8% | 45,5% | 54,5% | 54,5% 11
2007 76,9% 38,5% 84,6% | 53,8% | 76,9% | 38,5% 13
2008 33,3% 0,0% 100,0% | 66,7% | 26,7% | 53,3% 15
2009 0,0% 0,0% 100,0% | 71,4% | 7,1% | 21,4% 14
2010 0,0% 0,0% 100,0% | 71,4% | 14,3% | 14,3% 14
Média | 32,4% 21,3% 89,1% | 58,6% | 46,5% | 37,8%

121



A andlise dos pesos aplicados aos bancos do G-5 no modelo AED
mostrou que as varidveis mais importantes para este grupo foram NPESSOAL
(namero de funcionarios), ADMIN (despesas administrativas) e OPER (volume de
créditos ofertados), as quais foram utilizadas nos calculos 54,1% das vezes (cada
uma delas, em empate). As Tabelas I1I-K a 1I-O do Apéndice Il mostram os valores
dos pesos aplicados ao modelo AED para cada banco do G-5.

No tocante a rentabilidade sobre o Patrimdénio Liquido, medida aqui pelo
ROE, na forma da Tabela 4.3.9, os bancos BBVA Continental e Scotiabank vem
apresentando este indice acima da média do mercado peruano. O Citibank segue
acompanhando o indice, apresentando ROE superior a média de mercado em 5
periodos, entre os estudados, mantendo-se oscilante. Os Rendimentos mais
baixos ocorrem nos casos do HSBC e do Santander. Em relacdo a este ultimo,
especialmente, na sua segunda fase de atuacdo no Peru. Na primeira fase do
Santander, em 2002, o banco chegou a superar o indice ROE médio do mercado.

O HSBC vem acumulando resultados negativos, durante todo o periodo estudado.

ROE para o G-5 - 2001 a 2010
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Grafico 4.3.8: ROE para o G-5, periodo de 2001 a 2010

Tabela 4.3.9: ROE para o G-5, no mercado peruano

2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 Média Banco

BBVA Continental 7,3% 10,4% 14,7% 17,8% 26,7% 28,5% 29,9% 32,4% 32,1% 29,8% 23,0%
Santander 0,8% 13,8% -52% -143% -2,3%  4,6% -0,4%
Scotiabank 20,3% 27,1% 24,0% 21,3% 19,6% 22,5%
Citibank 12,6% 9,7% 85% 8,6% 138% 75% 11,8% 224% 6,5% 5,8% 10,7%
HSBC -9,8% -121,4% -30,3% -25,9% -24,1% -42,3%
Média do Mercado 3,7% 7,9% 9,0% 7,1% 16,9% 15,2% 7,0% 13,9% 14,5% 15,7% 11,1%
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O Scotiabank, que comecou a operar em 2006, com a fusdo do
Sudamericano e do BWS, gerou rentabilidade acima da média de mercado,

superando, inclusive, seus antecessores, como ilustra o Gréfico 4.3.9.
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Gréfico 4.3.9: ROE do Scotiabank e de suas aquisicées no Peru
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4.4 Chile

4.4.1 0 setor bancdrio chileno
O setor bancario no Chile passou por varias intervencdes politicas, as

quais se refletem na configuracdo atual da industria. Desde suas origens, em
meados do século XIX até a década de 1930, diversos esforcos politicos e
econdmicos ajudaram a moldar a estrutura regulatéria do sistema, a exemplo da
fundacdo do Banco Central, em 1925 e da criagdo da Superintendéncia
Financeira, no mesmo ano. Na década de 1970, restava um sistema financeiro
caracterizado pela predominancia de bancos privados e bastante concentrado.
Em 1970, havia 22 bancos nacionais e cinco estrangeiros. Os cinco maiores
bancos comerciais, Banco de Chile, Banco Sudamericano, o Banco Edwards,
Banco de Crédito e Inversiones e Banco Espanhol Chile capturavam 59,4% dos
depdsitos em moeda nacional e 57,7% dos empréstimos em moeda corrente
(BELTRAN, 2005, pp. 3 a5).

Durante o governo socialista do presidente Salvador Allende Gossens,
entre 1970 e 1973, a maior parte do setor bancario passou para as maos do
estado. Dos dezessete bancos comerciais existentes em 1973, quatorze eram de
controle do Estado, restando apenas trés de gestéo privada (BELTRAN, 2005, p.
6).

A partir dai, de acordo com Beltran (2005), surgiram duas ondas de
privatizagcdo. A primeira ocorreu quando o governo militar tomou o poder em
setembro de 1973 e iniciou um processo privatizagdo generalizada. No final de
1976, 13 bancos foram vendidos para o setor privado, restando somente o0 Banco
Del Estado de Chile como de propriedade estatal. A segunda onda se iniciou em
1985, como reflexo da recuperagdao econdmica da crise financeira do comeco da
década de 1980 (FUENTES, VERGARA, 2007, p. 1). A economia comegou a se
recuparar e o Estado decidiu vender suas participagbes em instituicdes
financeiras que haviam sido tomadas pelo Estado durante a crise. Essa onda de
privatizacdes abrangeu varias outras empresas relacionadas com os proprietarios
dos bancos que haviam sofrido intervencdo. Ao assumir o controle de grupos

financeiros, o governo, indiretamente, assumiu outros negocios, levando-os para
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formar parte do que foi chamado de “area rara” (investimentos estranhos) da
economia chilena (BELTRAN, 2005, p. 12).

Tais movimentos contribuiram para a elevacdo do grau de concentracao
do setor. Entre fins de 1981 e inicio de 1983, 19 instituicdes financeiras sofreram
intervencdes pelo Banco Central. Dessas, 14 foram liquidadas, quatro delas foram
"saneadas" e privatizadas e uma foi fusionada. O numero de intermediarios
financeiros caiu de 61, em 1981, para 45 em 1983. ApOs 0s “bailouts” aplicados
pelo Banco Central, a propriedade dos bancos tornou-se dispersa, especialmente
devido ao processo de privatizacdo (FUENTES, VERGARA, 2007, p. 1).

De acordo com Fuenes e Vergara (2007), diversos bancos que sofreram
intervencdo durante a crise e que foram privatizados mais tarde na década de
1990, tiveram a dispersdo de sua propriedade entre um grande numero de
pequenos acionistas. Porém, no final de 1990, a propriedade dos bancos, tornou-
se altamente concentrada novamente. Esses autores sustentam que essa maior
concentracdo de propriedade, especialmente no setor bancério, seria uma forma
de amenizar o problema principal-agente entre acionistas e gerentes.

Neste sentido, na década de 1990 o setor continuou concentrado, com a
diferenca de que a propriedade passou a ser fortemente detida por capitais
estrangeiros. Ao mesmo tempo, assistia-se a uma série de fusbes na industria
bancaria. Em 1996, foram os bancos Osorno e Santander; em 1997, fundiram-se
os bancos O'Higgins e Santiago. Em 2001 fundiram-se os bancos A. Edwards e
Banco do Chile e em 2002, os bancos Santander e Santiago (BELTRAN, 2005, p.
14). Essas fusBes permitiram que os bancos de médio porte aumentassem sua
participacdo no mercado.

Fuentes e Vergara (2007) evidenciam a tendéncia de concentracdo do
setor, apontando que a partir de 2004, a industria incluia cinco grandes bancos
(com uma quota de mercado de 10% ou mais), nove bancos de médio porte (com
uma quota de mercado entre 2% e 6%), e treze bancos pequenos (com uma
participacdo de mercado abaixo de 1%). Em dezembro de 2010, de acordo com
os dados da SBIF, os dois maiores bancos privados, um de capital nacional e
outro estrangeiro, detinham 45,46% dos ativos e a participacdo de mercado se

compunha de 47,33% do crédito ofertado por bancos e 45,33% das captacbes. Os
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sete proximos maiores bancos reuniam uma participacdo total de 47,48% dos
ativos bancarios no mercado. Os 7,05% restantes dos ativos bancarios estavam
nas maos de outros 10 bancos menores. A Tabela 4.4.1 apresenta 0 resumo
desta composicdo, em termos de ativos, participacdo em oferta de crédito e de
captacéo.

Tabela 4.4.1: Distribuicdo percentual dos ativos ba  ncérios, do mercado de

crédito e de captacao, no Chile, em dezembro de 201 0.

Pr. Bancos Ativos Operacodes de Captacéao
Crédito

(=00 [Santander“Chile I 24.89%  24.45% 22,04%
D | Banco de Chile 20,58% 22,88% 23,29%

D |DeCréditoeinversiones  [EERILE 14,98% 15,94%
NE00 [BBVATCHle ] 8,35% 8,58% 8,01%
> [Combanca |l 8,60% 8,27%
IS [Scotiabank Chile T 5,75% 6,26% 4,58%
3,84% 4,06% 4,36%
Bl EC A 2 .52% 3,09% 3,80%
D |Bice 3,08% 3,06% 3,24%
. HsBCBankChile ~  136% 0,52% 1,35%
1,35% 0,00% 0,66%
D | Falabella 1,06% 1,13% 0,86%
(D |internacional _ [NULD 0,919% 1,21%
Rabobank Chile 0,67% 0,59% 0,39%
D |Consorcio  [RORHEE 0,23% 0,86%
I O 0,46% 0,04% 0,50%
20 TS | 0,24% 0,31% 0,20%
Paris 0,22% 0,29% 0,28%
0,12% 0,01% 0,14%

Fonte: Balanco Patrimonial dos bancos obtido na base de dados da SBIF
(Superintendencia de Bancos y Instituciones Financieras de Chile).
Em dezembro de 2010, além destes 19 bancos, dos quais 10 sédo de

capital local e 9 sdo bancos de grupos financeiros internacionais, havia também 5
agéncias de bancos estrangeiros: Banco de la Nacion Argentina, DnB NOR Bank
ASA, Banco do Brasil S.A., JP Morgan Chase Bank. e Bank of Tokyo-Mitsubishi
UFRJ, Ltd. (SBIF, 2010).

4.4.2 Modos de Entrada e Trajetoria de Internacionalizag¢do do G-5 no Chile
Os bancos analisados possuem experiéncia variada no mercado chileno.

O Quadro 4.4.1 mostra como estes bancos entraram no mercado e 0 ano inicial
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de sua atuagdo. Como pode ser notado no Quadro 4.4.1, o modelo de entrada
dos bancos do G-5 no Chile se deu por meio de abertura de agéncia prépria ou
aquisicdes. Os bancos do G-5, exceto o Citibank, entraram ap6s o término do
governo socialista, sendo que dois deles, o Santander e o HSBC, entraram
durante a recuperagdo econémica do inicio da década de 1980 e os outros dois,
Scotiabank e BBVA, entraram durante o periodo de maior concentragdo bancaria,

gue iniciou-se em fins da década de 1990.

Banco Atua desde Entrada

BBVA 1998 Aquisicao do BHIF

Citibank 1916 Abertura de agéncia propria

HSBC 1981 Abertura de agéncia prépria
Santander 1982 Aquisicdo do Banco Espandl-Chile
Scotiabank | 2003 Aquisicdo do Banco Sud Americano

Quadro 4.4.1: Entrada dos bancos selecionados no Chile
Fonte: Elaboracéo prépria, a partir de informacgdes no site das empresas

Nos tOpicos a seguir, serdo abordados, de forma mais detalhada, os
modos de entrada de cada um dos bancos estudados no mercado chileno. Em
seguida sera apresentado um resumo com os atributos de suas atuagbes no
mercado. Por fim, buscar-se-a identificar o segmento de mercado focalizado por
cada banco, em funcdo da composicdo da carteira de crédito do banco, por ser
um dos principais produtos bancarios.

BBVA
A chegada do grupo BBV (Banco Bilbao Vizcaya) como principal acionista

do Banco BHIF, materializada em outubro de 1998, marcou o ingresso do BBV no
mercado financeiro local. Com a fusdo, na Espanha, do Banco Bilbao Vizcaya
com o Argentaria no ano seguinte deu origem ao atual Banco BBVA BHIF, no
Chile. Em 2003, o Grupo BBVA transformou seu nome para BBVA Chile (BBVA-a,
2011).

HSBC
O Grupo HSBC tem presenca no Chile desde 1981, inicialmente por meio

de uma agéncia de banco estrangeiro focada no segmento empresarial. Em 1985,
0 HSBC tinha trés agéncias no pais. Em 1993, o grupo vendeu suas operacdes
para o Banco O'Higgins, que era propriedade do Grupo Luksic. Entre 1993 e
2000, o HSBC manteve sua presenca no Chile apenas através de um escritério de
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representacdo, mas manteve participacéo entre as acdes do Banco Santiago. Em
1997, uma fuséo entre o Banco O'Higgins e o Banco de Santiago tornou o Banco
Santiago (remanescente), um dos maiores bancos locais no Chile, no qual o
HSBC manteve uma participacao de 7% (HSBC, 2011).

A aquisicdo do antigo Republic National Bank of New York (RNB), nos
Estados Unidos, em 2000, trouxe o HSBC de volta para o Chile como controlador,
ja que aquele banco tinha uma filial no Chile. Atualmente, o HSBC opera no Chile
através de uma subsidiaria com operagfes anteriormente centradas em Corporate
Banking, mas que a partir de 2009 também passou a abranger servicos para
pessoas fisicas (HSBC, 2011).

Santander
O Grupo Santander entrou no Chile em 1982, com a aquisicdo do Banco

Espafiol-Chile. Em 1996, o Santander incorporou o Banco Osorno. Em 2000,
mostrando evidéncias de sua intencdo em expandir seus negoécios na regido, o
grupo incorporou o Banco Santiago (SANTANDER, 2011).

Scotiabank
ApOs uma participacao inicial de 24%, em 1991, no Banco Sudamericano,

0 Scotiabank assumiu o controle em 1999 com a posse de 60% das acgbes. Em
novembro de 2007, o ex-Scotiabank Sud Americano assumiu o controle de 99,5%
do ex-Banco del Desarrollo (BDD). Os bancos fundiram-se, em novembro de
2009, mudando o nome para Scotiabank Chile. Como resultado, o Scotiabank
tornou-se o0 sexto maior banco do pais, com cerca de 6,5% de participacdo de
mercado (Scotiabank-e, 2011).

Citibank
O Citibank iniciou suas operacdes no Chile, em 1916, com a abertura de

uma agéncia. Em 15 de marco de 1999, Citibank N.D. (agéncia no Chile) adquiriu
100% das acOes da Corporacion Financiera Atlas S.A., resultando na dissolucéo
da financeira e passando o Citibank ser o seu sucessor legal (SBIF, 1999. p. 423).
Com a aquisicdo da Atlas, formando a CrediChile, o Citibank conseguiu maior
penetracdo no mercado de consumo.

Em 2002, o Citibank adquiriu 0 Banco A. Edwards. Em janeiro de 2002, o
Banco de Chile se fundiu com o Banco A. Edwards, passando o Banco de Chile a
ser a entidade remanescente. Naquele ano, o Banco resultante comecou a operar
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trés redes de agéncias sob diferentes marcas: Banco de Chile, como um banco
universal, com cobertura em todo o Chile; Banco Edwards, com uma rede focada
no banco de varejo, que operava principalmente em Santiago e CrediChile, com
foco em empréstimos ao consumidor.

Apoés a fusdo, a Quifienco S.A., uma empresa ligada a familia Luksic e
principal acionista em ambas as partes, adquiriu a participagdo majoritaria no
Banco de Chile. Em junho de 2007, a Quifienco assinou um contrato com o
Citigroup que abrangia uma associacdo estratégica de negocios e servigos
financeiros no tocante ao Chile. Como resultado, a Quifienco e o Citigroup
passaram a ser acionistas da LQIF (LQ Inversiones Finacieras). O Citigroup
inicialmente obteve 32,96% das acfes da LQIF, com a opcédo de aumentar sua
participacdo até 50% nos 28 meses seguintes a data do negdcio, opcado que foi
exercida em maio de 2010, fazendo com que ambos os grupos compartilhassem a
propriedade da LQIF igualmente, como mostra a Figura 4.4.1 (LQIF, 2011, p. 15).

QUINENCO* CITIGROUP**

50,00%| 50,00%

v

LQ INVERSIONES 99,99%
FINANCIERAS S.A.

47,13% LQ-SM LTDA. [

31,75%

SM CHILE S.A, |e—111%

13,96% 100%
A 4 A 4
OUTROS | BANCOCHILE [«—2258% gp055a,
? 0,06%

* Através de Quifienco S.A. e Empresas El Pefion S.A.

** Atraves de Citigroup Chile S.A. e Inv. Citigroup Chile Ltda.
Figura 4.4.1: Composicao Acionaria da LQIF
Fonte: LQIF (2011)
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O Acordo de Cooperacao entre as partes permitiu o uso limitado da marca
Citi pelo Banco de Chile. Assim, o Banco Edwards assumiu nova imagem: "Banco
Edwards | Citi".

Em resumo, em 2007, o Banco de Chile absorveu o Citibank Chile.
Concomitante com a fusado, o Citigroup se tornou um associado da Quifienco, o
acionista controlador no Banco de Chile, através da partilha de propriedade da LQ
Inversiones Financieras S.A. Dessa forma, considera-se que o Citibank esteja
desde 2007 na situacao de participacao acionaria no mercado chileno.

Caracteristicas e Trajetoria do G-5 no Chile
Durante o periodo analisado (2000 a 2010), o Santander e o BBVA

mantiveram-se como 0sS maiores bancos em termos de ativos totais em relagao
aos demais bancos estudados. Mas, o Santander destaca-se pela distancia a
frente dos demais em termos de porte. O Citibank foi o terceiro maior banco
estudado, sendo superado pelo Scotiabank em 2004 e em 2007. A partir da saida
do Citibank do mercado chileno em 2008, o Scotiabank passou a ser o terceiro
maior banco, entre os estudados. O Grafico 4.4.1 apresenta os ativos totais de

cada banco durante periodo analisado.

25.000.000,00

20.000.000,00 4 BBVA
M Citibank

15.000.000,00
X HSBC

10.000.000,00 X Santander

* e Scotiabank

2

5.000.000,00 * Y
[ ] [ ] & B u m

0,00 4 . .

2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010

4]
-

Gréafico 4.4.1: Porte dos bancos analisados — Totais de Ativos em Milhdes de
Pesos

Os bancos avaliados vem expandindo o nimero de agéncias no Chile, a
excecdo do Citibank, que manteve entre 64 e 65 agéncias entre 2005 e 2007 e

depois foi incorporado ao Banco de Chile.
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Grafico 4.4.2: Numero de Agéncias no Chile

De forma geral, houve exemplos dos seis momentos do processo de
internacionalizacao considerados, como pode ser visto no Quadro 4.4.2.

Banco Prospeccao Greenfield ParticipagGes Aquisi¢oes Expansdo* Desivestimento
ey Citibank Atlas (1999) Banco de Chile

GEESR (1916) LOIIF (A Edwards (2002) (2007)
BBVA BHIF (1998) 2005

Sudamericano Banco del Desarrollo
Scotiabank (1991) (1997) 2006
Sudamericano (1999)

Banco Espafiol-Chile
(1982)
Banco Osorno (1996)
Banco Santiago (2000)

Operagdes locais do Banco O'Higgins
HSBC ER Banco Santiago Republic National (1993)

HSBC (1993 — 2000) DG (LA (1997) Bank of New York
(RNB) (2000)

Santander 2005

2010

Quadro 4.4.2: Momentos da Internacionalizagao do G-5 no Chile
* A partir do periodo que foi possivel observar a expansao da rede de agéncias com os dados

disponiveis
Posicionamento do G-5 no mercado Chileno em relagao a carteira de crédito

A carteira predominante dos bancos em volume é a carteira comercial,
como pode ser visto nos Gréficos 4.4.3 a 4.4.5 e Tabela 4.4.2, que mostram a

participacdo das carteiras em relagdo ao volume de crédito ofertado pelas
instituicdes, entre o periodo de 2007 a 2010.

131




Banco BBVA - Composic¢do da Carteira de Crédito

0,8
0,6 -
M Comercial
0,4 - = Consumo
0,2 - M Habitacional
0 .

2007 2008 2009 2010

Graéfico 4.4.3 — Banco BBVA — Composicao da Carteira de Crédito

Santander - Composi¢ao da Carteira de Crédito
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Graéfico 4.4.4 — Banco Santander — Composi¢cao da Carteira de Crédito

Scotiabank - Composi¢ao da Carteira de Crédito
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Graéfico 4.4.5 — Banco Scotiabank — Composicao da Carteira de Crédito

O HSBC possui a carteira voltada para o segmento comercial
Tabela 4.4.2 — Banco HSBC — Composi¢éo da Carteira  de Crédito

HSBC
Ano Comercial Consumo Habitacional
2007 99,97% 0,03% 0,00%
2008 99,98% 0,02% 0,00%
2009 99,97% 0,03% 0,00%
2010 98,67% 1,03% 0,30%
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Para identificar o foco de mercado de cada banco, a Tabela 4.4.3 mostra
a participacado de cada banco em relagédo ao volume emprestado pelo sistema
financeiro em cada carteira, sendo possivel visualizar as carteiras-foco de cada
banco em destaque na tabela, como aquelas em que participacdo do banco
supera o percentual geral do mercado (ou seja 100%). Dessa forma, observa-se
gue o foco dos bancos em termos de carteira de crédito manteve-se direcionado
para 0s mesmos segmentos durante o periodo entre 2007 e 2010.

Tabela 4.4.3: Percentual de Composicao da Carteira  de Crédito em Relacéo

ao Sistema Financeiro Chileno ( R)

Ano Comercial Consumo Habitacional

2007 69,31% 12,52% 18,17%

Sistema 2008 67,17% 12,52% 20,31%
Financeiro | 2009 64,06% 13,20% 22,74%
2010 62,69% 13,74% 23,57%

2007 100,91% 64,94% 120,70%

BBVA 2008 95,86% 76,27% 128,32%
2009 91,69% 89,44% 129,54%

2010 92,35% 90,06% 126,13%

2007 144,24% 0,26% 0,00%

HSBC 2008 148,84% 0,20% 0,00%
2009 156,06% 0,22% 0,00%

2010 157,40% 7,50% 1,27%

2007 86,59% 122,20% 135,86%

Santander 2008 85,37% 123,00% 134,21%
2009 83,29% 123,82% 133,24%

2010 84,62% 125,53% 126,01%

2007 103,46% 49,57% 121,57%
Scotiabank 2008 99,18% 47,33% 135,18%
2009 97,18% 44,11% 140,38%

2010 93,11% 44,43% 150,72%

4.4.3 Andlise da Eficiéncia Bancaria no Chile
A aplicacdo do modelo AED aos dados obtidos no sistema financeiro

chileno gerou 110 indices de eficiéncia, distribuidos entre o periodo de 2005 a
2010, com 32 ocorréncias de eficiéncia maxima (100%), como pode ser visto na
Tabela 4.4.4. A tabela apresenta também a média de indices de eficiéncia obtidos

pelos demais bancos do mercado por ano e a média por banco ao longo dos
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altimos seis anos, bem como o desvio padrdo (DP). Nas duas ultimas linhas,
apresenta-se a contagem de bancos que atingiram a linha da fronteira de
eficiéncia, indicando que entre as unidades avaliadas, as estrangeiras foram
100% eficientes 10 vezes e as domeésticas 22 vezes durante o periodo avaliado
(entre 2005 e 2010).

Tabela 4.4.4: Resultado da aplicacédo do modelo AED

Média DP

Pr. | Bancos 2005 2006 2007 2008 2009 2010 Banco Banco

E | Abn Amro Bank (Chile) 74,80% | 83,14% | 100% 85,98% | 12,84%
D | Banco Bice 90,40% | 100% | 100% |95,60% | 98,77% | 100% | 97,46% | 3,86%
E | BBVA 72,89% | 88,57% | 92,82% | 97,94% | 90,98% | 97,30% | 90,08% | 9,17%
D | Banco de Chile 69,44% | 72,73% | 73,28% | 53,63% | 64,71% | 70,10% | 67,31% | 7,37%
D | Banco de Credito E Inversiones 69,70% | 67,44% | 64,48% | 66,75% | 67,35% | 70,68% | 67,73% | 2,21%
D | Banco del Desarrollo 65,61% | 72,18% | 68,24% 68,68% | 3,31%
D | Banco del Estado De Chile 65,66% | 58,85% | 63,13% | 53,16% | 65,59% | 78,01% | 64,07% | 8,32%
D | Banco Falabella 100% | 100% | 100% | 100% |41,93% |49,53% | 81,91% | 28,13%
D | Banco Internacional 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% 100% 0,00%
E | Banco Paris 76,52% | 54,27% | 46,39% | 34,03% | 23,08% | 59,49% | 48,96% | 18,96%
D | Banco Ripley 63,36% | 95,06% | 24,99% | 25,68% | 25,50% | 50,91% | 47,58% | 28,26%
E | Banco Santander-Chile 71,05% | 73,47% | 71,44% | 69,29% | 72,97% | 85,68% | 73,99% | 5,92%
D | Banco Security 100% | 100% | 100% |89,28% | 100% | 100% | 98,21% | 4,38%
E | Bankboston. N.A. 49,75% | 100% 74,88% | 35,53%
E | Citibank N.A. 21,21% | 23,62% | 25,58% 23,47% | 2,19%
D | Corpbanca 98,33% | 100% |96,21% | 87,80% | 94,59% | 100% | 96,16% | 4,62%
D | HnsBanco 61,92% | 68,63% 65,28% | 4,75%
E | Hsbc Bank Chile 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% 100% 0,00%
E | Scotiabank Sud Americano 50,97% | 60,06% | 57,47% | 48,70% | 54,38% | 66,77% | 56,39% | 6,56%
E | Itad Chile 53,42% | 63,20% | 64,43% | 72,54% | 63,40% | 7,83%
E | Rabobank Chile 46,22% | 30,37% | 37,11% | 58,50% | 43,05% | 12,18%
E | The Royal Bank of Scotland (Chile) 100% | 100% 100% 0,00%
D | Penta 78,81% | 100% | 89,41% | 14,98%
D | Consorcio 100% 100%

Média Ano 73,77% | 79,90% | 72,83% | 71,50% | 71,12% | 81,08%

DP Ano 20,98% | 21,40% | 25,93% | 26,90% | 26,48% | 19,08%

N. de Bancos Avaliados 19 19 19 17 18 18

N. Estrangeiros Eficientes 1 2 2 2 2 1

N. Domésticos Eficientes 3 5 4 2 2 6

A Tabela 4.45 apresenta os resultados detalhados para o G-5,
discriminando-os em fronteira padrdo, invertida, composta e composta
normalizada (compostay). No ano de 2008, o HSBC atingiu 100% em relacéo a
fronteira compostay, 0 que representa o indice de maior eficiéncia conjugado com
0 mais baixo indice de ineficiéncia (fronteira invertida) em relacdo a todos os
demais bancos do mercado chileno.

O Citibank obteve 100% na fronteira invertida durante os periodos em que

foi avaliado, de 2005 a 2007, quando foi absorvido pelo Banco de Chile. No ano
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de 2010, trés dos bancos do G-5 também incidiram na fronteira de ineficiéncia no
mercado chileno: 0 BBVA, HSBC e Scotiabank, como mostra a Tabela 4.4.5.

Em 2005, o BBVA encontrava-se na categoria de eficiéncia “média”, em
relacdo a fronteira padrdo e a partir de 2006, passou a ter seus resultados na
classificacdo “alta”. Os resultados da fronteira invertida estavam em patamares
aceitdveis (sem chamar a atencdo). Porém, em 2010, apresentou 100% na
fronteira invertida.

O Santander esteve na categoria “média” quase todo o periodo avaliado e
em 2010, passou para a categoria “alta”, em relacdo a fronteira padrdo. O
Scotiabank permaneceu a maior parte do tempo na situacao de eficiéncia média.
Porém, em 2008, esteve na categoria de eficiéncia “baixa”. O HSBC permaneceu
na categoria “alta” de eficiéncia durante todo o periodo avaliado. Porém, em 2010,
atingiu 100% também na fronteira invertida, restando na situacdo de eficiéncia
fraca.

Tabela 4.4.5: Resultados de Fronteira Padréo, Inver tida, Composta e

Composta Normalizada para o G-5 no Chile

Ano Fronteira BBVA | Santander | Citibank | HSBC | Scotiabank
Padrao 72,89% | 71,05% | 21,21% |100,00% | 50,97%
2005 Invertida 60,29% | 83,05% |100,00% | 93,36% 75,31%
Composta | 56,30% | 44,00% | 10,61% | 53,32% 37,83%
Compostay | 62,97% | 49,21% 11,86% | 59,64% 42,31%
Padrao 88,57% | 73,47% | 23,62% |100,00% | 60,06%
2006 Invertida 64,75% | 72,07% |100,00% | 42,41% 59,09%
Composta | 61,91% | 50,70% | 11,81% | 78,79% 50,48%
Compostay | 70,23% | 57,51% 13,39% | 89,38% 57,26%
Padrao 92,82% | 71,44% | 25,58% |100,00% | 57,47%
2007 Invertida 28,62% | 35,72% |100,00% | 37,80% 43,74%
Composta | 82,10% | 67,86% | 12,79% | 81,10% 56,86%
Compostay | 93,04% | 76,91% | 14,49% | 91,91% 64,45%
Padrao 97,94% | 69,29% 100,00% | 48,70%
2008 Invertida 26,04% | 44,34% 23,19% 64,32%
Composta | 85,95% | 62,47% 88,41% | 42,19%
Compostay | 97,22% | 70,67% 100,00% | 47,72%
Padrao 90,98% | 72,97% 100,00% | 54,38%
2009 Invertida 55,57% | 59,74% 36,05% 64,39%
Composta | 67,70% | 56,61% 81,97% 44,99%
Compostay | 76,11% | 63,64% 92,15% 50,58%
Padrao 97,30% | 85,68% 100,00% | 66,77%
2010 Invertida 100,00% | 83,27% 100,00% | 100,00%
Composta | 48,65% | 51,20% 50,00% 33,38%
Compostay | 59,87% | 63,01% 61,53% 41,08%
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Em relacdo a fronteira composta, os melhores indices alcangcados foram
pelo BBVA, em 2005 e 2007; pelo Santander, em 2010 e pelo HSBC, em 2006,
2008 e 2009. O Citibank apresentou os piores valores entre 2005 e 2007. De 2008
a 2010, os piores indices foram do Scotiabank. Assim, pela classificacdo do G-5
em relacdo a fronteira composta, pode-se dizer que o HSBC Chile e o BBVA
obtiveram as a melhores classificagbes do modelo AED entre os bancos
avaliados, conforme mostra a Tabela 4.4.6.

Tabela 4.4.6: Classificacdo em relacdo a Fronteira  Composta para o G-5 no

Chile
Ano BBVA SANTANDER-CHILE | CITIBANK_N.A. | HSBC SCOTIABANK
2005 1 3 5 2 4
2006 2 3 5 1 4
2007 1 3 5 2 4
2008 2 3 1 4
2009 2 3 1 4
2010 3 1 2 4

A partir da analise dos pesos aplicados as variaveis de input e de output,
observa-se que nem todas as variaveis sdo consideradas nos resultados gerados
pela AED. A Tabela 4.4.7 aponta o quanto as variaveis de inputs e outputs foram
consideradas no célculo da eficiéncia para o mercado chileno, por meio da
contagem de ocorréncias em que 0sS pesos v; e u; foram maiores que zero. A
tabela evidencia, com isso, que as variaveis mais importantes do modelo foram
APOIO, OPER e NPESSOAL. Essas variaveis sao as que mais tiveram influéncia
nos resultados de eficiéncia, para o calculo de eficiéncia das unidades avaliadas.

Tabela 4.4.7: Frequéncia percentual de uso das vari  aveis no modelo

(ocorréncias de u e v > 0) para o Mercado Chileno

Periodo | NAGENC | NPESSOAL | APOIO' | OPER | CAPT | ROEAJ | N. de AvaliacBes
2005 | 15,79% | 26,32% |84,21% |63,16% |31,58% |26,32% 19
2006 | 21,05% | 63,16% |84,21%|68,42% |52,63% |42,11% 19
2007 | 21,05% | 73,68% |94,74%|78,95% |31,58% |31,58% 19
2008 5,88% 29,41% |82,35% |88,24% | 11,76% | 29,41% 17
2009 | 16,67% | 16,67% |88,89%|72,22% |22,22% |33,33% 18
2010 | 16,67% | 94,44% |72,22% |72,22% | 50,00% | 27,78% 18
%Totais | 16,36% | 50,91% |84,55%|73,64% |33,64% |31,82% 110
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A andlise da utilizacdo dos pesos para o G-5 no Chile mostra que a
variavel mais utilizada no modelo de AED foi a varidvel APOIO* (despesas
administrativas e outras), com 84,55% das vezes, seguida pela variavel OPER
(volume de crédito ofertado), com 73,74% das vezes e NPESSOAL (numero de
empregados), com 50,91% das vezes.

A analise dos pesos para o G-5 mercado chileno evidenciou, ainda, o
pouco uso da variavel ROEAJ (ROE ajustado) ou ROE pelo modelo AED, a qual
foi considerada apenas no resultado de eficiéncia do Scotianbank, entre o G-5,
conforme mostram as Tabelas II-P a II-T do Apéndice II. Tal verificagdo corrobora
com a importancia de se usar algumas varidveis como balizadores da andlise, a
exemplo do ROE; ou seja, considerando-as também a parte do modelo de AED.

No tocante a rentabilidade sobre o Patrimdénio Liquido, medida aqui pelo
ROE, o Grafico 4.4.6 evidencia que o Santander possui a rentabilidade mais
elevada que a média de mercado e acima dos demais bancos do G-5. Exceto pelo
BBVA nos anos de 2008 e 2009, os demais bancos do G-5 apresentaram ROE

inferior a média do mercado no periodo entre 2005 e 2010.
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Grafico 4.4.6 — ROE do G-5 no Chile em relacdo a média do sistema financeiro no
periodo de 2005 a 2010 no Chile

! Apenas no Chile, por questdo de disponibilidade, foi utilizada a variavel APOIO ao invés da variavel ADMIN.
A variavel APOIO inclui além das despesas de administracdo (ADMIN) outras despesas, tais como
remunerac¢do de pessoal.
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4.5 Discussao: Padroes e Discrepancias do G-5 nos Diferentes

Mercados

Como forma de compreender os movimentos dos bancos do G-5 nos
mercados sob analise, buscou-se identificar padrbes, regularidades e diferencas
de seus respectivos envolvimentos com os mercados externos, em relacao a cada
variavel estudada (modo de entrada e trajetéria, segmento focalizado,
rentabilidade e eficiéncia). Para isso, foram feitas comparacdes das variaveis
utilizadas para caracterizar a atuacdo dos bancos entre os diferentes paises. Esta
secdo objetiva a apresentar essas analises comparativas. Assim, inicialmente
cada banco sera abordado separadamente e finalmente, sera feita uma analise
em nivel mais agregado, em relagdo ao G-5 em conjunto, nos paises que
compuseram o estudo.

4.5.1 0 BBVA
A andlise dos resultados mostrou que o Banco BBVA apresentou o

padrao de entrada nos mercados estudados caracterizado pela busca posi¢des de
lideranca de mercado, o que pode ser evidenciado por seu porte nos quatro
mercados estudados, ja que entre os bancos avaliados o BBVA foi o que
apresentou maior porte em relacdo ao conjunto de paises do estudo. No México,
foi o maior banco em 2010 (com 21,76% dos ativos bancéarios); na Colémbia, o
quarto maior banco (com 9,1% dos ativos bancérios, em 2010); no Peru, foi o
segundo maior banco (com 22,08% dos ativos bancarios, em 2010) e no Chile, foi
0 quarto maior banco (com 8,35% dos ativos bancarios, em 2010).

No México e na Coldombia, entrou no mercado por meio de participacdes
graduais e incrementais, bem como diversas aquisicbes. No Peru e no Chile,
adquiriu bancos de importancia no mercado. O foco para aquisicoes parece ser 0s
lideres de mercado. O periodo em que o BBVA concentrou esses movimentos foi
entre 1991 a 2000, exceto pela compra do Granahorrar, no México, em 2005. O
inicio de suas participagfes acionarias incrementais no Banco Probursa, em 1991,
com a aquisicdo do seu controle em 1995, pode ter permitido ao banco a
acumulacdo de experiéncia em ampliar sua estrutura em mercados externos, o
que pode ter possibilitado uma sequéncia de aquisicdes, como salienta a Figura

4.51. Essa trajetoria corrobora os principios do Modelo de Estagios (JOHANSON;
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VAHLNE, 1977), no sentido de a experiéncia internacional angariada contribuir

para 0s proximos passos de maior comprometimento com os mercados externos.

* 4 A 4 A A
IAquisi¢do do
Inicio das Banco Oriente

participagdes (MX) e do Banca Aquisi¢do do
incrementais Aquisi¢do do Probursa |Cremi (MX) e Banco Aquisicdo do
no Probursa | (MX)e do Continental participagdo no Aquisi¢do do Ganadero Banco
(MX) (PE) |Ganadero (CO) BHIF (CH) (cO) [Granahorrar (CO)
1991 1995 1996 1998 2000 2005

Figura 4.5.1 — Cronologia dos momentos de internacionalizacdo do BBVA nos mercados
avaliados

Em todos os mercados avaliados, o BBVA concentra-se na carteira de
habitacdo. Porém, atua com ela distribuida em outros segmentos também. No
México e na Coldmbia, vem dando énfase a esta carteira juntamente com o
segmento de consumo. No Chile e no Peru, divide seu foco entre as carteiras de
habitacdo e comercial. Com isso, a carteira de habitacdo esta sempre presente.
Isso revela que o BBVA tem potencial para compilar e transferir experiéncias
especificas decorrentes da atuacdo neste setor. O foco neste setor pode
representar indicios da utilizacdo da expertise desenvolvida pelo banco, o que
seria neste caso aproveitamento da vantagem de propriedade, como salienta
Dunning (1977, 1993).

Outro atributo destacavel foi a alteragdo do foco na composicdo da
carteira de crédito, na Colémbia. Até 2005, seu foco era voltado para o segmento
comercial, 0 que pode ser reflexo das caracteristicas do seu antecessor, 0 Banco
Ganadero. Porém, apds a aquisicdo do Granahorrar, naquele ano, seu objetivo
migrou para consumo e habitacdo. Vale salientar que o Granahorrar era um banco
especializado em hipotecas e com isso, sugere-se que sua expertise foi herdada
nas operacdes do BBVA.

A aplicacdo da AED para o BBVA nos diferentes paises apresentou
resultados desiguais. Na Colémbia e no Chile apresentou eficiéncia “média” e
“alta”. Seu melhor desempenho, considerando o modelo de AED utilizado nesta

dissertacéo, foi no mercado peruano, onde apresentou eficiéncia “alta” durante
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todo o periodo. Assim, sugere-se que o BBVA conseguiu organizar melhor seus
recursos nagquele mercado (no tocante as varidveis do modelo proposto),
considerando o contexto de competicdo em que se inseriu.

Em todos os mercados avaliados, a rentabilidade foi predominantemente
superior a média dos respectivos sistemas financeiros. No México, a rentabilidade
apresentou-se acima da média de mercado na maior parte do periodo avaliado
(2001 a 2010), o que pode ser reflexo de sua atuacdo naquele mercado em
termos de porte, ja que detém a maior participacdo de mercado (considerando os
dados de dezembro de 2010) e também, em funcdo do segmento focalizado,
voltado para consumo e habitacdo. O segmento de consumo tende a propiciar
maior rentabilidade, em funcdo da cobranca de tarifas e taxas de juros mais altas
do que as aplicadas as empresas (segmento comercial). Na Colémbia, a
rentabilidade mostrou-se oscilante em relacdo a meédia do sistema financeiro, mas
predominantemente mais alta que a média. De 2003 a 2005, o ROE era abaixo da
meédia de mercado e de 2006 em diante, passou a ser acima, apesar de a média
do sistema ter diminuido. No Peru, onde também é um dos maiores bancos, o
ROE se mostrou acima da média de mercado em todo periodo, apesar de neste
caso, o foco de mercado ser a carteira comercial, juntamente com a habitacional.
No mercado chileno, a rentabilidade do BBVA mostrou-se oscilante em relacéo a
meédia de mercado.

Assumindo a situagdo do BBVA no Peru como um caso de
internacionalizacdo que apresentou resultados positivos em termos de
rentabilidade e de eficiéncia, destaca-se o fato de ter entrado naquele pais por
meio da aquisicdo de um dos lideres de mercado e de ter mantido a marca local
“continental”’. Neste caso, suporta-se que este banco procurou “naturalizar-se” no
mercado para obter os beneficios locais, diferentemente de bancos que buscam
oportunidades especificas, como por exemplo o atendimento de clientes
corporativos do pais de origem do banco, conforme apregoa a abordagem de
Aliber (1984). Ao mesmo tempo, suporta-se que a carteira de habitacdo seja uma
de suas especialidades. Mesmo que cada pais guarde particularidades
operacionais no tocante ao provimento da carteira habitacional, espera-se que a
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experiéncia de aspectos mais gerenciais, tais como a gestdao de riscos, de

cobranca e de funding possam ser aproveitados internamente.

4.5.2 0 Citibank
Entre os mercados avaliados, somente no México possui porte de maior

imponéncia, onde opera como o segundo maior banco do pais, com 20,76% dos
ativos bancarios do sistema financeiro em 2010. Na Colémbia e no Peru, atua por
meio de empreendimentos de menor proporgdo, ocupando, em 2010, a décima
terceira posicdo em ativos, com 3,42% dos ativos bancarios e a quinta posicéo,
com 2,84% dos ativos bancérios, respectivamente. No mercado chileno atua
somente por meio de participacdes acionarias. O Citibank diferenciou-se dos
demais bancos do G-5 por apresentar o padréo de entrar nos mercados avaliados
por meio de greenfield (HURDUC; NITU, 2011) durante a primeira metade do
século XX (entrou em 1929 no México e na Coléombia; em 1920, no Peru e em
1916, no Chile). No México e no Chile, empreendeu-se em diversas aquisi¢ces e
participacdes acionérias concentradas na década de 1990 e inicio dos anos 2000,
conforme ilustra a Figura 4.5.2. O longo periodo que decorreu ap0s sua presenca
inicial nos mercados para principiar suas aquisicdes causa certa estranheza. Na
Colébmbia e no Peru ndo houve aquisi¢cdes ou participagdes em outras instituicoes,
mas, sim, o desenvolvimento de sua propria rede de agéncias. Na Colémbia,
houve um periodo em que teve participacdo no International Bank of Colombia
(em 1976), quando se sucedeu a obrigatoriedade legal de que os bancos fossem
de propriedade majoritaria de capitais domésticos. Porém, tdo logo houve a
possibilidade de participacdo majoritaria por acionistas estrangeiros, voltou a ser o
controlador do banco, o qual teve seu nome alterado para Citibank Colédmbia. Os
movimentos do Citibank nos paises abordados também foram graduais e bem
mais lentos que os demais bancos estudados, considerando o periodo inicial de
entrada no mercado. Dessa forma, pode-se dizer que o comportamento do
Citibank pode ser mais bem explicado pelo modelo de estagios da Escola de
Uppsala (JOHANSON; VAHLNE, 1977).
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Figura 4.5.2 — Cronologia dos momentos de internacionaliza¢do do Citibank nos mercados
avaliados

Essas caracteristicas também podem ser reflexo de atributos contextuais.
Sob a légica do Modelo de Estagios (JOHANSON; VAHLNE, 1977), a expansao
internacional da empresa sofre obstaculos ligados a distancia geografica e
cultural, bem como a custos adicionais decorrentes da inexperiéncia no mercado
externo. Como o Citibank iniciou sua expanséo internacional na regido estudada
muito precocemente, em compara¢do com os demais bancos, é possivel inferir
que o momento ndo favorecia as aquisicoes internacionais. Com menor
desenvolvimento dos aparatos de comunicacao, mais dificuldade nos transportes
a longas distancias e possivelmente mais escassez de mao de obra capacitada
para coordenar processos de negociacdo e gestdo de unidades adquiridas no
exterior, é defensavel que a expansao internacional por meio de greenfield fosse a
mais atrativa. Considerando que a expansdo ocorria de forma mais gradativa,
pode-se suportar que esta seria uma forma de reduzir os riscos e de aumentar o
conhecimento a respeito do mercado externo, em consonancia com o modelo de
estagios (JOHANSON; VALHNE, 1977; IDEM, 2009). Adicionalmente, as barreiras
para 0 novo entrante eram menores, em funcdo do desenvolvimento do setor na
regido, do ambiente competitivo e da frouxidédo regulamentar.

Outro argumento que poderia ser usado € a dificuldade de encontrar alvos
atraentes para aquisi¢fes. Entretanto, considerando as caracteristicas do setor
bancario no inicio do século XX nesses paises, 0 argumento que parece ter mais
peso € o de o mercado propiciava espaco para novos entrantes, sem a
necessidade de que o banco buscasse alvos para serem adquiridos, 0 que ao
envolver outras estruturas organizacionais, aumentaria a complexidade da

entrada no mercado externo.
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Quanto ao segmento focalizado, o Citibank revelou-se dirigindo ao
segmento de consumo ao longo do tempo, especialmente por volta da metade da
década de 2000. No México, até 2004, dividia seu foco entre os segmentos de
consumo e habitacdo e de 2005 em diante passou a objetivar o de consumo. Na
Colémbia, em 2003 dividia-se entre crédito comercial e de consumo e a partir de
2004, decidiu focar agressivamente no segmento de consumo (percentual 1,5
vezes maior que a média de mercado). No Peru, houve 0 mesmo movimento: seu
foco dividia-se entre consumo e comercial e a partir de 2006, voltou-se
agressivamente para o segmento de consumo. Apenas no Chile, ndo foi possivel
avaliar o foco de atuacdo do Citibank, quando este la operava, ja que nao foram
obtidos dados antes de 2007, periodo em que o banco deixou de ser controlador
no pais. Esse movimento pode ser um indicio da tentativa de alcancar o
aproveitamento de sinergias internas por meio de uma maior especializagcao no
mercado.

Os resultados da aplicacdo da AED para o Citibank nos diferentes paises
também foram desiguais. Seu melhor desempenho foi no mercado colombiano,
onde apresentou eficiéncia “alta” durante quase todo o periodo avaliado (exceto,
em 2008, quando apresentou eficiéncia “média”). Assim, tendo como pressuposto
o0 modelo de AED utilizado, sugere-se que o Citibank conseguiu melhor se adaptar
ao mercado colombiano, organizando melhor seus recursos naquele mercado,
considerando o contexto e sua posi¢cao perante os demais competidores no pais.

Entre os mercados avaliados, somente no México, a rentabilidade do
Citibank revelou-se predominantemente acima da média de mercado. Na
Colébmbia, a rentabilidade do Citibank apresentou-se ligeiramente oscilante ao
redor da média de mercado, apesar de nos ultimos trés periodos o banco vir
alcancando ROE acima da média de mercado. No Peru, a rentabilidade também
se mostrou oscilante em torno da média do sistema financeiro. No Chile, nos dois
anos em que foi avaliada (2007 a 2010), a rentabilidade permaneceu sempre
abaixo da média de mercado. Avaliando em termos de ROE, o México foi o
melhor mercado para o Citibank. A rentabilidade mais estavel e acima dos niveis
médios alcancados pelo sistema financeiro no México pode ser reflexo de sua

imponéncia naquele pais, onde atua com alta parcela de mercado. Além disso,
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destaca-se pela sua estratégia de “naturalizacdo”, na qual manteve a marca local,

Banamex.

4.5.3 0 HSBC
Entre os mercados avaliados, apenas no México o HSBC atingiu um

grande porte, onde € o quinto maior banco, com 8% dos ativos. Na Colémbia,
Peru e Chile apresentou porte menor, restando nesses mercados nas posi¢coes de
décimo quinto em ativos (com 0,85% dos ativos bancéarios do mercado), oitavo
maior banco (com 2,02% dos ativos bancarios) e décimo em ativos (com, 1,36%
dos ativos), respectivamente.

Um dos atributos do HSBC que lhe concedeu presenca nos paises sob
analise, mas nao participacdo de mercado, pode ter sido seus movimentos de
descontinuacdo. Mesmo no Meéxico, onde sua participagdo de mercado é
relativamente alta, inicialmente adquiriu uma participacdo acionaria no banco
Serfin, mas foi descontinuada e a aquisicdo que se concretizou foi a do Banco
Bital, conforme ilustrado na Figura 4.5.3. No Peru, adquiriu participacédo acionaria
no Banco Sur, em 1997, mas decidiu entrar no mercado em 2006, por meio da
abertura de uma agéncia prépria. No Chile, apesar de ter entrado no mercado por
meio da abertura de uma agéncia prépria, vendeu suas operacdes, em 1993 e
comprou as operacdes de um banco estrangeiro, em 2000, quando voltou ao
mercado por meio da aquisicdo do RNB (Republic National Bank of New York).

A cronologia de seus movimentos internacionais, representada na Figura
4.5.3, mostrou que o HSBC concentrou suas participagdes acionarias no ano de
1997 e as aquisi¢des, de 2000 em diante, nos paises avaliados.

A A Ar Ar A A
Desinvestimento

(CH), com a venda de
suas operagoes para Aquisi¢do das
o Banco O’Higgins e | ParticipagGes operagdes locais
com a concomitante | acionarias no do RNB (CH) e

abertura de um Serfin (MX), no | desinvestimento Greenfield (PE)
Prospecgao escritdrio de Banco Sur (PE) | de sua e aquisi¢ao das
(México) — | Greenfield | representagdo no e no Banco participagdo no | Aquisi¢do do | operagdes do
ER (Chile) pais (CH) Santiago (CH) | Serfin (MX) Bital (MX) Banistmo (CO)
1970 1981 1993 1997 2000 2002 2006

Figura 4.5.3 — Cronologia dos momentos de internacionalizagdao do HSBC nos mercados avaliados
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O HSBC néo apresentou regularidade em relacdo a opcao pelo segmento
de mercado a ser atendido, considerando a avaliacdo da composi¢cdo de sua
carteira de crédito nos distintos mercados analisados. Foi possivel verificar,
inclusive, alteracdo no direcionamento do foco aos segmentos em um mesmo
mercado ao longo do tempo (no caso de suas operac¢des no México e no Peru).

No México, o segmento focalizado na carteira de crédito passou de
consumo (de 2001 a 2003) para comercial (de 2003 a 2010). No Peru, entre 2006
e 2008, o foco era o segmento comercial. Em 2008, comecou a focar também em
consumo. A partir de 2009, direcionou-se com mais énfase para este segmento e
em 2010 voltou-se também para o segmento de crédito habitacional.

Na Coléombia e no Chile, o foco do segmento de crédito permaneceu
estavel. Na Colémbia, seu foco de mercado permaneceu estavel no segmento de
consumo durante o periodo sob andlise e desde quando comecgou a atuar no pais,
em 2006, seguindo os padrdes de seus antecessores (Lloyds TSB e Banistmo). A
caracteristica de continuidade do segmento atendido pelo antecessor, no caso
das aquisicOes bancarias € bastante defensavel. Mesmo que ocorram mudancas
de direcionamento ao longo do tempo, espera-se que nos anos imediatos a
aquisicdo, as caracteristicas do banco adquirido sejam herdadas. Quando é feita
a aquisicdo de um banco, supde-se que sejam adquiridos também diversos ativos
intangiveis, associados a pessoas, processos, metodos, melhores praticas, enfim,
a tecnologia do banco. Estes recursos intangiveis sdo valorosos e para sejam
melhor aproveitados, o banco adquirente tende a manter alguns atributos das
operacoes do banco adquirido.

No Chile, durante o periodo avaliado (entre 2007 e 2010), o segmento
alvo do HSBC foi marcadamente comercial. Os demais segmentos ocuparam zero
por cento ou participacao irriséria da oferta de crédito desse banco. No Chile, o
HSBC vem se mantendo bastante focado em atender clientes corporativos,
apesar de constar no sitio da empresa que a partir de 2009, também passou a
oferecer servicos para pessoas fisicas.

No Meéxico, o HSBC apresentou resultado na fronteira padrédo
predominantemente na categoria de “baixa” eficiéncia. Na Col6mbia, apresentou

eficiéncia média em todos os anos. Entretanto, neste mercado, houve a
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predominéancia de 100% na fronteira invertida. No Peru, manteve-se oscilante
entre média e alta de 2006 a 2008, entretanto com 100% na fronteira invertida. A
partir de 2008, quando o numero de agéncias aumentou de 4 para 13 agéncias,
passou a se enquadrar na categoria de eficiéncia baixa, mantendo 100% na
fronteira invertida. Isso pode ser explicado pelo fato de o nimero de agéncias ser
um dos inputs. Assim, apesar de ter havido aumento do nimero de agéncias nao
houve aumento proporcional dos outputs.

A andlise dos resultados da aplicacdo da AED para o HSBC nos
diferentes paises mostrou que este banco apresentou altos indices na fronteira
invertida, o que revela que ha variaveis do modelo que ndo sdo organizadas de
modo eficiente para se atingir os outputs considerados. Seu melhor desempenho
em relacdo a fronteira padrdo foi alcancado no Chile, onde atingiu 100% de
eficiéncia durante todo o periodo avaliado. Entretanto, conforme mencionado
anteriormente, esses resultados sao reflexos de seu porte, jA que possui apenas
uma agéncia, com poucos funcionarios. Apesar de o ROE ser abaixo da média
dos sistemas financeiros dos respectivos paises, assumindo por diversas vezes
valores negativos, ndo se observou a influéncia dessa caracteristica nos
resultados AED pelo fato de o modelo escolher sempre as variaveis que
apresentam os “melhores” valores para o calculos da fronteira padrdo. Como 0s
resultados do ROE sao os “piores”, estes nao foram escolhidos pelo modelo AED
no calculo da eficiéncia. Neste sentido, quando se avalia a fronteira invertida, que
se refere a inversdo dos inputs pelos outputs, esta variavel é utilizada, ja que
ocorre o inverso (selecdo das piores praticas). Assim, fica evidenciado que este
banco foi considerado bastante eficiente em relagdo a algumas variaveis e
ineficiente em relacéo a outras.

O Unico mercado em que o HSBC apresentou ROE acima da média do
mercado foi no México, onde detém uma participacdo de mercado relevante
(cerca de 8,01% do crédito ofertado e 10,03% da captacdo do sistema,
considerando os dados de dezembro de 2010). Nos demais mercados,
apresentou rentabilidade abaixo da média de mercado e por diversas vezes o
ROE assumiu valores negativos. Estes resultados podem ser resultantes de

pequenas participacbes de mercado, movimentos descontinuos em suas
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participacdes e aquisi¢Oes e, ainda, aquisicdes de outros bancos estrangeiros no
mercado. E defensavel que a aquisicio de outros bancos estrangeiros no
mercado externo seja uma fonte de custos adicionais, a menos que 0 banco
esteja “naturalizado” no mercado externo. Esses custos adicionais podem advir,
por exemplo, de mudancas em pessoas-chave da administragcdo, bem como da
dificuldade em miscigenar no minimo trés atmosferas culturais distintas (as
oriundas do paises de origem do antecessor, as vindas sob influéncia do
adquirente e as decorrentes do mercado em que o banco ira operar). Tais
movimentos podem ser considerados como contrapontos ao Modelo de Estagios
(JOHANSON; VAHLNE, 1977; IDEM, 2009), visto que, ao investir na aquisicdo de
outros bancos estrangeiros, o HSBC “passa por cima” das barreiras culturais para
obter um atalho para o mercado alvejado.

No Unico mercado em que o HSBC tem participacdo expressiva — México,
sua eficiéncia restou baixa. Nos demais mercados, devido ao pequeno numero de
agéncias e funcionarios (que sao inputs do modelo), sua eficiéncia por vezes
atingiu o patamar de alta, mas com altos indices na fronteira invertida. Em relacéo
a andlise da eficiéncia proposta pelo modelo de AED, nédo foi possivel identificar o
mercado em que melhor se adaptou. Porém, em funcdo da rentabilidade
alcangada, sugere-se que o México tenha sido o seu melhor mercado entre os

estudados.

4.5.4 0 Santander
No México e no Chile, o Santander possui maior porte, em relacdo ao

apresentado nos demais paises do estudo. E o maior banco do mercado chileno,
com 24,89% dos ativos bancarios do pais e o terceiro maior banco do México,
com 12% dos ativos (dados de dezembro de 2010). Ja na Colémbia e no Peru
apresenta portes mais modestos, onde detém 2,77% e 0,97% dos ativos
bancarios, respectivamente (dados de dezembro de 2010).

Com excecdo do Meéxico, onde o Santander empreendeu-se em uma
Gnica aquisicdo de um banco de porte maior (Banco Serfin), a regularidade das
escolhas em suas aquisicbes foi a de vérias aquisicbes, com sua posterior

aglutinacdo no mercado: o Antiquefio (1997) e Invercrédito (1997), na Coldémbia;
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Banco Interandino (1995) e Banco Mercantil (1995), no Peru; e Banco Espafiol-
Chile (1982), Banco Osorno (1996) e Banco Santiago (2000), no Chile. Houve,
também, descontinuidades. No México, abandonou a participacédo no Banco Bital,
em 2002. No Peru, deixou o mercado no periodo de 2002 a 2006, quando vendeu
0os bancos que havia adquirido, e em 2007 voltou ao Peru, por meio da abertura
de uma agéncia propria.

A cronologia dos movimentos internacionais do Banco Santander nos
paises estudados mostra que este banco iniciou suas aquisicdes nesses paises
em 1982. Porém, a maioria delas se concentrou entre na segunda metade da
década de 2000 (entre 1995 e 2000), como mostra a Figura 4.5.4.
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ER Chile (CH) | (PE) (CH) (MX) Serfin (MX) | (CH)
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Figura 4.5.4 — Cronologia dos momentos de internacionalizagdo do Santander nos mercados
avaliados

O Santander € um banco que tende a distribuir seu foco de mercado em
varios segmentos. Porém, nota-se 0 segmento comercial é destaque nos
mercados avaliados, exceto no Chile, onde o foco situa-se nas carteiras de
consumo e habitacional. Mesmo no Chile, apesar de ndo ser o foco de mercado, a
carteira comercial ocupa uma participacdo importante. No México, no inicio da
década de 2000, o segmento focalizado era o comercial, a partir de 2007, a
carteira de consumo também comecou a se destacar.

Na Colébmbia também as duas carteiras comercial e consumo se
destacaram juntas. De 2003 a 2006, o foco era apenas na carteira comercial.
Entretanto, de 2007 em diante, o foco dirigiu-se para ambas as carteiras,
comercial e de consumo. Isso pode ser reflexo da identificacdo de oportunidades
naquele mercado, onde o crédito direcionado ao consumo do sistema financeiro

em geral vem aumentando ao longo dos anos.
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No Peru, como esteve presente em dois momentos distintos, no primeiro
deles como resultado de aquisigcbes e no segundo em fungcéo de abertura de
agéncia propria, apresentou nitida diferenca entre os segmentos focalizados em
cada uma dessas fases. Na primeira fase, entre 2001 e 2002, seu foco era o
segmento habitacional e na segunda fase, de 2003 a 2010, quase totalmente
voltado para o segmento comercial (empresas de maior porte). Nesta segunda
fase, fica evidenciada a predilecdo desse banco ao atendimento a carteira
comercial, que exige conhecimentos bem especificos por parte do quadro de
funcionarios. Por vir se desenvolvendo em varios paises neste segmento, suporta-
se que o Santander vem buscando utilizar essa vantagem de propriedade em
outros mercados. Dessa forma, sugere-se que a estratégia de operar no
segmento comercial esteja ligada ao atendimento de empresas multinacionais,
conforme salientam Clarke et al. (2003), que suportam que bancos multinacionais
tendem a ter como clientes empresas também multinacionais.

A aplicacdo da AED para o Santander mostrou que este banco
apresentou os resultados de indice de eficiéncia predominantemente na categoria
de eficiéncia media.

No México, em relacdo a fronteira padrdo, predomina o resultado de
eficiéncia “média”. Porém, segue tendéncia de decrescimento, ja que nos ultimos
anos (a partir de 2007) foi baixa. Dois anos antes, o Santander aumentou o
namero de agéncias em 154% (passando de 357 agéncias, em 2004 para 908,
em 2005). Ao longo dos anos, o Santander manteve-se expandindo o numero de
agéncias no mercado mexicano (média de 3,4% por ano de taxa de crescimento).
Porém, pelo que revela os resultados da aplicacdo da AED, n&do houve
crescimento proporcional dos outputs gerados, o que pode ter causado a
diminuicdo dos resultados da eficiéncia nos ultimos anos.

Na Colémbia, apresentou a eficiéncia padrdo oscilante entre média e
baixa. No Peru, onde atuou em duas fases distintas, durante sua primeira fase no
pais (2001 e 2002), manteve-se oscilante entre eficiéncia “média” e “alta” e na sua
segunda fase (de 2007 a 2010) alcancou 100% de eficiéncia em todos 0s anos,
inclusive com 100% na fronteira Composta normalizada. Porém, este resultado é

também questionavel devido ao tamanho do banco (Unica agéncia), o que o

149



colocaria em situacdo de benevoléncia em relagdo ao modelo de AED utilizado.
Em funcdo da limitagdo do modelo de AED, quanto a escolha das variaveis mais
favoraveis para definicdo dos resultados de eficiéncia, ndo se pode, em casos
como este chegar a uma conclusao substancial.

No Chile, a eficiéncia do Santander esteve na categoria “média” quase
todo o periodo avaliado. Em 2010, o Santander obteve 100% na fronteira padréo
e ao mesmo tempo 100% em relacéo a fronteira invertida, restando na situagao
denominada “eficiéncia fraca”. Este resultado revelou que o Santander conseguiu
obter a eficiéncia extrema considerando algumas variaveis (namero de
funcionarios, despesas de apoio e volume de operagbes de crédito). No entanto,
considerando as demais variaveis, especialmente o ROE, este banco ficou em
posicdo bastante desfavoravel em termos de eficiéncia.

No Peru, onde houve descontinuidade de seus investimentos e esteve
ausente do mercado por quatro anos, em sua primeira fase de atuacdo no pais
(2001 e 2002) apresentou resultado oscilante entre eficiéncia “média” e “alta”. Em
sua segunda fase (2007 a 2010), o Santander obteve 100% na fronteira padréo
em todos os anos. Esse resultado é questionavel quando posto ao lado dos
resultados de rentabilidade sobre o patriménio liquido, ja que, nesta segunda fase,
no Peru, quando retornou ao pais, por meio de uma agéncia propria, passou a
apresentar ROE sempre abaixo da média do sistema financeiro e negativo. Isso é
explicavel pelo fato de operar no mercado com apenas uma agéncia e poucos
funcionarios (inputs do modelo de AED) e com foco no segmento comercial,
especialmente grandes empresas, gerando volumes elevados de captagéo e de
operacdes de crédito (outputs do modelo de AED). Em sua fase anterior no pais,
quando operava como resultado de suas aquisi¢cdes feitas em 1995, o Santander
havia apresentado ROE sempre oscilante em relagcdo a média de mercado, mas
com resultados positivos.

No México e no Chile, o Santander apresentou ROE predominantemente
acima da média do sistema financeiro. Na Colémbia apresentou ROE oscilante
em relagdo a meédia do sistema financeiro, com predominancia de valores
inferiores a média. E no Peru, apresentou rentabilidade inferior aos patamares do

sistema financeiro.
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Com estas ressalvas, considera-se que os melhores desempenhos do
banco Santander foram no México e no Chile, uma vez que em ambos 0s
mercados, manteve-se com eficiéncia predominantemente média e rentabilidade

superior a média dos respectivos sistemas financeiros locais.

4.5.5 0 Scotiabank
No México, no Peru e no Chile, o Scotiabank apresenta porte de médio

para grande em relacdo aos demais participantes dos respectivos mercados. No
México, foi o sétimo maior banco em 2010, com 3,74% dos ativos bancarios; no
Peru foi o terceiro maior banco, com 14,99% dos ativos e no Chile foi o sexto
maior banco, com 5,75% dos ativos bancéarios (dados de dezembro de 2010).
Somente na Coldémbia apresenta menor porte, onde € o décimo sétimo em ativos,
com 0,15% dos ativos bancarios do pais (dados de dezembro de 2010).

Uma caracteristica marcante da forma de o Scotiabank entrar nos
mercados avaliados foi 0 ingresso por meio de participacdes acionarias gradativas
e incrementais. Apesar de ter iniciado sua presenca no México em 1967, por meio
de um escritério de representacédo, foi a partir de 1992 que desencadeou uma
série de participacdes incrementais no Inverlat, até sua aquisicdo, em 2000. No
Peru e no Chile, os movimentos foram semelhantes, com a adicdo de fusdes
posteriores a compra de bancos no mercado. No Peru, entrou no mercado em
1997, por meio de participacdes acionarias graduais e incrementais no Banco
Sudamericano, iniciadas em 1997, as quais resultaram em sua aquisicdo em
2006. Na mesma ocasido em que assumiu o controle do Sudamericano, adquiriu
o0 Banco Wiese Sudameris e promoveu a fusdo de ambos. Da mesma forma, no
Chile, iniciou participacdes graduais e incrementais no Banco Sudamericano
chileno, em 1991 e assumiu seu controle em 1999. Em 2006, efetuou a aquisi¢ao
do Banco del Desarrollo e promoveu a fusdo de ambos em 2009. Na Colémbia,
onde entrou somente em 2010, por meio da aquisicdo das operacdes locais do
Royal Bank of Scotland, seus movimentos ainda sdo bastante recentes néo
propiciando identificar alguma trajetoria especifica.

A avaliacao da cronologia dos movimentos internacionais do Scotiabank,
apresentada na Figura 4.5.5, revela que este banco apresentou duas fases,
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considerando o0s paises estudados: De 1991 a 1997,

empreendimentos de participacdo acionaria em bancos no exterior. A partir de

concentrou seus

1997, voltou-se para as aquisi¢coes. Tal caracteristica guarda similaridade com os
argumentos defendidos pelo Modelo de Estagios (JOHANSON; VAHLNE, 1977;
IDEM 2009), no sentido de que as participacdes em bancos no mercado externo
podem ter contribuido para o banco desenvolver capacidades e maior
conhecimento dos mercados onde seriam feitas as aquisicdes. Além disso, o
comprometimento na etapa de participacdo acionaria € menor que quando da
aquisicdo. Assim, suporta-se que o banco buscou adquirir maior segurangca em
suas participacdes para gradativamente elevar seu comprometimento até o

controle acionario.
A A A A A A A

Inicio de suas

participacdes
no Banco

Aquisicao dos
bancos

Inicio de suas Sudamericano Sudamericano |Aquisicao

participagdes Inicio de suas |(PE) e Aquisi¢do do Aquisicdo |e Wiese das
Prospecgdo | no Banco participagdes |aquisicao do Banco do Banco |Sudameris com |operagdes
(México) — | Sudamericano |no Inverlat Banco del Sudamericano |Inverlat |afusdo de locais do
ER (CH) (MX) Desarrollo (CH) |(CH) (MX) ambos (PE) RBS (CO)
1967 1991 1992 1997 1999 2000 2006 2010

Figura 4.5.5 — Cronologia dos momentos de internacionalizagao do Scotiabank nos mercados
avaliados

Apesar de o Scotiabank apresentar uma carteira crédito distribuida entre
os diversos segmentos, podem ser identificados alguns segmentos-foco. Porém,
nao ha uma regularidade; eles variam dependendo do mercado em que atua. No
México, até 2004, o foco de mercado do Scotiabank dividia-se entre consumo e
habitacdo. Apds 2004, o segmento-foco passou a ser apenas habitacdo. No Peru,
0 Scotiabank apresentou também uma carteira distribuida. Mas, o foco inicial era
microempresa e consumo (até 2006). A partir de entdo, o banco foi
gradativamente abandonando o foco ao segmento de consumo e de
microempresas e passou a focar o crédito comercial. No Chile, apesar de manter
também uma carteira distribuida entre todos os segmentos, inicialmente, o foco
dividia-se entre carteira comercial e habitacional (2007). A partir de 2008, seu foco
dirigiu-se para o segmento habitacional. Na Colémbia, o0 segmento focalizado foi o

comercial (2010), o mesmo de seus antecessores (ABN Amro e Lloydes TSB).
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Porém, com o seu historico de atuacdo na Colémbia é curto, torna-se mais dificil
identificar padrbes de sua atuag&o no mercado.

O fato de o Scotiabank ter uma carteira bem distribuida sugere que o
banco desenvolveu mais de uma especialidade e as utliza conforme as
vantagens identificadas em cada pais. Neste caso, sugere-se que este banco, em
suas escolhas no mercado externo, confere maior énfase as vantagens de
localizacdo, considerando o contexto em que esta inserido. Dessa forma,
propde-se que o Paradigma Eclético desenvolvido por Dunning (1993) seria a
abordagem mais indicada para explicar esses movimentos, especialmente quanto
a exploracéo da vantagem de localizacao.

Assim, como os demais bancos estudados, o Scotiabank apresentou
resultados da AED bastante variados em funcdo do pais. No Meéxico, seu
resultado foi predominantemente eficiéncia “baixa” e estivel nesta categoria.
Porém, manteve-se como 0 banco mais eficiente entre os demais do G-5 em
relacdo a fronteira composta no México, por seis periodos. Esse resultado revela
maior equilibrio em relacdo aos outros bancos do G-5 no tocante ao uso das
variaveis do modelo de AED para geracdo dos outputs. A relacdo deste resultado
com a estratégia utilizada no México pode encontrar explicacdo no fato de o
Scotiabank ter adquirido um Gnico banco naquele pais, a partir de prévias
participacfes graduais nesse banco. Tais movimentos podem ter possibilitado
uma maior constancia de estratégia e, por conseguinte, de utilizagdo dos inputs e
outputs de forma mais produtiva e com maior regularidade. Além disso, em fungao
de sua estratégia de manter por um periodo de oito anos a participacdo acionaria
no Inverlat, antes da aquisicdo do controle, pode ter propiciado manter dirigentes
experientes no mercado local e contribuido para o acimulo de mais conhecimento
para se desenvolver no pais.

Na Coléombia, operou somente em 2010, com resultado de 100% na
fronteira padrdo e 100% na fronteira invertida, o que pode ser justificado pelo
porte naquele pais, ja que o Scotiabank atua na Colémbia com uma Unica
agéncia, esta situacao afeta sobremaneira o modelo de AED utilizado, conforme

ja explicado anteriormente.
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No Peru, apresentou resultado de eficiéncia alta em 2006 e em 2007. A
partir dai, comecou a apresentar resultados de eficiéncia média. No Chile
apresentou resultado predominantemente de eficiéncia “meédia”.

A rentabilidade do Scotiabank também variou conforme o mercado. No
México, manteve-se predominantemente superior & média do sistema financeiro.
No Peru, em todos os anos, a rentabilidade esteve acima da média de mercado.
No Chile, a rentabilidade esteve sempre abaixo da média do sistema financeiro,
exceto em 2010. Na Colbmbia, em seu primeiro ano de atuacdo no pais,
apresentou um ROE de -18,4%, bastante discrepante de seus antecessores que
vinham com ROE positivo entre 2003 e 20009.

A analise dos resultados do Scotiabank sugere que este banco se
desenvolveu melhor no México e no Peru, considerando os resultados do ROE e
em relacdo ao modelo de AED. Apesar de ter entrado no México bem antes que
no Peru, em ambos 0s mercados iniciou o processo de participacdo acionaria, que
aos poucos foi sendo ampliada até a aquisicdo. Além disso, este processo
permitiu, ainda, a empreender em uma fusdo com outro banco no pais. Esse
processo ofereceu condicdes de explorar o segmento de consumo (nesses dois
paises), o qual oferece grandes oportunidades em termos de rentabilidade de

negocios.

4.5.6 0 G-5
O envolvimento dos bancos do G-5 nos paises estudados concentrou-se

durante a década de 1990 e inicio da década de 2000. Esse periodo foi marcado
especialmente por participacdes acionarias e aquisicées. Porém, verificou-se que
0 inicio do movimento desses bancos nos mercados em estudo foi bastante
precoce, envolvendo a abertura de agéncias proprias (greenfield) e de escritérios

de representagdo como primeiros passos, conforme mostra o Gréfico 4.5.1.
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Grafico 4.5.1: Movimentos internacionais do G-5 nos paises estudados

Tais movimentos podem ser reflexos de oportunidades para compra de
ativos bancarios na regido e de mudancas na orientagdo dos bancos
internacionais quanto as suas estratégias, em funcéo de facilidades contextuais
ligadas ao periodo. E defenséavel que quando o Citibank iniciou seu processo de
expansao internacional nesses paises, 0 contexto a época ndo favorecia as
aquisicdes transfronteiricas, considerando os custos de comunicacdo e controle
de bancos com estruturas préprias a distancia.

A partir da analise dos dados e considerando 0s principais movimentos
organizacionais de bancos internacionais, conforme proposto por Hurduc e Nitu
(2011), foram identificados cinco padrbes de entrada do G-5 nesses mercados:

a) greenfields (caso Citibank) — caracterizado por abertura de agéncias
da rede prépria no pais anfitrido. Esses investimentos foram bem
precoces em relacdo aos dos demais bancos avaliados;

b) participacdes graduais e incrementais até a tomada do controle (caso
do Scotiabank e do BBVA) — 0s movimentos de participagdes graduais
até a aquisicdo sugerem que 0s bancos buscam aumentar o
conhecimento e experiéncia sobre o mercado para progressivamente
aumentarem seu comprometimento, corroborando com o0s
pressupostos do Modelo de Estagios desenvolvido por Johanson e
Vahine (1977; 2009);

c) aquisicdo dos lideres de mercado (caso do BBVA e do Citibank, no
México) — este modo de entrada parece ser o mais agressivo, pois 0
investimento € alto. Porém, o BBVA usa o “amortecimento” das
participacdes acionarias graduais para ap0s certo tempo adquirir 0
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d)

controle. Essa estratégia permite o alcance de fatias de mercado mais
altas e propicia a “naturalizagcdo” no mercado. No caso do Citibank, o
gue parece sustentar essa estratégia seria a longa experiéncia nos
mercados externos alcancada por meio da abertura de agéncias
proprias no comeco do século XX;

varias aquisicbes com posterior fusdo (caso do Santander e do
Scotiabank) — essa forma de explorar o mercado externo também
reflete as premissas de comprometimento gradual, porém ha mais
risco envolvido. Essa forma de atuacdo é um caminho alternativo para
o alcance da lideranca de mercado, com a obtencdo de fatias de
mercado mais elevadas, mas envolve maior complexidade
operacional, ja que sera feita a fusdo de duas ou mais instituicbes no
mercado externo. Porém, € possivel que o Santander tenha
acumulado experiéncias com tais processos, 0 que lhe confere
vantagens especiais de propriedade;

busca de oportunidades (caso HSBC) — nessa forma de atuacéo,
sugere-se que o banco esteja a procura de oportunidades para se
desenvolver no mercado externo. A evidéncia desse processo é que a
presenca no mercado externo se torna mais prioritaria do que, por
exemplo, rentabilidade. A evidéncia que despertou a identificacdo
desse perfil foram as descontinuidades (saida e volta ao mercado ou
venda de participagBes acionarias iniciadas) e a op¢do por manter a
presenca no pais escolhido, mesmo em situacdes menos favoraveis
em termos de rentabilidade. Suporta-se, neste caso que o0 banco
esteja a espera de oportunidades de negdcios a serem atingidas a

partir de sua presenca internacional.

Sob a ética do Paradigma Eclético, proposto por Dunning (1993) também

foi possivel defender que as instituicdes estudadas apresentaram caracteristicas
de aproveitarem algumas vantagens especificas de propriedade, de localizacao e
de internalizagcdo. De acordo com Dunning (1993), em virtude da exploragcéo da
vantagem de propriedade, a organizagado aproveita suas competéncias essenciais

como diferenciais para a competicdo no mercado externo. Uma das vantagens
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observada foi a decorrente desses bancos estarem entre os bancos com maior
grau de disperséo geografica (GSI) no mundo. O aproveitamento dessa vantagem
foi visualizado nos slogans do HSBC e do Citibank nos paises em que foi feito o
estudo, em se ressalta o fato de serem bancos globais. Este tipo de vantagem se
acopla perfeitamente com a defesa de Hymer (1960), de que algumas firmas tem
caracteristicas que podem ser mais vantajosas se exploradas em operacdes
estrangeiras. De fato, torna-se um ciclo que se autoalimenta, em que quanto mais
internacionalizado € o banco, mais bem explorada pode ser a vantagem de ser
um banco global com uma rede distribuida pelo mundo.

A intencdo de explorar esta vantagem também pode ser uma explicacéo
para fato de alguns bancos do estudo se manterem com déficit de rentabilidade
por varios anos nos paises estudados (casos do HSBC, na Colémbia e no Peru e
do Santander, no Peru). Nesta situagéo, o banco pode n&o obter retornos naquele
pais em especifico, mas sim da condicdo de estar presente em diversos
mercados a0 mesmo tempo.

Reunindo conceitos do Paradigma Eclético (DUNNING, 1977, 1993) e do
Modelo de Estagios (JOHANSON; VAHLNE, 1977, 2009), pode-se inferir que a
experiéncia acumulada com diversas participacdes acionarias e aquisicdes pode
ser destacada também como uma vantagem de propriedade. Para aproveitar
oportunidades de compra de ativos, como por exemplo, em privatizacbes, é
necessario que o banco acumule capacidades em termos de processos, praticas,
estrutura organizacional para suportar a governanca de empresas em que possuli
participacéo e de empresas adquiridas, bem como contratacdo de pessoas aptas
a representar a instituicAo no gerenciamento de negoécios. Dessa forma, é
possivel defender que os bancos que acumularam a experiéncias de diversas
aquisicoes e participacdes acionarias em multiplos mercados externos estejam
mais preparados para aproveitar oportunidades para a compra de ativos.

A vantagem de localizacdo do Paradigma Eclético (DUNNING, 1993)
pode ser identificada em dois eixos analiticos. O primeiro deles estaria associado
ao caso de bancos que entraram no mercado por meio da abertura de agéncias
proprias durante a primeira metade do século XX (caso do Citibank, nos quatro

paises do estudo). Para este eixo, propde-se que o atrativo local eram as
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caracteristicas do mercado de menor competitividade que no pais de origem e 0
atendimento as demandas oriundas do comércio exterior de empresas
principalmente dos Estados Unidos com os paises Latino-Americanos. O segundo
eixo analitico refere-se as oportunidades de compra de ativos bancéarios na
regido, em decorréncia das privatizacbes e instabilidades econdmicas.
Juntamente, com a desregulamentacdo do setor, tais caracteristicas geraram
atratividade para bancos capitalizados e aptos se desenvolver em mercados
externos.

As participagbes incrementais que culminam em aquisicdo do controle
foram identificadas aqui como indicios da vantagem de internalizacdo do
Paradigma Eclético, a qual se refere ao ganho do banco em atuar no mercado por
meio de suas proprias estruturas, ao invés de operar por meio de parceiros que ja
atuam no mercado local. Considerando que bancos como o Scotiabank e BBVA
procuraram adquirir participagbes até o controle acionario, é possivel defender
que a estratégia de internalizar a estrutura organizacional seria uma forma de
reduzir problemas de coordenacdo da estrutura em conjunto com organizacdes
locais.

Mesmo o0s bancos que partem diretamente para o controle acionario,
como no caso do Santander, nos quatro paises do estudo, é defensavel que sua
estratégia seja fundamentada na crenca de que seria mais vantajoso operar por
conta propria do que em parceria com um banco local, tendo que dividir a gestao
com outra instituigao.

A andlise da composi¢éo da carteira de crédito dos bancos mostrou que a
maior fatia, na maioria das vezes, era voltada ao crédito comercial; o que é
bastante plausivel em funcdo dos maiores volumes movimentados no setor
produtivo, acompanhando, inclusive, a tendéncia de composi¢cdo da carteira do
sistema financeiro dos paises do estudo. A Unica excecédo foi o caso do Citibank
na Coldombia, cuja composicdo da carteira de crédito apresentou maior
participacédo do crédito ao consumo a partir de 2005.

Entretanto, quando se avaliou o foco da carteira, considerando a
participacdo de cada segmento de maneira relativa ao sistema financeiro (R),

observou-se que alguns bancos buscaram manter o mesmo foco nos diferentes
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paises: foi 0 caso do BBVA, cuja carteira de habitacdo se fez sempre presente
como foco e do Citibank, em relacdo a carteira de consumo, como mostra o
Quadro 4.5.1. Em relacdo ao Santander, ao Scotiabank e ao HSBC foi possivel
identificar algumas tendéncias, como, por exemplo, a predilecdo do Santander e
do HSBC para o crédito comercial. Estes comportamentos podem indicar que a

carteira, por vezes, € gerenciada como uma estratégia corporativa e, outras

vezes, cCOmo uma estratégia competitiva.

BBVA
Pais e periodo de coleta 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010
México (2001 a 2010) S + H[S + H H H S + H[S + H|S + H S + S + H + H
Coldmbia (2003 a 2010) H
Peru (2001 a 2010) H
Chile (2007 a 2010) H
Citibank

2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010
México (2001 a 2010) S + H|S + H|{S + H|[S + H S S S S S S
Coldmbia (2003 a 2010) S S S S S S S S S S

Peru (2001 a 2010)

Chile (2007 a 2010)

2002

México (2001 a 2010)

S + H

Coldémbia (2003 a 2010)

2003 2004
S + H

Peru (2001 a 2010)

Chile (2007 a 2010)

Santander

México (2001 a 2010)

Colémbia (2003 a 2010)

Peru (2001 a 2010)
Chile (2007 a 2010)
Scotiabank

2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007
México (2001 a 2010) H S + H|S + H|S + H H H H
Colémbia (2003 a 2010) - - -
Peru (2001 a 2010) - + S + S
Chile (2007 a 2010) - F - I + H
LEGENDA: . - COMERCIAL |T| - CONSUMO |T| - HABITAGAO

Quadro 4.5.1: Foco da carteira de crédito nos diferentes paises

Ainda em relagéo ao foco de mercado, foi identificado o fendmeno da
“carteira herdada”, nos diversos casos em que p6de ser vista a carteira antes e
depois da aquisicdo. Foram os casos do HSBC, no mercado colombiano, em que
0 banco deu continuidade ao foco para o consumo do Lloyds TSB e do Banistimo;
do BBVA, também na Col6mbia, onde o banco inicialmente herdou a carteira com

foco no segmento comercial, permanecendo assim por dois periodos e com a
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posterior mudanca para focalizar em crédito ao consumo e a habitacdo e no caso
do Scotiabank, no Peru, em que o banco adquiriu 0 Sudamericano e o Wiese
Sudameris, dois bancos com alta participacéo de crédito comercial na composicao
da carteira. Conforme mencionado anteriormente, o fendmeno da carteira herdada
é defensavel, no sentido de que ao adquirir um banco, os bancos recebem seu
portfélio de clientes. Mesmo que o banco intencione focar em um segmento
diferente, esse movimento dificilmente sera imediato.

No caso dos bancos estudados, observou-se que estes podem adquirir
instituicbes financeiras no mercado local que ja possuam seu portfélio predileto,
como no caso do BBVA, na Colémbia, que em 2005 adquiriu o Granahorrar,
especializado em habitagcdo. Ou podem adquirir bancos com outro foco de
mercado com a intencdo de altera-lo para sua especialidade, como por exemplo,
no caso do BBVA, em relacdo ao Banco Ganadero. Ou, ainda, podem seguir com
a carteira de crédito herdada, como no caso do HSBC, na Colémbia.

A relacdo entre estratégia e desempenho foi abordada nesta dissertacao
como forma de comparar os bancos nos diferentes mercados externos em que
atuam e de identificar os mercados em que houve melhor adaptagdo em termos
de superacdo das vantagens dos bancos domésticos. Houve o cuidado de que a
variavel desempenho abrangesse além de uma boa relacdo entre inputs e
outputs, a qual se refere a eficiéncia calculada pelo modelo de AED, um bom
resultado em termos de rentabilidade, calculado a partir do ROE.

Foi observado que o modelo de eficiéncia da AED gerou resultados mais
benevolentes para bancos pequenos, porém houve casos de bancos com porte
significativo que também alcancaram a eficiéncia “alta”. Foram os casos do BBVA,
no Peru e na Colébmbia e do Scotiabank no Peru. A explicacdo para a maior
benevoléncia do modelo aos bancos menores € dada pelos atributos desses
bancos. Os bancos de menor porte tendem a ter menos funcionarios, menor
namero de agéncias, menos despesas administrativas e podem gerar outputs
proporcionalmente mais vantajosos que os bancos de maior porte.

Considerando os resultados que incluiram os demais participantes de
cada mercado, também foi possivel identificar que os bancos de menor porte

obtiveram melhores indices de eficiéncia. Os resultados da AED mostraram que
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na Coldmbia e no Peru, os bancos estrangeiros atingiram a eficiéncia maxima
mais vezes que o0s bancos domésticos. O inverso ocorreu no México e no Chile,
onde os bancos domésticos foram mais vezes eficientes, como mostra a Tabela
4.5.1. No México, os maiores bancos sao o0s estrangeiros; na Colémbia, os
maiores sao os domésticos e no Chile e no Peru, h4 uma mescla de estrangeiros
e domésticos entre os maiores. Avaliando a frenquéncia em que a fronteira de
eficiéncia foi atingida juntamente com o porte dos bancos em cada pais, nota-se
gue onde os bancos estrangeiros sdo menores, estes foram eficientes mais vezes
e onde sdo maiores, os domeésticos foram eficientes mais vezes.
Tabela 4.5.1: Frequéncia de Atingimento da Fronteir  a de Eficiéncia pelos

Bancos dos Paises do Estudo

Ntmero de Unidades Numero de Bancos Numero de Bancos

Pais . Estrangeiros 100% Domésticos 100%
Avaliadas .. . .
Eficientes Eficientes

Chile (2005 a 2010) 110 10 22
Coldmbia (2003 a 2010) 157 23 19
Peru (2001 a 2010) 129 26 10
México (2001 a 2010) 214 20 35

Este resultado permite argumentar, ainda, que a obtencdo de vantagens
domeésticas e globais, conforme especificam Berger et al. (2000), sob a
perspectiva dos indices de eficiéncia, varia em funcdo do ambiente competitivo
em que as instituicbes se encontram.

Notou-se que os resultados de eficiéncia e de rentabilidade ndo estao
necessariamente ligados a longevidade de atuacdo dos bancos nos paises
alvejados. Por exemplo, o caso do Citibank: o fato deste banco ter se estabelecido
nos paises considerados neste estudo desde longa data ndo o conferiu vantagens
especiais para que pudesse alcancar desempenho superior aos demais
participantes do mercado. Outros bancos que entraram depois, por meio de
agquisicdes, conseguiram niveis de desempenho compativeis.

Apesar do tempo de atuacdo no mercado ndo ser determinante para a
obtencdo de resultados de desempenho superiores ao mercado, foi visto que
alguns comportamentos que também envolvem experiéncia de envolvimento com

negocios externos, tais como a obtencdo de participacbes gradativas e
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experiéncias com fusbes no mercado podem estar associados a melhor
adaptacdo no mercado. O Quadro 4.5.2 evidencia 0os mercados em que cada
banco obteve seu melhor desempenho e as respectivas caracteristicas mais
marcantes de sua atuacao.

Melhores adaptagdes

Segmento focalizado

em termos de Trajetéria organizacional )
predominante
desempenho
BBVA Peru Aquisicdo do lider de mercado Habita¢do e comercial
Citibank Coldmbia Gregr?leeId, participagdo e Consumo
aquisicdo do mesmo banco
Prospecgao, participagao Mudangas diversas, mas
HSBC México descontinuada e aquisicdao de outro  predominou a carteira
banco comercial
Prospecgdo e aquisigdo de lider .
Santander México e Chile (MX) e aglutinagdo de varios Comercial (MX). ~
Consumo e habitagdo (CH)
bancos (CH)
Scotiabank México e Peru Part.lc‘lpﬂagoes gradativas e Habltag:ao (MX)
aquisicdo Comercial (PE)

Quadro 4.5.2: Caracteristicas dos bancos em seus melhores mercados

Além disso, aspectos ligados a experiéncia no mercado podem influenciar
no desenvolvimento dos bancos em paises estrangeiros, mesmo que nao se
consiga identificar consequéncias diretas em termos de resultados de eficiéncia.
Este € o caso do ocorrido no México, onde o G-5 possui maior desenvolvimento
em termos de participacdo de mercado e rentabilidade e todos os bancos
entraram no pais por meio de prospeccao (abertura de escritério de
representacdo) ou abertura de agéncia propria (caso do Citibank) mais
precocemente que nos demais paises do estudo.

Apo6s a avaliagdo dos resultados obtidos por meio da AED, foi observado
gue a variavel mais utilizada foi a ADMIN (despesa administrativa) ou APOIO (a
variavel aproximada a ADMIN, no caso do Chile), como demonstra a Tabela 4.5.2.
Isso indica que entre as variaveis consideradas, esta é a que tem maior potencial
para contribuir para o resultado da eficiéncia. A utilizacao das demais variaveis se
alterou em funcdo do ambiente competitivo analisado.
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Tabela 4.5.2: Frequéncia percentual de uso das vari

(ocorréncias de u e v > 0) para os paises do estudo

aveis no modelo

Pais NAGENC | NPESSOAL A:P'gll';/ OPER | CAPT ::E'Zj Av:l;;%es
México 22,43% 31,78% 93,93% | 26,17%  7523%  61,21% 214
Coldmbia | 58,00% 46,50% 93,00% | 48,40% | 66,20% | 26,10% 157
Peru 32,40% 21,30% 89,10% | 58,60% 46,50%  37,80% 129
Chile 16,36% 50,91% 84,55% | 73,64% | 33,64% | 31,82% 110
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5 CONCLUSOES, LIMITACOES E RECOMENDACOES

Neste estudo, foram avaliadas as estratégias de internacionalizacao
subjacentes ao desempenho de bancos estrangeiros que se estabeleceram em
paises da América Latina. Para isso, buscou-se, paralelamente a analise de
desempenho, descrever eventos e posicdes estratégicas nos paises alvejados
que pudessem ter reflexo em sua atuacgéo. E consideravelmente amplo o universo
de eventos e ocorréncias contextuais que podem influenciar o desempenho
organizacional. Diante de limitagbes de escopo a que se sujeita qualquer trabalho
académico e com base no prévio levantamento teorico, selecionaram-se as
variaveis: eficiéncia, rentabilidade, porte, foco da carteira de crédito, modos de
entrada e trajetoria internacional no pais, como elementos principais para analise.

A forma de analise adotada nesta dissertagdo caminhou em duas
direcbes béasicas: a de avaliar bancos internacionais em mercados externos em
relacdo aos demais bancos no pais anfitrido e a de avaliar cada banco em relacéo
as suas unidades no exterior em diferentes mercados.

Diferentemente de empresas de produtos tangiveis que tendem a instalar
unidades em outros paises (greenfield), as empresas de servicos, em que a
negociacao direta com o cliente € um fator relevante (SANCHEZ-PEINADO, 2003,
p. 245), foi observado, a partir dos bancos avaliados, que ha uma tendéncia de
maior ocorréncia de fusdes e aquisi¢des, como forma de obter a estrutura local
para atendimento ao cliente. A instalacdo de unidades préprias foi uma tendéncia
no comeco do século XX, quando o setor bancéario nos paises abordados era
menos desenvolvido e havia menor possibilidade de aquisicdes nestes mercados.

Observaram-se indicios de que, nas aquisi¢fes, sdo herdados atributos
do banco anterior, a exemplo da composi¢do prévia da carteira de crédito. Assim,
existem aspectos ex ante, herdados pelo banco ao se internacionalizar por
aquisicdes que influenciam nas decisdes estratégicas.

A andlise dos segmentos de mercado focalizados pelos bancos, por meio
da avaliacdo da composicéo de sua carteira de crédito, mostrou a ocorréncia de
variacbes na escolha dos segmentos a depender do pais em que se instalam,

mas foi visto que alguns bancos tendem a ter predilecdes. Estes comportamentos

165



parecem indicar que a carteira, por vezes, é gerenciada como uma estratégia
corporativa e, outras vezes, Como uma estratégia competitiva.

Em contraste do que aborda a literatura de internacionalizacdo bancaria,
quanto aos bancos seguirem seus clientes do pais de origem no exterior,
conforme descrito por Aliber (1984), foi detectado que alguns bancos parecem ter
buscado, ainda que de forma complementar a primeira abordagem, adotar uma
estratégia de “naturalizacdo” no mercado. Sob esta estratégia, o banco busca
atuar no mercado externo como se fosse local, sem necessariamente se valer das
vantagens de ser um banco global. Essa forma de atuac&o ficou mais evidente
para o caso do Citibank, no México, onde atua com a marca Banamex e do BBVA
no Peru, onde atua com a marca Continental. Esses casos representam vestigios
de que os bancos buscaram manter a marca local como forma de se aproveitarem
de seu valor no mercado, bem como de explorar oportunidades locais. E possivel
que a estratégia de seguir os clientes do pais de origem no exterior seja o
movimento inicial, mas para atingir ganhos de escala rentaveis, o banco precisa
aumentar sua participacdo de mercado e a estratégia da naturalizacao propicia
isto. A andlise mais clinica da ocorréncia de uma estratégia de “naturalizacdo”
seria uma possibilidade para agenda de pesquisa. Neste, sentido, seria de se
avaliar como este processo ocorre, quais suas evidéncias e como impacta a
organizacao e seu desempenho em mercados externos.

Além disso, a possivel ocorréncia da estratégia de “naturalizacédo”
corrobora com os achados de Clarke et al. (2003) de que a estratégia de seguir 0s
clientes no exterior seria menos aplicavel a bancos que se expandem para paises
em desenvolvimento, em funcdo da competicdo ser menor do que em paises com
mercados mais amadurecidos. Nessa situacédo, a estratégia mais adotada pelos
bancos parece ter sido a de market seeking.

Como o0 setor bancario sofre marcadamente o0s impactos das
regulamentacdes, propde-se que muitas das estratégias sejam efeitos do
aproveitamento de oportunidades de determinados contextos, como por exemplo,
privatizacdes. Nos quatro paises que fizeram parte deste estudo, houve
processos de privatizagdo do setor bancério. No México e na Colémbia, os

processos de “reprivatizacdo”, em 1992 e em 1991, respectivamente abriram as
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portas para os bancos estrangeiros. No Peru, até os dois primeiros anos da
década de noventa, o setor bancario era composto por bancos comerciais
privados e por bancos estatais. A privatizacdo do Continental propiciou a entrada
do BBVA no Peru. No Chile, foram duas ondas de privatizacao. A primeira ocorreu
guando o governo militar tomou o poder em setembro de 1973 e a segunda se
iniciou em 1985, como reflexo da recuperacdo econémica da crise financeira do
comeco da década de 1980. Tais processos langaram oportunidades de compras
de ativos no mercado, que permitiram a entrada dos bancos estrangeiros,
evidéncia disso € concentracdo das aquisices e participagdes entre a década de
1990 e 2000. Com isso, conclui-se que, no setor bancério, a internacionalizagéo
depende muito do contexto de mercado e do tipo de regulacdo nacional. Sob este
aspecto, € importante admitir que o contexto competitivo criou uma configuracao
de mercado peculiar, que pode ndo mais se repetir e essa configuracdo também
pode proporcionar impactos relevantes no desempenho dos participantes.

Foi detectado que os bancos avaliados desenvolvem estratégias-padrao
para fazerem suas escolhas de como entrar e atuar nos mercados (greenfields,
participacdes graduais e incrementais, aquisicdo dos lideres de mercado, varias
aquisicdes com posterior fusdo e busca de oportunidades). Tais escolhas vao se
refletir nos resultados quanto a parcela de mercado alcangada, porte,
rentabilidade e, consequentemente, quanto a eficiéncia. Entretanto, esses reflexos
nao séo diretos, pois sofrem influéncia também de diversas outras variaveis,
inclusive macroecondmicas.

A andlise dos dados desta dissertacdo corroborou com a abordagem
conceitual de que o processo de internacionalizacdo é multidimensional e
heterogéneo, apresentado por Wang e Suh (2009). A internacionalizacdo é um
processo multidimensional, no sentido de envolver multiplas varidveis e de ser
afetado por contextos e aspectos que fogem do controle do pesquisador. A
heterogeneidade refere-se ao fato de que, apesar de ser possivel identificar
algumas regularidades, ndo ha um anico padrdo, em termos de movimentos nos
mercados externos, estratégias e desempenho, em consonancia com as analises

efetuadas por Wang e Suh (2009). Desse modo, sugere-se que possam ser
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utilizadas distintas abordagens tedricas para explicar a internacionalizacdo dos
bancos do estudo.

Assim, os movimentos de insercdo no mercado externo mais lentos e
graduais podem ser explicados por pressupostos compativeis com os do Modelo
de Estagios, proposto por Johanson e Vahlne (1977; 2009). Os exemplos de
participacdes aciondrias graduais e incrementais como nos casos do Scotiabank e
do BBVA podem ser indicios de que foram necessarios passos iniciais com menor
comprometimento no exterior antes da aquisicdo do controle como forma de obter
maior conhecimento e experiéncia no mercado externo. Entretanto, no caso das
aquisicbes, muitas das etapas mencionadas pelo Modelo de Estagios séo
transpostas, visto que, os bancos adquirem também tecnologias, clientes e
estruturas organizacionais ja formatadas. Neste sentido, a aquisicdo permite ao
banco pular etapas em seu processo de internacionalizacdo. E para explicar o
interesse do banco em absorver outras instituicdes no exterior, pode-se lancar
mao do Paradigma Eclético (DUNNING, 1993), que se fundamenta no
aproveitamento das vantagens de propriedade, localizacéo e internalizacao.

A literatura que aborda a internacionalizacdo bancaria na América Latina
defende que uma das vantagens para as instituicdes estrangeiras buscarem a
América Latina para operar esta associada a obtencdo de fatias de mercado mais
altas a custos mais baixos que em mercados mais maduros (PAULA, 2003).
Porém, verificou-se que, em alguns dos mercados latino americanos, os bancos
internacionais estudados nédo conseguiram fatias de mercado expressivas.
Nesses mercados, foi visto que alguns desses bancos apresentaram rentabilidade
(medida pelo ROE) bem abaixo dos demais participantes no respectivo pais.
Assim, um dos questionamentos para futuras pesquisas seria avaliar as
motivacOes desses bancos para permanecer em situacao de baixa rentabilidade,
0 que pode revelar intencbes de, a partir do estabelecimento precoce no pais,
obter ganhos em prazos mais longos, decorrentes da compilacéo de experiéncias
para atuacéo local, desenvolvimento da marca, etc.

Ao aplicar AED, observa-se que é possivel avaliar a eficiéncia técnica de
bancos, a qual pode ser associada a analise de praticas de gestdo de recursos

para o alcance de niveis desejaveis de produtos, de forma a obter um conjunto de
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resultados unificados que permitem estabelecer metas e controles para a
maximizacdo dos resultados esperados. Porém, como séo diversos os fatores que
podem influenciar nos resultados de desempenho, é preciso cautela ao utiliza-lo
como variavel dependente. Nada obstante, o seu valor em termos de avaliacdo da
eficiéncia organizacional nédo pode ser descartado, principalmente como
ferramenta analitica e de comparacao entre competidores.

Quanto a rentabilidade, foi detectado que os bancos que obtiveram ROE
acima da média do sistema financeiro eram bancos de porte significativo nos
respectivos paises em que atuavam. Foram os casos dos bancos do G-5 no
México, do BBVA, no Peru, do Scotiabank, no Peru e do Santander no Chile.
Dessa forma, pode-se inferir que uma participacdo de mercado robusta é
relevante para ganhos superiores.

Apesar de a varidvel ROE ter sido incluida no modelo de AED,
verificou-se que os resultados de eficiéncia ndo necessariamente caminham no
mesmo sentido. Como dependiam das variaveis escolhidas e dos pesos utilizados
para as unidades avaliadas, os resultados da fronteira de eficiéncia nao
guardaram propor¢cdo com a rentabilidade alcancada pelo banco. A analise de
eficiéncia AED mostrou que nenhum dos bancos do G-5 conseguiu manter-se
100% eficiente ao longo de todos os anos em nenhum dos mercados estudados.
A concluséo a que se chega € que, pelo modelo adotado, os bancos do G-5 néo
sao detentores das melhores praticas de producéo dos respectivos mercados; ou
seja, existem outros bancos nos mercados avaliados que usam 0S iINsSumMos
(inputs) para produzir os produtos (outputs) de maneira mais eficiente.

O envolvimento internacional do G-5 nos paises abordados neste estudo
teve seu auge na década de 1990 e inicio da década de 2000, periodo no qual se
concentraram suas aquisicbes e participagbes acionarias. Como os dados
referentes as demais variaveis se concentraram entre 2001 e 2010, as analises
buscaram levar em conta esse intersticio temporal. A principal consequéncia
adjacente a isso é o fato de que ndo houve como conhecer algumas alteracfes
das variaveis estudadas durante esse lapso de tempo.

Em funcgéo das peculiaridades de cada banco do estudo, observa-se que

estes bancos possuem vantagens de propriedade diferentes, quanto ao grau de
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globalidade, a aceitacdo da marca, a disponibilidade de ativos, porte e em relacao
a uma série de atributos que podem influenciar os resultados de desempenho. E
preciso reconhecer que muitos desses atributos institucionais que nédo foram
considerados no trabalho podem ter impactos significativos no desempenho, nas
decisbes quanto aos modos de entrada em outros mercados e na configuracao
organizacional em cada mercado.

Ha de se admitir que os resultados alcancados neste trabalho estdo
sujeitos a limitacdes inerentes aos estudos de caso, que nao permitem
generalizagbes. Entretanto, os achados ensejam novos estudos no sentido de
propiciar comparacfes com outros casos e também estudos confirmatoérios de
alguns resultados, especialmente por meio de outros metodos de pesquisa.

A AED é mais bem aproveitada quando aplicada a unidades parecidas,
especialmente em termos de itens produzidos e de porte. Nesta dissertacao,
como foram utilizados bancos de diversos portes (apesar de serem consideradas
basicamente as instituicbes com mais de cem funcionarios), muitas vezes, a
medicao requereu uma analise qualitativa em conjunto. No modelo utilizado neste
trabalho, os bancos de menor porte tendiam a ter resultados mais favoraveis que
0s bancos de maior porte. Uma das vantagens da técnica AED se refere ao fato
de o modelo se encarregar de escolher os pesos associados as variaveis mais
benéficas para o resultado de cada unidade, sem necessitar de um especialista
para definir os pesos. Entretanto, a escolha dos inputs e outputs pode tornar o
modelo benevolente em relacdo a algumas caracteristicas das unidades.

Ao tempo que reconhece-se as limitagbes da técnica de AED para
avaliacdo do desempenho, sugere-se para trabalhos futuros discussdes teoricas
sobre as métricas de desempenho. Seria de se considerar o proposito das
medidas, por exemplo, os interesses da empresa. O campo de avaliagdo de
desempenho oferece varias questbes adjacentes, tais como para qué medir?
Como medir? Como comparar? Sob qual perspectiva? Estas questdes podem ser
fundamentais para compor o proprio resultado das métricas de desempenho.

A andlise dos resultados suscita a questao reflexdo de o desempenho ser
produzido a partir da estratégia ou de afetar a estratégia organizacional. Esta

discussédo poderia ser desenvolvida no sentido de como as organizacfes que
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obtém diferentes resultados de desempenho moldam suas escolhas estratégicas
de entrada e atuacdo nos mercados externos. As organizacfes que obtém bons
desempenhos em alguns mercados podem adotar estratégias distintas de outros
mercados onde seu desempenho € inferior.

As empresas objeto do estudo foram vistas da perspectiva externa, a
partir de seus alteragdes organizacionais no mercado externo e de seus dados
contabeis e gerenciais, estudos complementares a este poderiam estar mais
voltados em obter informacdes a partir da perspectiva das proprias empresas.

Com o modelo de AED aplicado, observou-se que quanto maior o banco
no mercado externo, menos eficiente ele tende a ser, porém mais rentavel. Tal
resultado corrobora com a andlise de Berger et al. (2000), quanto a dificuldade de
coordenar atividades com graus de complexidades mais elevados em outros
paises decorrentes do “passivo da internacionalizacdo” (JONHANSON; VAHLNE,
2009, p. 1.412). Porém, mesmo com o sobrecusto de atuar no exterior, a
possibilidade de auferir rendas advindas das vantagens propostas pelo Paradigma
Eclético idealizado por Dunning (1993) pode ser a chave para explicar a

rentabilidade alcancada pelos bancos internacionais.
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7 APENDICES

7.1 Apéndice 1 - Modelos de Relacio entre Insumos e
Produtos Utilizados em Modelos de AED

As Figuras I-A, I-B e I-C mostram como seria a relacao entre um produto
e um insumo considerando os retornos de escala. No modelo de retornos
constantes de escala (Figura I-A), um aumento na quantidade de insumo causa
um aumento linearmente proporcional na quantidade de produto. No modelo de
retorno variavel de escala (Figuras I-B e I-C), um aumento na quantidade de
insumos causa aumento na quantidade de produto que varia em funcdo da
guantidade de insumos. No caso de retornos crescentes de escala (Figura 1-B),
guando se tem menor quantidade de insumo, a taxa de variagdo de produto por
insumo (inclinacdo da curva) € menor do que a taxa de variacdo de quando se
tem maior quantidade de insumo. Por fim, no caso de retorno decrescente de
escala (Figura I-C), a taxa de variacdo de produto por insumo diminui com o

aumento da quantidade de insumo.

Retornos Constantes de Escala

Produto

Insumo

Figura I-A: Relacéo entre Insumos e Produtos — Modelo CCR

Retornos Crescentes de Escala

Produtos

Insumos

Figura I-B: Relacdo entre Insumos e Produtos, com retornos crescentes de escala —
Modelo BCC
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Retornos Decrescentes de Escala

Produtos

Insumos

Figura I-C: Relagéo entre Insumos e Produtos, com retornos crescentes de escala —
Modelo BCC

Como consequéncia do retorno variavel de escala, o modelo BCC atribui
eficiéncia 100% para unidades com menor input e maior output,
independentemente da relacdo entre eles. Nesse caso, uma unidade é
considerada eficiente s0 porque € de porte muito grande ou muito pequeno
(SOARES DE MELLO et al., 2004). Além disso, no modelo BCC, a eficiéncia
das unidades é verificada em relacdo as DMUs que tem aproximadamente o
mesmo porte. Estas caracteristicas fazem com que sempre a eficiéncia
calculada pelo modelo BCC seja maior ou igual a eficiéncia calculada pelo
modelo CCR. Nesta dissertacdo, deseja-se calcular a eficiéncia de um banco
comparando-o com todos os demais e ndo s6 com aqueles que tenham
aproximadamente o seu porte. Por este motivo escolheu-se o modelo CCR para

o calculo da eficiéncia.
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7.2 Apéndice II - Pesos (u e v) aplicados as variaveis do

modelo AED para os bancos do G-5

Tabela II-A: Pesos ( u e v) aplicados as variaveis no modelo AED para o

Banamex (Citibank) no Mercado Mexicano

Banamex - Pesos (u e v)

Ano AGENC PESSOAL ADMIN OPER CAPT
2001 0 0 0,00006098 0 0,00000195 0
2002 0 0 0,00005159 0 0,00000136 0
2003 0 0 0,00004482 0 0,00000116 0
2004 0 0 0,00004231 0 0,0000008 0
2005 0 0 0,00004044 0 0,00000098 0
2006 0 0 0,0000361 0 0,00000101 0
2007 0 0 0,00003326 | 0,00000031 | 0,00000036 0
2008 0 0 0,00003221 0 0,00000044 0
2009 0,00025817 0 0,00001742 0 0,00000059 0
2010 0,00023054 0 0,00001725 0 0,00000072 0
Contagem 2 0 10 1 10 0
Percentual 20,0% 0,0% 100,0% 10,0% 100,0% 0

Tabela II-B: Pesos ( u e v) aplicados as variaveis no modelo AED para o

BBVA no Mercado Mexicano

BBVA - Pesos (u e v)

Ano AGENC PESSOAL ADMIN OPER CAPT
2001 0 0 0,00005464 0 0,00000174 0
2002 0 0 0,00006005 0 0,00000158 0
2003 0 0 0,00005759 0 0,00000149 0
2004 0 0 0,00005331 0 0,00000101 0
2005 0 0 0,00004646 0 0,00000112 0
2006 0 0 0,00004148 0 0,00000116 0
2007 0 0,00000272 | 0,00003328 | 0,00000079 0 0
2008 0 0 0,00003474 0 0,00000047 0
2009 0,00025879 0 0,00001746 0 0,00000059 0
2010 0,00023025 0 0,00001723 0 0,00000072 0
Contagem 2 1 10 1 9 0
Percentual 20,0% 10,0% 100,0% 10,0% 90,0% 0




Tabela II-C: Pesos ( u e v) aplicados as variaveis no modelo AED para o

Scotiabank no Mercado Mexicano

Scotiabank - Pesos (u e v)

Ano AGENC PESSOAL ADMIN OPER CAPT ROEA)J
2001 0 0 0,00024036 0 0,00000767 0
2002 0 0 0,0002167 0 0,0000057 0
2003 0 0 0,00021837 0 0,00000563 0
2004 0 0 0,0001865 0 0,00000353 0
2005 0 0 0,00017283 0 0,00000406 | 0,13892309
2006 0 0 0,00015331 0 0,00000418 | 0,05962544
2007 0 0 0,00014242 | 0,00000134 | 0,00000156 0
2008 0 0 0,0001239 0 0,00000162 | 0,00008095
2009 0 0 0,00011651 0 0,00000199 | 0,00015313
2010 0,00075639 0 0,00005661 0 0,00000236 0
Contagem 1 0 10 1 10 4
Percentual 10,0% 0,0% 100,0% 10,0% 100,0% 40,0%

Tabela II-D: Pesos ( u e v) aplicados as variaveis no modelo AED para o

Santander no Mercado Mexicano

Santander - Pesos (u e v)
Ano AGENC PESSOAL ADMIN OPER CAPT ROEA)
2001 0 0 0,00027487 0 0,00000877 0
2002 0 0 0,00027071 0 0,00000712 0
2003 0 0 0,00026494 0 0,00000684 0
2004 0 0 0,00021679 0 0,0000041 0
2005 0 0 0,00008992 0 0,00000218 0
2006 0 0 0,00007756 0 0,00000218 0
2007 0 0,00002223 | 0,00005039 | 0,00000095 | 0,00000056 0
2008 0 0 0,00006398 0 0,00000087 0
2009 0 0 0,00006676 0 0,00000121 0
2010 0,000456 0 0,00003417 0 0,00000142 0
Contagem 1 1 10 1 10 0
Percentual | 10,0% 10,0% 100,0% 10,0% 100,0% 0,0%
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Tabela II-E: Pesos (u e v) aplicados as variaveis no modelo AED para o

HSBC no Mercado Mexicano

HSBC - Pesos (u e v)

HSBC AGENC PESSOAL ADMIN OPER CAPT ROEA)J
2001 0 0,00723202 | 0,00197468 0 0,00019646 | 0,61820228
2002 0 0,01086957 0 0,00015517 0 1,146935
2003 0 0 0,00009495 0 0,00000245 0
2004 0 0 0,0000837 0 0,00000158 0
2005 0 0 0,00006786 0 0,00000159 | 0,05454732
2006 0 0 0,00005938 0 0,00000167 0
2007 0 0 0,00005017 | 0,00000047 | 0,00000055 0
2008 0 0 0,00004733 0 0,00000065 0
2009 0,000382 0 0,00002576 0 0,00000087 0
2010 0,000342 0 0,00002558 0 0,00000107 0
Contagem 2 2 9 2 9 3
Percentual | 20,0% 20,0% 90,0% 20,0% 90,0% 30,0%

Tabela II-F: Pesos ( u e v) aplicados as variaveis no modelo AED para o

BBVA no Mercado Colombiano

BBVA - Pesos (u e v)

Ano NPESSOAL NAGENC ADMIN OPER CAPT ROEAJ
2003 0,00001664 0 0,00239799 0 0,00017772 0
2004 0 0,00054401 | 0,00211751 0 0,00013081 0
2005 0 0,00054348 | 0,00210208 0 0,00011923 0
2006 0,00003965 | 0,00052806 | 0,00089444 0 0,00007211 0
2007 0,00001679 | 0,00147226 | 0,00069853 0 0,00007212 0
2008 0,00022805 0 0,00001725 | 0,00007111 0 0
2009 0,00007822 | 0,0013433 | 0,00028335 | 0,00007236 0 0
2010 0,00021094 | 0,00009803 | 0,00008113 | 0,00006498 0 0
Contagem 6 6 8 3 5 0
Percentual 75,0% 75,0% 100,0% 37,5% 62,5% 0,0%
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Tabela II-G: Pesos (u e v) aplicados as variaveis no modelo AED para o

HSBC no Mercado Colombiano

HSBC - Pesos (u e v)

DMU2003 NPESSOAL NAGENC ADMIN OPER CAPT ROEA)J
2006 0,00034272 0,00430319 0,00677659 0,0000295 0,00054383 0
2007 0,00010409 0,00912656 0,00433021 0 0,00044705 0
2008 0,00031153 0,00808935 0,00265909 0 0,00035687 0
2009 0,001025 0,00760057 0 0,0003847 0,00010436 0
2010 0,00084313 0,01530307 0 0,0000585 0,00042704 0

Contagem 5 5 3 3 5 0

Percentual 100,0% 100,0% 60,0% 60,0% 100,0% 0,0%

Tabela II-H: Pesos ( u e v) aplicados as variaveis no modelo AED para o

Santander no Mercado Colombiano

Santander - Pesos (u e v)

Santander | NPESSOAL NAGENC ADMIN OPER CAPT ROEAJ
2003 0,00001946 | 0,00169619 | 0,00596241 0 0,00048746 0
2004 0 0,0014983 | 0,00583204 0 0,00036027 0
2005 0,00028625 | 0,00098363 | 0,00375027 | 0,0003657 0 0
2006 0 0,00598036 | 0,00344551 | 0,00030791 0 0
2007 0,00009148 | 0,00418306 | 0,00260102 | 0,00024927 0 0,00040327
2008 0,00024113 | 0,00505496 | 0,00112495 | 0,00024315 0 0
2009 0,00062914 | 0,00298192 0 0,00026734 0 0
2010 0,0008071 0 0 0,00022389 0 0

Contagem 6 7 6 6 2 1

Percentual 75,0% 87,5% 75,0% 75,0% 25,0% 12,5%

Tabela II-I: Pesos (u e v) aplicados as variaveis no modelo AED para o

Scotiabank no Mercado Colombiano

Scotiabank - Pesos (u e v)

Ano

NPESSOAL

NAGENC

ADMIN

OPER

CAPT

ROEAJ

2010

0,01408451

0

0

0

0,00222247

0,05505699
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Tabela II-J: Pesos ( u e v) aplicados as variaveis no modelo AED para o

Citibank no Mercado Colombiano

Citibank - Pesos (u e v)

CITIBANK NPESSOAL NAGENC ADMIN OPER CAPT ROEA)J
2003 0,00657895 0 0 0,00056609 0 0
2004 0 0,00889895 | 0,00557529 0 0,00050294 0
2005 0,00035652 | 0,00122507 | 0,0046708 | 0,00045546 0 0
2006 0,00380228 0 0 0,0002811 0 0
2007 0,00047117 0 0,00277285 0 0,00024466 0
2008 0 0,00735908 | 0,0011697 | 0,00018585 0 0
2009 0 0,00562852 | 0,00145591 | 0,00006752 | 0,0001169 0
2010 0,00006284 | 0,0093934 0,0004759 0 0,00017827 0

Contagem 5 5 6 5 4 0
Percentual 62,5% 62,5% 75,0% 62,5% 50,0% 0,0%

Tabela II-K: Pesos ( u e v) aplicados as variaveis no modelo AED para o

BBVA no Mercado Peruano

Banco Continental (BBVA) - Pesos (u e v)

Ano NAGENC | NPESSOAL ADMIN OPER CAPT ROEAJ
2001 0 0,00036621 | 0,43487818 0 0,10807628 0
2002 0 0 2,7438004 0 0,08067083 0
2003 0 0 2,5451639 0 0,08620112 0
2004 0 0,0003858 0 0 0,08689566 0
2005 0 0,00036049 0 0 0,06999125 0
2006 0 0,00030864 0 0 0,0732431 0
2007 0 0,00027144 0 0 0,06039817 0
2008 0 0,00009322 | 0,88716911 | 0,0491266 0
2009 0 0 1,3591001 | 0,04900786 0
2010 0 0 1,2349622 | 0,03633274 0
Contagem 0 6 6 3 0
Percentual 0,0% 60,0% 60,0% 30,0% 70,0% 0,0%
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Tabela II-L: Pesos ( u e v) aplicados as variaveis no modelo AED para o

Santander no Mercado Peruano

Banco Santander - Pesos (u e v)

Ano NAGENC | NPESSOAL ADMIN OPER CAPT ROEA)J
2001 0,00114 0 6,1059517 | 0,19966747 | 0,1449732 0
2002 0 0,00151057 0 0,24149114 0 0
2007 0 0,05 0 0 0 0,802
2008 0 0,03333333 0 0 1,4921409 0
2009 0 0,03030303 0 1,923765 0 0
2010 0 0,02439024 0 0 0,80350867 0
Contagem 1 5 1 3 3 1
Percentual | 16,7% 83,3% 16,7% 50,0% 50,0% 16,7%

Tabela II-M: Pesos (u e v) aplicados as variaveis no modelo AED para o

HSBC no Mercado Peruano

Banco HSBC - Pesos (u e v)

Ano NAGENC | NPESSOAL ADMIN OPER CAPT ROEAJ
2006 0,77544 0 20,134461 0 9,1515703 0
2007 0,23717 0 0,86021146 0 2,2319635 0
2008 0,01423 0 8,5325914 | 0,43429096 0 0
2009 0 0 7,476915 0,26961047 0 0
2010 0 0 5,6407336 | 0,16595108 0 0
Contagem 3 0 5 3 2 0
Percentual | 50,0% 0,0% 83,3% 50,0% 33,3% 0,0%
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Tabela II-N: Pesos ( u e v) aplicados as variaveis no modelo AED para o

Citibank no Mercado Peruano

Banco Citibank - Pesos (u e v)

Ano NAGENC | NPESSOAL ADMIN OPER CAPT ROEA)J
2001 0 0,00236967 0 0,47294884 0 0
2002 0 0,00236967 0 0,37883207 0 0
2003 0 0,00378788 0 0,59053452 0 0
2004 0,01163 | 0,00256937 0 0 0,73153275 | 1,355
2005 0,00648 | 0,00150714 0 0,17433308 0 5,207
2006 0,01513 | 0,00123534 0 0,5425674 0 0
2007 0,02755 | 0,00100877 0 0,40603228 | 0,15932383 0
2008 0,00716 0 4,290159 | 0,21836007 0 0
2009 0 0 4,4336854 | 0,15987449 0 0
2010 0 0 4,2506653 0 0,06782249 0
Contagem 5 7 3 8 3 2
Percentual | 50,0% 70,0% 30,0% 80,0% 30,0% 20,0%

Tabela II-O: Pesos ( u e v) aplicados as variaveis no modelo AED para o

Scotiabank no Mercado Peruano

Banco Scotiabank - Pesos (u e v)

Ano NAGENC | NPESSOAL ADMIN OPER CAPT ROEAJ
2006 0,00512 | 0,00005158 | 0,16332514 0 0,08463265 0
2007 0,00528 | 0,00003806 | 0,10069038 0 0,07485018 0
2008 0,0017 0 1,0211707 | 0,05197544 0 0
2009 0 0 1,601776 | 0,05775853 0 0
2010 0 0 1,456725 | 0,04285703 0 0
Contagem 3 2 5 3 2 0
Percentual | 60,0% 40,0% 100,0% 60,0% 40,0% 0,0%




Tabela II-P: Pesos (u e v) aplicados as variaveis no modelo AED para o

BBVA no Mercado Chileno

BBVA - Pesos (u e v)

Ano NAGENC | NPESSOAL APOIO OPER CAPT ROEA)J
2005 0 0 0,01075955 | 0,00020365 0 0
2006 0 0,00000903 { 0,01091152 | 0,0001901 |0,00002025 0
2007 0 0,00005463 | 0,00868621 | 0,00017479 0 0
2008 0 0 0,00914135 | 0,00018228 0 0
2009 0 0 0,00817494 | 0,00017692 0 0
2010 0 0,00010693 | 0,00523411 | 0,00017637 0 0
Contagem 0 3 6 6 1 0
Percentual 0,0% 50,0% 100,0% 100,0% 16,7% 0,0%

Tabela II-Q: Pesos (u e v) aplicados as variaveis no modelo AED para o

Citibank no Mercado Chileno

Citibank - Pesos (u e v)

Ano NAGENC | NPESSOAL APOIO OPER CAPT ROEA)J
2005 0 0 0,01044435 0 0,00021666 0
2006 0,00053898 0 0,00990099 0 0,00022339 0
2007 0 0 0,00937123 0 0,00019793 0
Contagem 1 0 3 0 3 0
Percentual 33,3% 0,0% 100,0% 0,0% 100,0% 0,0%

Tabela II-R: Pesos ( u e v) aplicados as variaveis no modelo AED para o

Santander no Mercado Chileno

Santander - Pesos (u e v)

Ano NAGENC | NPESSOAL APOIO OPER CAPT ROEA)
2005 0 0 0,00370248 | 0,00007008 0 0
2006 0 0,00000272 | 0,00328531 | 0,00005724 | 0,0000061 0
2007 0 0,00001661 | 0,0026412 |0,00005315 0 0
2008 0 0 0,00236376 | 0,00004713 0 0
2009 0 0 0,00245207 | 0,00005307 0 0
2010 0 0,00003303 | 0,00161679 | 0,00005448 0 0
Contagem 0 3 6 6 1 0
Percentual 0,0% 50,0% 100,0% 100,0% 16,7% 0,0%
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Tabela II-S: Pesos (u e v) aplicados as variaveis no modelo AED para o

HSBC no Mercado Chileno

HSBC - Pesos (u e v)

Ano NAGENC | NPESSOAL APOIO OPER CAPT ROEA)J
2005 0,41305396 | 0,00543469 0 0 0,00601656 0
2006 0,23308997 | 0,00585428 0 0 0,00487836 0
2007 0,85627616 0 0,01605832 0 0,00326013 0
2008 0 0,00628931 0 0 0,00146946 0
2009 0,06655998 0 0,06853451 0 0,00203404 0
2010 0,04401967 | 0,00259967 0 0 0,00141591 0
Contagem 5 4 2 0 6 0
Percentual 83,3% 66,7% 33,3% 0,0% 100,0% 0,0%

Tabela II-T: Pesos ( u e v) aplicados as variaveis no modelo AED para o

Scotiabank no Mercado Chileno

Scotiabank - Pesos (u e v)

Ano NAGENC | NPESSOAL APOIO OPER CAPT ROEAJ
2005 0 0 0,02219697 | 0,00042013 0 0
2006 0 0 0,0246339 | 0,00043728 0 0,002965
2007 0 0,0000558 | 0,01900778 | 0,00031547 0 0,002364
2008 0 0 0,00525218 | 0,00010473 0 0
2009 0 0 0,00597864 | 0,00012939 0 0
2010 0 0 0,00734608 | 0,00016588 0 0
Contagem 0 1 6 6 0 2
Percentual 0,0% 16,7% 100,0% 100,0% 0,0% 33,3%
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7.3 Apéndice III - Dados Utilizados no Modelo de AED
7.3.1 Dados Utilizados na AED - Peru

Inputs

NAGENC (em unidades) - numero de agéncias
NPESSOAL (em unidades) - nimero de funcionarios
ADMIN (em milhdes de Pesos peruanos) - despesas administrativas

Outputs

OPER (em milhdes de Pesos peruanos) - volume de operagdes de crédito (colocaciones)
CAPT (em milhdes de Pesos peruanos) - volume de captacdes
ROEAJ (em percentual) - valor do ROE ajustado para que nenhuma das unidades tenha ROE negativo
ROE (em percentual) - Lucro Liquido/Patriménio Liquido (usado quando néo houve ocorréncia de valores negativos)

DMU2001 NAGENC | NPESSOAL | ADMIN OPER CAPT ROEAJ ROE
Banco Continental 171 2312 352539,00 | 5042133,00 | 9252724,00 | 13,32% | 7,32%
Banco de Comercio 16 307 37693,00 | 417716,00 | 521578,00 | 6,90% | 0,90%
Banco de Crédito del Per( 208 5766 716378,00 | 8405871,00 | 13166343,00 | 15,83% | 9,83%
Banco del Trabajo 55 2393 98156,00 | 373223,00 | 338028,00 | 14,04% | 8,04%
Banco Financiero 36 390 44139,00 | 780779,00 | 995799,00 | 0,20% | -5,80%
Banco Interamericano de Finanzas 12 243 41578,00 | 749788,00 | 601758,00 |11,29% | 5,29%
Banco Santander Central Hispano 29 773 158343,00 | 2582051,00 | 2740557,00 | 6,83% | 0,83%
Banco Standard Chartered 1 101 22122,00 | 199820,00 | 385589,00 | 7,07% | 1,07%
Banco Sudamericano 31 443 73448,00 | 1489517,00 | 1286544,00 | 8,02% | 2,02%
Banco Wiese Sudameris 126 2542 532636,00 | 6627481,00 | 8985402,00 | 1,35% | -4,65%
BankBoston 1 141 37877,00 | 706468,00 | 630186,00 | 14,02% | 8,02%
Citibank 21 422 131587,00 | 1735994,00 | 1517751,00 | 18,58% | 12,58%
Interbank 85 1492 182302,00 | 2447477,00 | 3839913,00 | 9,20% | 3,20%
Mibanco 27 620 40145,00 | 202501,00 87376,00 | 23,42% | 17,42%
DMU2002 NAGENC | NPESSOAL | ADMIN OPER CAPT ROE

Banco Continental 171 2338 364458,00 | 5598392,00 | 10580556,00 | 10,37%

Banco de Comercio 16 360 35779,00 | 305388,00 | 462078,00 | 2,49%

Banco de Crédito del Peru 202 6279 793164,00 | 9607217,00 | 15055634,00 | 11,44%

Banco del Trabajo 57 2495 124418,00 | 529822,00 | 468489,00 | 30,96%

Banco Financiero 35 454 70268,00 | 905792,00 | 1065027,00 | 2,40%

Banco Interamericano de Finanzas 17 371 52085,00 | 1034192,00 | 928806,00 | 7,63%

Banco Santander Central Hispano 26 662 147411,00 | 2119526,00 | 2305085,00 | 13,85%

Banco Sudamericano 31 456 82528,00 | 1519363,00 | 1475044,00 | 3,80%

Banco Wiese Sudameris 122 2414 525641,00 | 5441436,00 | 7349522,00 | 2,42%
BankBoston 2 144 31545,00 | 900748,00 | 1072918,00 | 6,08%

Citibank 9 422 124971,00 | 1608101,00 | 1301306,00 | 9,75%

Interbank 87 1663 216081,00 | 2665869,00 | 3810870,00 | 9,13%

Mibanco 28 793 62829,00 | 310104,00 | 148425,00 |22,77%
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DMU2003 NAGENC | NPESSOAL ADMIN OPER CAPT ROE

Banco Continental 171 2586 392902,00 5876771,00 10827544,00 | 14,71%
Banco de Comercio 13 350 41101,00 298876,00 385298,00 3,30%
Banco de Crédito del Peru 206 6649 823641,00 | 10224181,00 | 15499073,00 | 13,82%
Banco del Trabajo 62 2707 155394,00 647871,00 590510,00 32,91%
Banco Financiero 33 433 58917,00 1000786,00 1055159,00 3,54%
Banco Interamericano de Finanzas 27 403 59181,00 1214787,00 1204963,00 4,01%
Banco Sudamericano 31 626 80238,00 1466069,00 1344152,00 3,09%
Banco Wiese Sudameris 130 2639 469762,00 4588290,00 7320878,00 0,95%
BankBoston 2 152 32745,00 974977,00 966825,00 11,67%
Citibank 7 264 134614,00 1365581,00 1147798,00 8,47%
Interbank 89 1797 251132,00 2987658,00 4104459,00 | 12,35%
Mibanco 30 804 77943,00 373888,00 227486,00 22,74%
DMU2004 NAGENC | NPESSOAL ADMIN OPER CAPT ROE

Banco Continental 172 2592 379681,00 6727540,00 11508054,00 | 17,79%
Banco de Comercio 14 377 9404,00 254116,00 406111,00 5,43%
Banco de Crédito del Per( 205 7690 857321,00 9825485,00 14910272,00 | 13,20%
Banco del Trabajo 72 2960 170226,00 841513,00 660372,00 29,94%
Banco Financiero 34 460 57437,00 1043514,00 974204,00 6,04%
Banco Interamericano de Finanzas 30 401 63498,00 1202797,00 1262280,00 7,02%
Banco Sudamericano 30 816 85574,00 1467590,00 1097651,00 5,04%
Banco Wiese Sudameris 106 2642 434982,00 4628103,00 7430956,00 1,14%
BankBoston 2 194 36824,00 957509,00 641074,00 3,89%
Citibank 8 353 108075,00 1273575,00 1208022,00 8,58%
Interbank 97 2210 285416,00 3273096,00 4354139,00 | 13,50%
Mibanco 32 888 80697,00 400139,00 282151,00 21,02%
DMU2005 NAGENC | NPESSOAL ADMIN OPER CAPT ROE

Banco Continental 177 2774 405890,00 9047627,00 14287500,00 | 26,74%
Banco de Comercio 15 428 43991,00 388498,00 523090,00 12,96%
Banco de Crédito del Per( 211 8093 840907,00 | 12649108,00 | 18009902,00 | 24,78%
Banco del Trabajo 78 3159 212399,00 1005226,00 800940,00 26,85%
Banco Financiero 35 490 77321,00 1206639,00 1250236,00 10,20%
Banco Interamericano de Finanzas 32 461 67366,00 1554494,00 1628244,00 12,12%
Banco Sudamericano 31 1008 88082,00 1466228,00 1327621,00 9,90%
Banco Wiese Sudameris 110 2719 415925,00 5559026,00 8764641,00 6,36%
Citibank 15 599 132467,00 1623658,00 1231227,00 | 13,77%
Interbank 106 2475 344642,00 3844624,00 4532501,00 | 20,15%
Mibanco 61 1435 99605,00 687148,00 510998,00 30,37%
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DMU2006 NAGENC | NPESSOAL ADMIN OPER CAPT ROEAJ ROE
Banco Continental 178 3240 466351,00 | 12341458,00 | 13653163,00 | 38,54% | 28,54%
Banco de Comercio 15 486 44772,00 460653,00 568733,00 | 22,70% | 12,70%
Banco de Crédito del Peru 230 9555 969428,00 | 13863871,00 | 21621447,00 | 33,12% | 23,12%
Banco del Trabajo 98 3330 235379,00 | 1018390,00 850426,00 | 18,76% | 8,76%
Banco Financiero 38 507 89057,00 | 1397125,00 | 1303936,00 | 17,31% | 7,31%
Banco Interamericano de Finanzas 34 533 76551,00 1731200,00 1793163,00 | 24,51% | 14,51%
Scotiabank Peru 139 3848 545980,00 | 7004037,00 | 10069241,00 | 30,27% | 20,27%
Citibank 14 638 186155,00 | 1843089,00 | 1595824,00 | 17,48% | 7,48%
Interbank 111 2821 393629,00 | 4110000,00 | 5724004,00 | 34,06% | 24,06%
Mibanco 74 1939 133413,00 | 985749,00 660141,00 | 40,67% | 30,67%
HSBC Bank Peru 1 71 11153,00 44343,00 75781,00 0,17% | -9,83%
DMU2007 NAGENC | NPESSOAL ADMIN OPER CAPT ROEAJ ROE
Banco Continental 198 3684 537311,00 | 16089158,00 | 16556794,00 | 159,86% | 29,86%
Banco de Comercio 17 551 47829,00 574353,00 682580,00 | 145,21% | 15,21%
Banco de Crédito del Peru 261 11177 1161196,00 | 20109953,00 | 25648040,00 | 157,54% | 27,54%
Banco del Trabajo 96 2727 252808,00 | 962784,00 956178,00 |121,60% | -8,40%
Banco Financiero 41 843 97064,00 | 1495924,00 | 1291378,00 | 136,90% | 6,90%
Banco Interamericano de Finanzas 35 570 85151,00 2058544,00 | 2144531,00 | 143,83% | 13,83%
Scotiabank Peru 148 4101 624031,00 | 9111285,00 | 12665021,00 | 157,10% | 27,10%
Citibank 14 609 198851,00 | 1849047,00 | 1564281,00 |141,78% | 11,78%
Interbank 156 3933 503325,00 | 5870905,00 | 7230259,00 |157,65% | 27,65%
Mibanco 82 2196 173059,00 | 1447338,00 | 855030,00 |161,01% | 31,01%
HSBC Bank Pert 4 438 59665,00 437205,00 448036,00 8,56% |-121,44%
Falabella Pertd S.A. 29 1330 123633,00 | 881692,00 445505,00 | 164,86% | 34,86%
Santander Perd S.A. 1 20 1546,00 94420,00 58904,00 |124,76% | -5,24%
DMU2008 NAGENC | NPESSOAL ADMIN OPER CAPT ROEAJ ROE
Banco Continental 218 4328 672437,00 | 20355572,00 | 20378733,00 | 63,43% | 32,43%
Banco de Comercio 18 644 57669,00 784787,00 851244,00 | 44,25% | 13,25%
Banco de Crédito del Peru 321 14397 1350029,00 | 26821162,00 | 34619096,00 | 63,44% | 32,44%
Banco del Trabajo 93 2710 239903,00 | 1067274,00 | 1007575,00 | 32,87% 1,87%
Banco Financiero 42 1422 119058,00 | 1889637,00 | 1537400,00 | 41,84% | 10,84%
Banco Interamericano de Finanzas 39 666 93144,00 | 2607315,00 | 2968459,00 | 48,15% | 17,15%
Scotiabank Peru 158 4356 715728,00 | 13584686,00 | 16043919,00 | 54,98% | 23,98%
Citibank 17 659 204736,00 | 1693711,00 | 1703918,00 | 53,38% | 22,38%
Interbank 199 5250 713943,00 | 8843918,00 | 9575948,00 | 59,86% | 28,86%
Mibanco 95 2862 250946,00 | 2373836,00 | 1551027,00 | 64,37% | 33,37%
HSBC Bank Peru 13 817 95514,00 | 1157481,00 | 1093196,00 | 0,71% | -30,29%
Banco Falabella Pert 40 1383 156663,00 | 1081309,00 | 640404,00 | 65,50% | 34,50%
Banco Santander Perd 1 30 15206,00 331526,00 670178,00 | 16,73% | -14,27%
Banco Ripley 18 1569 188417,00 | 868357,00 446066,00 | 65,17% | 34,17%
Banco Azteca Perl 133 1480 91859,00 114947,00 146033,00 | 10,72% | -20,28%
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DMU2009 NAGENC | NPESSOAL ADMIN OPER CAPT ROEAJ ROE
Banco Continental 229 4348 735781,00 | 19652925,00 | 20727629,00 | 58,12% | 32,12%
Banco de Comercio 20 696 64488,00 896379,00 987479,00 | 39,02% | 13,02%
Banco de Crédito del Per( 329 13964 1508698,00 | 28224517,00 | 32867335,00 | 45,15% | 19,15%
Banco Financiero 109 1725 173513,00 | 2034300,00 | 1896166,00 | 31,57% | 5,57%
Banco Interamericano de Finanzas 43 725 111943,00 | 2533489,00 | 3044862,00 |43,87% | 17,87%
Scotiabank Perd 163 3903 624307,00 | 12554993,00 | 16085150,00 | 47,34% | 21,34%
Citibank 17 653 225546,00 | 1834936,00 | 2460127,00 | 32,48% | 6,48%
Interbank 222 6437 808367,00 | 9505896,00 | 11413141,00 | 56,20% | 30,20%
Mibanco 108 2715 304689,00 | 2845790,00 | 2264567,00 | 56,10% | 30,10%
HSBC Bank Pert 22 937 133745,00 | 1477270,00 | 1312028,00 | 0,08% | -25,92%
Banco Falabella Pert 40 1391 167362,00 | 973436,00 571628,00 | 52,44% | 26,44%
Banco Santander Perl 1 33 18744,00 519814,00 741940,00 | 23,72% | -2,28%
Banco Ripley 17 1183 178329,00 688457,00 383079,00 |51,37% | 25,37%
Banco Azteca Perl 139 1479 105188,00 187042,00 238766,00 | 30,70% | 4,70%
DMU 2010 NAGENC | NPESSOAL ADMIN OPER CAPT ROEAJ ROE
Banco Continental 238 4673 809741,41 | 23845072,38 | 25485006,86 | 54,77% | 29,77%
Banco de Comercio 21 744 69268,13 1024598,57 | 1174625,16 | 36,79% | 11,79%
Banco de Crédito del Perl 328 13035 1526814,01 | 32719374,36 | 42021895,14 | 46,80% | 21,80%
Banco Financiero 113 1704 187029,05 | 2374417,89 | 2418473,59 | 34,56% | 9,56%
Banco Interamericano de Finanzas 55 838 125889,05 | 2840389,32 | 3177633,48 | 41,35% | 16,35%
Scotiabank Per( 169 4051 686471,35 | 13494097,25 | 17297801,79 | 44,59% | 19,59%
Citibank 18 721 235257,29 | 1625232,92 | 3451882,97 | 30,82% | 5,82%
Interbank 230 6377 893905,14 | 10873471,98 | 11826830,26 | 56,56% | 31,56%
Mibanco 109 3593 385714,32 | 3437224,90 | 2801674,20 | 49,90% | 24,90%
HSBC Bank Pert 24 978 177281,90 | 1710328,82 | 2558038,03 | 0,87% | -24,13%
Banco Falabella Peru 43 1738 197126,61 | 1250103,73 798251,82 | 54,22% | 29,22%
Banco Santander Per( 1 41 19857,58 674965,75 1244541,65 | 29,61% | 4,61%
Banco Ripley 20 1508 201323,13 | 803909,47 537148,80 | 47,94% | 22,94%
Banco Azteca Perl 129 1390 114811,05 | 203826,65 252911,70 | 49,48% | 24,48%
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7.3.2 Dados Utilizados na AED - Colombia

Inputs

NAGENC (em unidades) - nimero de agéncias
NPESSOAL (em unidades) - nimero de funcionarios
ADMIN (em milhdes de Pesos colombianos) - despesas administrativas

Outputs

OPER (em milhdes de Pesos colombianos) - volume de operacdes de crédito (colocaciones)
CAPT (em milhdes de Pesos colombianos) - volume de captagbes
ROEAJ (em percentual) - valor do ROE ajustado para que nenhuma das unidades tenha ROE negativo
ROE (em percentual) - Lucro Liquido/Patriménio Liquido (usado quando n&o houve ocorréncia de valores negativos)

DMU2003 NPESSOAL | NAGENC | ADMIN OPER CAPT ROEAJ | ROE
BANCOLOMBIA 6709 349 | 618734,18 | 5892906,63 | 6727859,68 | 32,11% | 20,11%
BANCAFE 3892 279 | 457806,13 | 2259055,40 | 3746782,30 | 31,62% | 19,62%
BANCO AGRARIO 3753 712 | 278341,24 | 1291546,48 | 3444934,46 | 46,00% | 34,00%
DAVIVIENDA 3636 216 | 341477,03 | 2591392,25 | 3804991,80 | 26,61% | 14,61%
BANCO DE BOGOTA 3439 339 | 390404,06 | 4156755,62 | 5464757,90 | 35,21% | 23,21%
BBV BANCO GANADERO 3422 228 | 393263,86 | 3078601,20 | 4488490,25 | 22,85% | 10,85%
BANCO CONAVI 3352 450 | 311551,42 | 2282495,73 | 3397352,36 | 40,66% | 28,66%
OCCIDENTE 3065 125 | 214235,69 | 2132270,38 | 3177787,15 | 32,74% | 20,74%
BANCO CAJA SOCIAL 2805 135 | 161151,47 | 1079505,38 | 1224088,69 | 30,83% | 18,83%
BANCO COLMENA 2796 170 | 216386,22 | 1397569,10 | 2365923,72 | 25,37% | 13,37%
RED MULTIBANCA COLPATRIA 2777 122 | 182484,36 | 2328263,24 | 2466642,65 | 27,76% | 15,76%
BANCO POPULAR 2682 156 | 268882,38 | 2440704,40 | 2963241,73 | 30,75% | 18,75%
MEGABANCO 2396 200 | 145070,76 | 1131321,12 | 1343204,32 | 30,72% | 18,72%
BANCO GRANAHORRAR 2282 212 | 213235,84 | 2236279,89 | 2503269,79 | 27,85% | 15,85%
BANCO AV VILLAS 1639 213 | 201862,99 | 1848548,05 | 2693347,48 | 19,51% | 7,51%
BANSUPERIOR (SUPERBANCO) 1011 54 | 131877,82 | 661713,79 | 739327,61 | 43,04% | 31,04%
LLOYDS BANK TSB 621 23 73843,75 | 671299,64 | 684925,29 | 16,78% | 4,78%
UNION COLOMBIANO 483 18 34166,81 | 39453887 | 316251,06 | 30,52% | 18,52%
BANCO SANTANDER COLOMBIA | 466 59 | 149412,15 | 1286052,72 | 1407393,34 | 15,97% | 3,97%
BANCO ALIADAS 460 20 37391,87 | 448103,04 | 384557,71 | 30,98% | 18,98%
SUDAMERIS 457 32 48023,93 | 429495,95 | 400478,74 | 13,49% | 1,49%
TEQUENDAMA 402 16 45679,00 | 635092,07 | 520391,07 | 13,76% | 1,76%
CREDITO 199 31 77028,26 | 1115133,82 | 1058000,07 | 28,00% | 16,00%
CITIBANK 152 23 | 150559,00 | 1766489,93 | 1630995,67 | 24,57% | 12,57%
ABN AMRO BANK 112 6 27882,41 | 220568,88 | 366398,30 | 15,53% | 3,53%
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DMU2004 NPESSOAL | NAGENC | ADMIN OPER CAPT ROEAJ | ROE
BANCOLOMBIA 7314 377 | 669444,18 | 7036950,24 | 8777621,69 | 63,16% | 22,16%
BANAGRARIO 4222 716 | 270514,09 | 1701357,89 | 3989099,86 | 78,60% | 37,60%
DAVIVIENDA 4020 220 | 303116,58 | 2893592,84 | 4320616,61 | 64,13% | 23,13%
BANCO CONAVI 3812 242 | 358537,00 | 2279348,31 | 3816260,37 | 68,29% | 27,29%
BANCO DE BOGOTA 3480 353 | 396195,32 | 5438037,37 | 7881645,35 | 65,52% | 24,52%
BANCAFE 3373 236 | 466347,81 | 2665016,69 | 4659679,32 | 75,70% | 34,70%
BBVA 3328 228 | 413676,80 | 3971562,40 | 5655895,10 | 58,13% | 17,13%
OCCIDENTE 3193 125 | 230004,75 | 2492315,25 | 3991777,18 | 64,11% | 23,11%
BANCO COLMENA 3186 157 | 224129,47 | 1251546,19 | 2440650,58 | 63,82% | 22,82%
BANCO CAJA SOCIAL 2967 128 | 180513,71 | 1223105,69 | 1360861,88 | 60,13% | 19,13%
RED MULTIBANCA COLPATRIA | 2856 127 | 199648,96 | 2313723,78 | 2311438,42 | 60,22% | 19,22%
BANCO POPULAR 2834 156 | 268162,16 | 2835266,37 | 3755982,70 | 64,00% | 23,00%
BANCO GRANAHORRAR 2380 131 | 204415,88 | 1767673,13 | 2542271,20 | 61,89% | 20,89%
MEGABANCO 2140 211 | 154774,56 | 1362813,91 | 1482933,58 | 61,96% | 20,96%
BANCO AV VILLAS 1694 210 | 179758,89 | 1657276,29 | 2875748,90 | 54,32% | 13,32%
BANCO SANTANDER 1024 62 | 155538,33 | 1658149,95 | 1858425,82 | 69,06% | 28,06%
BANSUPERIOR 649 56 | 136964,44 | 768806,39 | 885436,80 | 70,78% | 29,78%
LLOYDS TSB BANK (Banistmo) 596 23 78699,29 | 687826,40 | 734386,58 | 44,74% | 3,74%
BANCO ALIADAS 500 27 38462,66 | 513956,99 | 422730,49 | 66,80% | 25,80%
UNION COLOMBIANO 492 18 35677,54 | 490288,11 | 428286,00 | 66,85% | 25,85%
SUDAMERIS 471 37 43858,74 | 519685,08 | 590544,75 | 52,64% | 11,64%
TEQUENDAMA 456 14 40925,33 | 711582,10 | 630702,06 | 46,58% | 5,58%
CREDITO 185 31 82231,83 | 1427271,59 | 1460087,01 | 61,12% | 20,12%
CITIBANK 128 20 | 147440,00 | 1732878,73 | 1988314,70 | 61,49% | 20,49%
ABN AMRO BANK 111 6 30150,38 | 176189,74 | 374131,84 | 53,32% | 12,32%
DMU2005 NPESSOAL | NAGENC |  ADMIN OPER CAPT ROE
BANCOLOMBIA 11935 678 | 1204778,09 | 12512453,04 | 14226479,07 | 22,93%
BCSC 6096 260 | 424162,45 | 2657494,69 | 4156214,60 | 14,84%
DAVIVIENDA 4309 220 | 374306,08 | 3311766,10 | 5431791,36 | 29,27%
OCCIDENTE 4056 148 | 286750,37 | 3614519,84 | 5610401,29 | 20,99%
BBVA 3235 229 | 416511,85 | 4812734,43 | 6646203,72 | 14,95%
BANCO DE BOGOTA 3059 309 | 473112,27 | 6459104,54 | 9731327,26 | 20,37%
BANAGRARIO 2816 724 | 279825,53 | 2200091,51 | 4605838,50 | 38,95%
BANCO POPULAR 2809 159 | 310176,35 | 3226205,10 | 4927904,12 | 25,08%
RED MULTIBANCA COLPATRIA | 2763 147 | 223887,09 | 2711658,22 | 2879338,46 |27,43%
MEGABANCO 2005 215 | 150434,97 | 1569172,02 | 1574995,00 | 43,70%
BANCO AV VILLAS 1855 208 | 227294,56 | 1840792,51 | 3041078,36 | 19,71%
BANCO SANTANDER 985 61 175464,23 | 2284586,77 | 2294226,51 | 7,43%
CREDITO 944 35 97652,40 | 1834510,15 | 1881181,32 | 18,71%
BANSUPERIOR 730 56 155870,29 | 959386,13 | 1029411,85 | 21,69%
SUDAMERIS 707 79 90287,06 | 1504166,57 | 1622675,73 | 23,65%
BANISTMO 518 25 87855,55 | 1031177,88 | 980592,56 | 10,02%
UNION COLOMBIANO 492 20 41290,76 | 56425889 | 58634571 |20,48%
BANCO GRANAHORRAR 243 133 | 250987,01 | 1922997,69 | 2835155,77 |24,15%
CITIBANK 184 29 192445,28 | 2195584,43 | 2458423,72 | 18,03%
GRANBANCO 181 236 | 208084,15 | 2910393,70 | 4744329,85 | 11,83%
ABN AMRO BANK 110 6 2781934 | 134820,69 | 448692,15 | 7,47%
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DMU2006 NPESSOAL | NAGENC |  ADMIN OPER CAPT ROEAJ | ROE

BANCOLOMBIA 12645 701 | 1360389,72 | 16941745,58 | 18743982,95 | 23,24% | 17,24%
DAVIVIENDA 5888 303 | 624005,41 | 6406552,18 | 8275752,98 | 22,32% | 16,32%
BCSC 5834 261 | 44683436 | 3516217,27 | 4506486,27 | 31,30% | 25,30%
BANAGRARIO 5096 723 | 318019,58 | 2608518,61 | 5490125,84 | 41,18% | 35,18%
BBVA 4917 366 | 683950,34 | 8740355,98 | 11041703,80 | 25,15% | 19,15%
OCCIDENTE 4115 174 | 348746,57 | 5370356,72 | 6947395,68 |22,42% | 16,42%
BANCO DE BOGOTA 4084 498 | 728801,33 | 11658258,60 | 12676092,43 | 19,88% | 13,88%
GRANBANCO 3106 238 | 259351,21 | 4467043,80 | 5192146,20 | 31,04% | 25,04%
BANCO POPULAR 2822 162 | 340851,80 | 3876218,77 | 5000596,25 |28,37% | 22,37%
RED MULTIBANCA COLPATRIA | 2819 159 | 244267,35 | 3810896,19 | 3587157,90 | 26,70% | 20,70%
BANCO AV VILLAS 1983 205 | 234045,03 | 2590656,20 | 3257001,98 | 21,75% | 15,75%
CREDITO 1168 57 122500,28 | 2477836,56 | 2579141,30 | 20,63% | 14,63%
SUDAMERIS 783 80 89882,47 | 2123714,02 | 2131273,71 | 21,93% | 15,93%
BANISTMO 640 38 91069,32 | 1267106,41 | 1333767,35 | 0,53% | -5,47%
CITIBANK 263 40 248491,10 | 3557483,96 | 3385690,63 | 17,09% | 11,09%
BANCO SANTANDER 1090 61 184354,99 | 2486906,40 | 231443562 | 7,01% | 1,01%
ABN AMRO BANK 107 5 28827,56 | 243121,45 | 453022,70 |12,92% | 6,92%
DMU2007 NPESSOAL | NAGENC |  ADMIN OPER CAPT ROEAJ | ROE

DAVIVIENDA 9103 540 | 974204,57 | 12420903,31 | 14057251,50 | 79,25% | 27,25%
BCSC 5902 266 | 482057,29 | 4527776,61 | 5184601,97 | 70,93% | 18,93%
BANAGRARIO 5798 732 | 330362,47 | 3339659,20 | 6191327,61 | 91,21% | 39,21%
OCCIDENTE 4505 163 | 387720,91 | 6804356,36 | 8132182,83 | 70,77% | 18,77%
BBVA 4500 312 | 665811,78 | 11290343,09 | 13263307,47 | 73,21% | 21,21%
BANCO DE BOGOTA 3914 611 | 772340,05 |14322931,94 | 15350577,56 | 71,12% | 19,12%
BANCO POPULAR 2859 166 | 36012833 | 5002112,96 | 5878432,52 | 76,16% | 24,16%
RED MULTIBANCA COLPATRIA | 2823 165 | 258559,07 | 4562153,75 | 4171151,34 | 70,97% | 18,97%
BANCO AV VILLAS 1991 210 | 251502,48 | 2985745,96 | 3731224,40 | 71,82% | 19,82%
CREDITO 1488 68 163849,69 | 3288894,53 | 3303462,43 | 66,75% | 14,75%
BANCOLOMBIA 13250 720 | 1486375,04 | 22056007,48 | 21129093,91 | 67,87% | 15,87%
BANCO SANTANDER 1179 71 228814,95 | 2908163,94 | 2903740,68 | 56,25% | 4,25%
SUDAMERIS 890 81 89195,67 | 2507631,87 | 2724829,25 | 67,36% | 15,36%
HSBC 778 42 123712,52 | 1241222,45 | 1459563,52 | 0,53% |-51,47%
CITIBANK 302 50 309323,28 | 4070850,46 | 4087254,85 | 65,94% | 13,94%
ABN AMRO BANK 107 5 30788,51 | 33390564 | 334930,82 |68,32% | 16,32%
DMU2008 NPESSOAL | NAGENC |  ADMIN OPER CAPT ROEAJ | ROE

BANCOLOMBIA 13880 717 | 1730132,66 | 26394752,16 | 25299865,44 | 56,68% | 17,68%
DAVIVIENDA 8940 541 | 1917752,30 | 14323223,05 | 15488641,97 | 56,76% | 17,76%
BANCO DE BOGOTA 7233 639 | 911389,57 | 17628560,94 | 19112894,58 | 62,23% | 23,23%
BCSC 5789 267 | 516861,78 | 4615699,52 | 5441474,52 | 52,82% | 13,82%
BANAGRARIO 5077 740 | 390735,31 | 4607742,28 | 7186564,63 | 82,87% | 43,87%
OCCIDENTE 4884 171 | 460031,19 | 7824006,16 | 948528551 |63,04% | 24,04%
BBVA 4333 344 | 68798545 | 13563467,68 | 15164587,08 | 59,22% | 20,22%
BANCO AV VILLAS 3839 210 | 278168,76 | 3344368,43 | 4074972,14 |54,39% | 15,39%
RED MULTIBANCA COLPATRIA | 3091 181 | 28074825 | 5305336,28 | 4971051,89 | 67,77% | 28,77%
BANCO POPULAR 2898 168 | 395509,70 | 5711285,63 | 7630370,91 | 65,20% | 26,20%
CITIBANK 2105 76 376773,24 | 4071164,52 | 4213160,09 | 54,47% | 15,47%
CREDITO 1815 77 211000,00 | 4377008,17 | 4901945,12 |53,41% | 14,41%
BANCO SANTANDER 1274 74 283329,86 | 3343910,61 | 3870963,83 |46,89% | 7,89%
GNB SUDAMERIS 937 77 108296,99 | 3031110,31 | 3370258,21 |54,52% | 15,52%
HSBC Banistimo 769 40 164290,23 | 1269719,33 | 1656622,94 | 0,84% |-38,16%
PROCREDIT 395 19 13354,83 | 37995,59 4278,30 | 18,57% | -20,43%
ABN AMRO BANK 73 1 32142,41 | 241897,06 | 325887,80 |47,07% | 8,07%
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DMU2009 NPESSOAL | NAGENC | ADMIN OPER CAPT ROEAJ | ROE

BANCOLOMBIA 15047 713 | 1826546,38 | 24789981,47 | 27474384,76 | 50,35% | 14,35%
DAVIVIENDA 9218 533 | 1013220,05 | 16228918,57 | 17021235,83 | 52,79% | 16,79%
BANCO DE BOGOTA 7085 659 | 991390,33 | 17658647,50 | 21816629,19 | 54,39% | 18,39%
BCSC 5685 267 | 530534,70 | 4754341,81 | 5973692,91 | 43,91% | 7,91%
BANAGRARIO 5452 742 | 46121854 | 5635142,27 | 7918108,39 | 69,17% | 33,17%
OCCIDENTE 5006 185 | 484463,77 | 7776355,27 | 10449050,44 | 54,58% | 18,58%
BBVA 4307 345 | 704659,93 | 11640000,70 | 13163102,24 | 54,06% | 18,06%
BANCO AV VILLAS 3948 203 | 321673,99 | 3977370,14 | 4474076,84 |51,02% | 15,02%
BANCO POPULAR 3105 170 | 425395,92 | 6609091,78 | 8202841,02 |59,00% | 23,00%
RED MULTIBANCA COLPATRIA | 3092 176 | 297144,78 | 6282112,91 | 5917697,03 |53,66% | 17,66%
CITIBANK 2367 76 393041,68 | 3606493,08 | 4983369,26 | 53,51% | 17,51%
HELM BANK 1869 81 253236,02 | 4515397,68 | 4445591,51 |48,41% | 12,41%
BANCAMIA 1587 103 77603,36 | 470276,04 890,00 |36,21% | 0,21%
BANCO SANTANDER 1234 75 259083,22 | 3740533,02 | 3793914,12 |48,58% | 12,58%
GNB SUDAMERIS 935 95 124079,20 | 3259972,98 | 4085273,78 |53,64% | 17,64%
HSBC 679 40 156568,09 | 998714,73 | 1228903,21 | 9,20% | -26,80%
PROCREDIT 363 23 17805,61 | 82593,50 52830,68 | 0,78% |-35,22%
RBS 72 1 25689,50 | 132508,63 | 291546,83 |47,19% | 11,19%
DMU2010 NPESSOAL | NAGENC |  ADMIN OPER CAPT ROEAJ | ROE

BANAGRARIO 5200 741 | 473278,23 | 5998579,26 | 9085138,84 | 54,88% | 24,88%
BANCOLOMBIA 16715 724 | 2054673,36 | 32812578,18 | 29997394,46 | 45,07% | 15,07%
BANCO DE BOGOTA 7630 659 | 1029805,32 | 21354626,42 | 23888182,83 | 45,16% | 15,16%
DAVIVIENDA 10208 545 | 1223388,39 | 19819439,15 | 18062784,90 | 44,48% | 14,48%
BBVA 4319 331 | 696367,93 | 14490667,93 | 15364122,25 | 48,65% | 18,65%
BCSC 5757 261 | 568386,16 | 4325240,98 | 6690423,54 | 46,41% | 16,41%
OCCIDENTE 5711 204 | 563152,13 | 1121444845 | 11079543,40 | 45,02% | 15,02%
BANCO AV VILLAS 3795 192 | 332503,29 | 4187301,55 | 5097032,21 |47,19% | 17,19%
RED MULTIBANCA COLPATRIA | 3420 175 | 349046,80 | 7563719,39 | 6931357,21 | 48,63% | 18,63%
BANCO POPULAR 3272 173 | 450204,74 | 8336332,60 | 8353110,67 |50,96% | 20,96%
BANCAMIA 1725 127 96442,35 | 604690,74 | 31547,92 |38,68% | 8,68%
GNB SUDAMERIS 970 98 130756,28 | 3459714,39 | 4953116,91 |48,20% | 18,20%
HELM BANK 2028 95 269781,83 | 7063046,45 | 6440914,07 | 41,07% | 11,07%
BANCO SANTANDER 1239 76 264286,73 | 4466416,56 | 4359675,02 | 43,81% | 13,81%
CITIBANK 2523 69 406204,69 | 4204235,85 | 5609578,68 | 41,52% | 11,52%
HSBC 696 27 174846,25 | 1315688,43 | 1324943,48 | 0,98% |-29,02%
PROCREDIT 314 20 18536,41 | 140771,53 | 119017,98 | 2,08% |-27,92%
SCOTIA BANK COLOMBIA 71 1 31709,08 | 99612,29 | 162371,20 |11,61% |-18,39%
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7.3.3 Dados Utilizados na AED - México

NAGENC (em unidades) - nimero de agéncias

NPESSOAL (em unidades) - nimero de funcionarios

ADMIN (em milhdes de Pesos mexicanos) - despesas administrativas

OPER (em milhdes de Pesos mexicanos) - volume de operagdes de crédito (colocaciones)

CAPT (em milhdes de Pesos mexicanos) - volume de captacdes

ROEAJ (em percentual) - valor do ROE ajustado para que nenhuma das unidades tenha ROE negativo
ROE (em percentual) - Lucro Liquido/Patriménio Liquido

DMU2001 AGENC | PESSOAL | ADMIN OPER CAPT ROEAJ ROE

BBVA Bancomer 1756 27520 | 18301,51 | 251613,26 | 370693,03 | 90,96% | 13,96%
Banamex 1483 26854 | 16399,77 | 206202,97 | 296718,05 | 78,03% | 1,03%
Bital 1370 14863 | 9123,61 | 64403,34 | 123803,95| 82,23% | 5,23%
Mercantil del Norte 460 8568 6109,61 | 81558,07 | 90884,64 | 84,41% | 7,41%
Serfin 567 6540 4803,78 | 73235,56 |119293,27 | 112,18% | 35,18%
Scotiabank Inverlat 364 6388 4160,50 | 54829,99 | 78009,56 | 93,12% | 16,12%
Santander Mexicano 358 4509 3638,11 | 59473,74 | 99776,56 | 98,61% | 21,61%
Afirme 40 702 409,13 3365,30 4761,87 | 78,86% | 1,86%
IXE 19 546 352,73 2836,90 4641,22 | 92,29% | 15,29%
Inbursa 7 519 775,88 | 29672,92 | 24315,85 | 82,24% | 5,24%
Del Bajio 31 481 289,05 4565,88 5057,48 | 83,14% | 6,14%
Mifel 8 432 258,59 3356,98 3451,60 | 78,90% | 1,90%
Banregio 19 422 194,32 2952,81 2551,01 | 88,94% | 11,94%

Interacciones 8 257 204,05 4074,49 6080,75 | 64,71% |-12,29%
Dresdner Bank 4 180 121,76 1725,15 2123,36 0,32% | -76,68%
Bansi 1 139 119,89 1157,76 1308,09 | 85,78% | 8,78%
J. P. Morgan 2 105 381,65 97,64 4949,72 | 87,44% | 10,44%
DMU2002 AGENC | PESSOAL | ADMIN OPER CAPT ROEA)J ROE
Banamex 1424 27801 | 19382,77 | 189822,29 | 327021,10 | 75,79% | -0,21%
BBVA Bancomer 1665 25704 | 16652,96 | 247466,39 | 364981,59 | 88,11% | 12,11%
Bital 1345 14758 | 11960,70 | 120876,78 | 143832,58 | 0,89% |-75,11%
Mercantil del Norte 1069 13072 | 8746,45 | 152559,76 | 181653,96 | 94,03% | 18,03%
Scotiabank Inverlat 375 6363 4614,69 | 53918,27 | 74732,85 | 96,82% | 20,82%
Serfin 561 6234 5288,06 | 64788,43 | 92745,28 | 105,49% | 29,49%
Santander Mexicano 358 4175 3694,01 | 67606,59 | 92426,10 | 103,30% | 27,30%
Inbursa 19 708 840,70 | 43296,10 | 31979,93 | 85,21% | 9,21%
Del Bajio 46 608 405,91 5968,98 8113,63 | 81,53% | 5,53%
IXE 19 561 489,46 3037,83 4426,83 | 125,46% | 49,46%
Banregio 23 486 229,66 3736,67 3322,75 | 85,78% | 9,78%
Mifel 7 414 245,14 3437,76 3656,74 | 79,26% | 3,26%
Interacciones 9 385 244,04 2717,49 4909,00 | 83,29% | 7,29%
Afirme 46 327 416,30 3395,84 5448,75 | 79,24% | 3,24%
BankBoston 1 185 261,32 1735,10 2365,87 | 69,41% | -6,59%
Bansi 2 159 112,46 1012,93 1262,17 | 87,38% | 11,38%
G.E. Capital 1 115 351,23 3448,58 3685,32 | 59,98% |-16,02%
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DMU2003 AGENC | PESSOAL | ADMIN OPER CAPT ROEAJ ROE
Banamex 1400 28249 22310,00 | 180555,69 | 290963,51 | 46,19% | 16,19%
BBVA Bancomer 1653 25230 17364,80 | 257524,81 | 425993,45 | 41,79% | 11,79%
HSBC 1322 15970 10532,23 | 115180,21 | 157866,47 | 43,34% | 13,34%
Mercantil del Norte 1029 13413 9285,81 | 148335,78 | 191243,02 | 40,68% | 10,68%
Banco Azteca 830 10743 2182,28 5350,76 8818,51 |51,57% | 21,57%
Scotiabank Inverlat 380 6390 4579,28 | 59916,25 | 83482,27 | 51,88% | 21,88%
Serfin 560 6145 4811,82 | 55745,83 | 96466,16 | 53,95% | 23,95%
Santander Mexicano 358 4450 3774,50 | 65726,51 | 98830,24 | 55,29% | 25,29%
Inbursa 32 757 942,42 | 43361,25 | 36523,30 | 32,51% | 2,51%
Del Bajio 51 740 497,94 | 10124,36 | 10817,23 | 36,10% | 6,10%
IXE 17 573 429,83 3609,90 5664,61 |40,19% | 10,19%
Banregio 24 531 254,01 4342,24 3799,76 | 42,02% | 12,02%
Mifel 7 375 230,29 3182,83 3430,59 |41,31% | 11,31%
Afirme 52 339 454,64 5711,68 8300,58 |36,70% | 6,70%
Interacciones 4 247 249,56 3520,84 5693,23 |39,85% | 9,85%
G.E. Capital 1 173 567,76 5110,63 4717,28 | 0,07% | -29,93%
Bansi 3 171 129,15 1703,24 1534,42 | 35,92% | 5,92%
BankBoston 1 166 319,48 2482,12 3095,33 |30,65% | 0,65%
DMU2004 NAGENC | NPESSOAL | ADMIN OPER CAPT ROEAJ ROE
Banamex 1348 28156 23636,84 | 216945,47 | 325349,63 | 29,75% | 4,75%
BBVA Bancomer 1671 24712 18758,05 | 294274,10 | 473485,60 | 35,44% | 10,44%
HSBC 1326 17765 11947,56 | 109482,42 | 181009,57 | 48,91% | 23,91%
Banco Azteca 932 13649 4747,84 | 11309,77 | 20580,83 | 49,45% | 24,45%
Mercantil del Norte 960 11036 9860,50 | 99237,92 | 154536,60 | 42,72% | 17,72%
Scotiabank Inverlat 392 6359 5361,91 | 70795,57 | 90100,35 | 46,08% | 21,08%
Serfin 558 6047 4655,27 | 71186,51 | 115406,08 | 48,40% | 23,40%
Santander Serfin 357 4663 4612,86 | 76443,27 | 140293,64 | 38,56% | 13,56%
Del Bajio 70 959 660,17 | 18776,72 | 21426,79 | 33,69% | 8,69%
Inbursa 35 860 1064,72 | 55139,89 | 56267,59 |30,66% | 5,66%
Ixe 25 678 474,37 5284,26 7528,63 |34,50% | 9,50%
Banregio 31 630 295,14 5067,26 4728,79 | 37,89% | 12,89%
Mifel 8 398 226,53 3107,80 3878,06 |38,72% | 13,72%
Afirme 53 340 448,88 5021,48 7065,80 |36,18% | 11,18%
Interacciones 5 274 270,58 4769,71 6841,62 |41,31% | 16,31%
G.E. Capital 1 210 877,64 5805,74 5596,85 | 1,18% |-23,82%
Bank of America 1 204 391,48 3577,59 6794,35 | 23,26% | -1,74%
Bansi 3 167 133,14 1869,71 1623,01 | 32,64% | 7,64%
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DMU2005 AGENC | PESSOAL | ADMIN OPER CAPT ROEAJ ROE
Banamex 1372 29139 | 24727,07 | 199307,88 | 334189,32 | 27,53% | 20,53%
BBVA Bancomer 1717 | 24956 |21523,01 | 310331,49 | 441727,58 | 20,99% | 13,99%
HSBC 1345 | 19808 | 14735,74 | 127475,77 | 206152,85 | 28,73% | 21,73%
Banco Azteca 972 19134 | 7137,57 | 15400,29 | 29026,37 | 28,02% | 21,02%
Mercantil del Norte 968 11219 | 9743,65 | 108009,74 | 158238,55 | 39,63% | 32,63%
Santander Serfin 908 10274 | 11120,79 | 165838,35 | 270857,14 | 23,61% | 16,61%
Scotiabank Inverlat 405 6714 5785,90 | 81501,16 | 100224,63 | 30,07% | 23,07%
Del Bajio 87 1285 899,29 | 28166,42 | 31596,21 | 18,37% | 11,37%
Inbursa 36 1053 1172,87 | 55582,63 | 48447,32 | 11,33% | 4,33%
IXE 38 904 633,01 6950,74 8989,73 | 16,53% | 9,53%
Banregio 41 874 384,75 6118,89 5208,25 |20,37% | 13,37%
Mifel 12 465 278,23 2807,15 4717,62 | 17,80% | 10,80%
Afirme 55 411 536,44 6086,10 8663,28 | 11,67% | 4,67%
Interacciones 9 319 305,62 6342,27 7361,65 |23,51% | 16,51%
Bansi 3 166 144,75 2751,15 2363,93 |16,44% | 9,44%
Ve por mas 2 154 141,98 2382,80 2786,07 |13,12% | 6,12%
Bank of America 1 153 457,11 2324,52 4886,50 | 10,17% | 3,17%
DMU2006 NAGENC | NPESSOAL | ADMIN OPER CAPT ROEAJ ROE
Banamex 1509 31760 27703,69 | 224218,68 | 358450,57 | 32,75% | 22,75%
BBVA Bancomer 1754 25607 24110,46 | 371084,22 | 437839,90 | 35,60% | 25,60%
HSBC 1347 20934 16839,96 | 161664,56 | 236079,72 | 27,97% | 17,97%
Banco Azteca 1043 17580 8683,32 | 19354,46 | 39205,65 | 20,91% | 10,91%
Mercantil del Norte 994 12023 10878,96 | 130120,67 | 178589,24 | 32,01% | 22,01%
Santander 937 11768 12893,38 | 208558,59 | 257768,75 | 28,31% | 18,31%
Scotiabank Inverlat 445 7175 6522,74 | 86947,13 | 102560,11 | 29,62% | 19,62%
Del Bajio 106 1546 1112,49 | 34096,16 | 37336,74 | 21,98% | 11,98%
IXE 59 1318 861,99 8639,46 | 12281,72 | 16,36% | 6,36%
Banregio 58 1174 572,33 8587,06 7984,35 | 26,34% | 16,34%
Afirme 60 948 613,75 7888,20 | 10363,02 | 15,27% | 5,27%
Inbursa 45 938 1445,43 | 64821,85 | 51509,83 | 10,24% | 0,24%
Mifel 14 544 344,31 3560,20 6461,04 |22,39% | 12,39%
Interacciones 12 399 402,08 10337,03 | 10744,79 | 28,00% | 18,00%
Bansi 3 175 172,18 3252,87 2981,69 |20,25% | 10,25%
Ve por mas 2 169 178,48 3731,92 4383,80 | 14,05% | 4,05%
Autofin 7 144 38,65 173,04 50,60 0,71% | -9,29%
Bank of America 1 111 355,08 3071,85 7323,13 | 21,62% | 11,62%
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DMU2007 NAGENC | NPESSOAL | ADMIN OPER CAPT ROEAJ ROE
Banamex 1603 31734 30062,57 | 274143,60 | 371264,77 | 73,50% | 18,50%
BBVABancomer 1860 27128 27837,50 | 463555,10 | 526970,60 | 80,03% | 25,03%
HSBC 1361 20964 19933,95 | 200075,21 | 277327,09 | 69,62% | 14,62%
BancoAzteca 1105 20074 10013,08 | 21905,83 | 45494,07 | 70,73% | 15,73%
Santander 983 12610 14282,29 | 218588,40 | 256056,03 | 72,82% | 17,82%
MercantildelNorte 1052 12501 12144,00 | 179822,34 | 212385,91 | 75,42% | 20,42%
ScotiabankInverlat 534 8044 7021,35 | 91744,24 | 107104,22 | 71,99% | 16,99%
DelBajio 137 1900 1402,84 | 42692,00 | 42478,87 | 64,83% | 9,83%
IXE 84 1821 1386,38 | 12789,25 | 20713,71 | 41,23% | -13,77%
Banregio 78 1544 760,79 | 12581,48 | 12431,87 | 70,51% | 15,51%
Bancoppel 222 1276 142,71 416,20 256,75 | 34,80% | -20,20%
AhorroFamsa 173 1224 132,48 462,11 271,93 |32,84% | -22,16%
Afirme 77 1178 687,52 7219,85 | 11388,99 | 65,04% | 10,04%
Inbursa 59 1080 1933,48 | 84915,98 | 72751,87 | 62,50% | 7,50%
Mifel 25 644 460,04 4541,13 7992,30 |58,05% | 3,05%
Interacciones 10 529 532,63 24186,41 | 27912,48 | 72,30% | 17,30%
Multiva 16 372 299,52 1155,85 1426,54 | 0,95% | -54,05%
Prudential 17 337 148,72 17,80 0,69 52,42% | -2,58%
Amigo 291 82,10 186,13 322,31 |46,17% | -8,83%
Vepormas 246 254,35 6219,71 6989,44 | 65,10% | 10,10%
Autofin 12 198 96,64 730,99 348,61 |37,12% | -17,88%
Bansi 4 191 191,14 3315,52 2877,10 | 65,86% | 10,86%
Facil 1 152 198,75 419,30 150,44 | 25,15% | -29,85%
Wal-Mart* 16 147 240,24 1,58 10,71 0,64% | -54,36%
BankofAmerica 1 103 253,63 4526,55 | 19295,78 | 58,38% | 3,38%
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DMU2008 AGENC PESSOAL ADMIN OPER CAPT ROEA)J ROE
Banamex 1598 29831 31044,06 | 276272,01 | 387126,93 | 134,76% | 6,76%
BBVA Bancomer 1862 27121 28786,06 | 520338,68 | 594967,03 | 151,43% | 23,43%
HSBC 1251 21686 21128,74 | 172938,01 | 276905,12 | 136,73% | 8,73%
Azteca 1184 17994 12102,33 | 25357,01 | 46576,68 | 128,84% | 0,84%
Banorte 1118 14797 14158,74 | 222849,12 | 265566,42 | 147,58% | 19,58%
Santander 1026 13347 15628,81 | 229674,64 | 325689,28 | 139,31% | 11,31%
Scotiabank Inverlat 587 9223 8070,79 | 99239,26 | 121678,08 | 141,05% | 13,05%
Bancoppel 581 4366 664,54 1845,34 2078,22 | 61,29% | -66,71%
Del Bajio 167 2475 1837,47 | 49858,24 | 52332,94 | 141,14% | 13,14%
IXE 128 2361 2162,66 | 17261,43 | 24698,13 | 139,98% | 11,98%
Ahorro Famsa 274 2233 438,46 1747,61 3550,42 | 113,83% | -14,17%
Banregio 91 1630 1084,31 | 14606,59 | 14481,61 | 140,23% | 12,23%
Inbursa 79 1544 2037,95 | 143560,32 | 149236,39 | 133,76% | 5,76%
Monex 44 1314 1454,84 | 1383,26 872,93 | 193,50% | 65,50%
Afirme 96 1211 832,23 9575,58 | 12830,82 | 136,80% | 8,80%
Consultoria Internacional * 120 1083 802,35 36,50 379,82 161,16% | 33,16%
Mifel 27 670 532,49 8388,07 | 11623,21 | 127,08% | -0,92%
Interacciones 14 512 1004,47 | 31450,71 | 34408,59 | 152,99% | 24,99%
Multiva 22 466 414,95 | 3617,14 | 3804,45 |122,43% | -5,57%
Amigo 3 351 164,55 124,53 347,41 | 106,38% | -21,62%
Facil 2 328 297,97 962,04 569,31 82,26% | -45,74%
Volkswagen Bank 1 308 75,80 317,22 115,60 113,71% | -14,29%
Wal-Mart 38 307 643,16 155,48 123,69 0,88% |-127,12%
Ve por Mas 3 303 315,63 7148,75 9804,46 |134,91% | 6,91%
Autofin 15 243 121,87 | 1412,20 | 1087,14 |112,59% | -15,41%
Bansi 4 226 210,25 4085,95 4324,34 | 140,52% | 12,52%
Bank of America 1 168 289,41 2527,13 5002,46 |140,26% | 12,26%
ING Bank 1 104 389,07 6268,73 | 10058,77 | 164,55% | 36,55%
DMU2009 NAGENC | NPESSOAL | ADMIN OPER CAPT ROEAj ROE
Banamex 1624 29587 33335,89 | 350451,14 | 506369,89 | 97,86% | 11,86%
BBVA Bancomer 1797 26597 30633,65 | 519475,53 | 602840,88 | 106,25% | 20,25%
HSBC 1191 21213 | 21174,33 | 159953,13 | 263592,55 | 87,53% | 1,53%
Banco Azteca 1223 18559 12866,58 | 21329,41 | 52395,67 | 97,36% | 11,36%
Mercantil del Norte 1088 14923 14534,40 | 223019,37 | 263528,53 | 99,91% | 13,91%
Santander 1066 12516 14979,55 | 206053,78 | 253175,00 | 101,45% | 15,45%
Scotiabank Inverlat 599 8888 8582,90 | 100056,72 | 119117,74 | 94,12% 8,12%
Bancoppel 681 6130 1006,56 | 2173,08 5264,41 | 50,09% | -35,91%
IXE 158 3167 2543,32 | 25866,35 | 34617,07 | 85,46% | -0,54%
Ahorro Famsa 276 3033 864,92 8725,72 7303,80 | 79,31% | -6,69%
Del Bajio 195 2952 2098,58 | 54545,49 | 58196,44 | 94,07% 8,07%
Inbursa 145 1744 2453,27 | 161899,50 | 135878,54 | 97,64% | 11,64%
Monex 106 1718 1677,20 | 1495,98 2859,22 | 124,69% | 38,69%
Banregio 95 1682 1144,06 | 16484,43 | 15401,67 | 97,77% | 11,77%
Wal-Mart 156 1439 821,08 172,44 444,27 6,20% | -79,80%
CIBanco 124 1403 963,38 168,29 2106,33 | 96,48% | 10,48%
Afirme 106 1198 1059,67 | 8462,16 | 13085,98 | 94,23% 8,23%
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DMU2010 NAGENC | NPESSOAL | ADMIN OPER CAPT ROEAj ROE
Banamex 1696 30264 | 35295,00 | 332719,28 | 550552,48 | 30,34% | 12,34%
BBVA Bancomer 1797 27115 | 34018,16 | 573990,89 | 678855,94 | 39,50% | 21,50%
HSBC 1144 19525 | 23812,96 | 171779,08 | 275546,66 | 19,08% | 1,08%
Banco Azteca 1314 18192 14550,53 | 25758,49 | 53918,73 | 31,25% | 13,25%
Banorte 1134 15494 | 15179,52 | 249495,08 | 283679,44 | 32,52% | 14,52%
Santander 1075 13308 14906,24 | 227556,02 | 301954,19 | 34,32% | 16,32%
Scotiabank 647 9389 9019,50 |106022,58 | 131182,75 | 27,93% | 9,93%
Bancoppel 731 6616 1135,40 | 3267,14 8681,97 | 0,13% |-17,87%
Banco Ahorro Famsa 283 3404 1460,63 | 10606,95 | 9054,03 |42,60% | 24,60%
Banco del Bajio 220 3279 2501,70 | 61527,88 | 62532,66 | 28,43% | 10,43%
IXE 156 3195 2900,64 | 30733,47 | 38879,87 | 17,62% | -0,38%
Banregio 99 1993 1373,16 | 18660,03 | 17962,91 | 31,81% | 13,81%
Inbursa 255 1937 2816,55 | 178664,65 | 149220,55 | 28,57% | 10,57%
Banco Wal-Mart 263 1825 876,89 966,81 1346,26 | 20,87% | 2,87%
CIBanco 122 1382 998,51 1419,90 5195,94 |31,77% | 13,77%
Monex 117 1320 1816,03 | 2535,87 3682,30 |47,91% | 29,91%
Afirme 112 1286 1438,13 | 10931,73 | 14496,15 | 27,02% | 9,02%
Actinver 2 987 506,45 282,46 130,12 | 24,69% | 6,69%
Banca Mifel 36 888 725,93 | 15326,77 | 24795,49 | 36,25% | 18,25%
Interacciones 5 584 1839,16 | 43013,55 | 45698,74 | 41,03% | 23,03%
Multiva 24 496 498,99 7802,12 9298,38 |21,83% | 3,83%
Ve por Mas 4 320 397,72 9076,13 | 10618,09 |26,79% | 8,79%
Bansi 10 294 282,84 7183,48 6656,54 | 28,73% | 10,73%
Volkswagen Bank 1 275 166,26 2382,10 1455,18 | 14,52% | -3,48%
Autofin 19 268 163,73 1726,45 1629,75 | 12,80% | -5,20%
Bank of America 1 196 425,46 526,18 10511,71 | 24,92% | 6,92%
J. P. Morgan 1 170 457,11 146,17 1502,77 | 18,52% | 0,52%
Invex 1 162 681,75 8132,18 | 10980,43 |26,22% | 8,22%
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7.3.4 Dados Utilizados na AED - Chile

Inputs

NAGENC (em unidades) - nimero de agéncias
NPESSOAL (em unidades) - nimero de funcionarios
APOIO (em milhdes de Pesos chilenos) — gastos de apoio

Outputs

OPER (em milhdes de Pesos chilenos) - volume de operagdes de crédito (colocaciones)
CAPT (em milhdes de Pesos chilenos) - volume de captagbes
ROEAJ (em percentual) - valor do ROE ajustado para que nenhuma das unidades tenha ROE negativo
ROE (em percentual) - Lucro Liquido/Patriménio Liquido (usado quando n&o houve ocorréncia de valores negativos)

DMU2005 NAGENC | NPESSOAL APOIO OPER CAPT ROEA) ROE
ABN Amro Bank (Chile) 1 136 10372387,00 | 166434166,00 116560688,00 | 7,36% 1,36%
Banco Bice 14 745 25473719,00 | 1149532407,00 | 1071153443,00 | 20,08% 14,08%
B.Bilbao Vizcaya Argentaria Chile 90 1798 92940729,00 | 3579168676,00 | 2993454390,00 | 16,18% 10,18%
Banco de Chile 248 6666 220734655,00 | 8098293806,00 | 6553067638,00 | 29,32% | 23,32%
Banco de Credito e Inversiones 197 4765 150327679,00 | 5535929284,00 | 4647148998,00 | 27,10% | 21,10%
Banco Del Desarrollo 73 1626 48851981,00 | 1693363712,00 | 1124582669,00 | 18,51% 12,51%
Banco Del Estado De Chile 312 7008 205895826,00 | 5962235430,00 | 6516951478,00 | 14,87% 8,87%
Banco Falabella 1 250 19530241,00 | 351472184,00 258735973,00 | 28,61% | 22,61%
Banco Internacional 5 222 7046691,00 130255820,00 141757983,00 | 17,47% 11,47%
Banco Paris 47 480 13951828,00 | 140242129,00 129169971,00 | 26,47% | 20,47%
Banco Ripley 36 381 13833451,00 | 148691061,00 134537390,00 | 19,85% 13,85%
Banco Santander-Chile 326 7060 270089372,00 | 10139333363,00 | 8550083796,00 | 28,16% | 22,16%
Banco Security 13 380 25634295,00 | 1354356680,00 | 1235735464,00 | 19,72% 13,72%
Bankboston. N.A. 43 1183 41043166,00 | 1078838705,00 | 838933173,00 | 10,21% 4,21%
Citibank N.A. 64 2699 95745534,00 | 842563341,00 979142521,00 |12,41% 6,41%
Corpbanca 67 2022 54832598,00 | 2848624695,00 | 2075594557,00 | 18,92% 12,92%
Hns Banco 11 221 7324620,00 122455708,00 106669604,00 | 9,32% 3,32%
Hsbc Bank Chile 1 108 6956044,00 134227559,00 166207812,00 | 0,77% -5,23%
Scotiabank Sud Americano 47 1133 45051186,00 | 1213153921,00 | 1038454849,00 | 9,91% 3,91%
DMU2006 NAGENC | NPESSOAL APOIO OPER CAPT ROE

ABN Amro Bank (CHILE) 1 132 11173942,00 | 188727036,00 147390870,00 | 3,06%

Banco Bice 16 773 28312919,00 | 1373631516,00 | 1205950459,00 | 15,97%

B. Bilbao Vizcaya Argentaria Chile 116 1936 90044868,00 | 4281058671,00 | 3550796373,00 | 9,76%

Banco de Chile 282 7118 242756884,00 | 9503885962,00 | 8225214230,00 | 23,39%

Banco de Credito E Inversiones 209 5503 179925620,00 | 6544575594,00 | 5596834843,00 | 20,45%

Banco Del Desarrollo 73 1635 53187880,00 | 2061520077,00 | 1240201010,00 | 14,93%

Banco Del Estado De Chile 314 7626 246744774,00 | 6999019291,00 | 6820595308,00 | 9,87%

Banco Falabella 1 303 23538588,00 | 444159437,00 339641505,00 | 25,70%

Banco Internacional 5 228 7579397,00 128125704,00 129131155,00 9,31%

Banco Paris 50 587 17607220,00 | 172374489,00 157954844,00 | 11,50%

Banco Ripley 42 414 12716764,00 | 213731832,00 190880198,00 | 14,65%

Banco Santander-Chile 349 7651 298056574,00 | 11759585959,00 | 10107255641,00 | 22,93%

Banco Security 17 474 30234870,00 | 1610864538,00 | 1381091615,00 | 13,63%
Bankboston (Chile) 51 1441 24780015,00 | 1360685145,00 | 1221353867,00 | 3,73%

Citibank N.A. 64 2593 97516064,00 | 1033168080,00 | 1057166330,00 | 9,83%

Corpbanca 70 2203 60230095,00 | 3331823629,00 | 2158828848,00 | 9,03%

Hns Banco 11 234 8149254,00 155362541,00 130321720,00 | 5,59%

Hsbc Bank (Chile) 1 131 7706576,00 203829172,00 204987110,00 | 1,80%

Scotiabank Sud Americano 44 1288 40594458,00 | 1300635159,00 | 1067042390,00 | 10,73%
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DMU2007 NAGENC | NPESSOAL APOIO OPER CAPT ROEA) ROE

ABN Amro Bank (Chile) 1 134 11811,22 223914,02 275533,28 21,87% 1,87%
Bice 16 796 31007,52 1735144,67 1120348,30 36,56% | 16,56%
Bilbao Vizcaya Argentaria Chile 147 2405 100000,27 5310118,84 4036245,23 28,68% 8,68%
Citibank Chile 65 2585 106709,58 1112073,11 1292243,91 26,89% 6,89%
Corpbanca 83 2799 75025,70 4345435,18 2723817,10 30,53% | 10,53%
B. de Crédito e Inversiones 234 6244 206559,68 7877412,35 6131985,92 39,23% 19,23%
B de Chile 294 8510 269444,40 11761217,61 8492376,04 43,04% | 23,04%
Falabella 1 351 24302,81 524264,67 382358,11 38,11% | 18,11%
HSBC Bank (Chile) 1 138 8950,12 229780,91 306735,91 19,15% -0,85%
Internacional 241 8388,28 226000,65 244494,34 29,08% 9,08%
Itau Chile 60 1676 62352,22 1935139,09 1459170,06 29,46% 9,46%
Paris 54 638 19277,75 167235,75 138199,02 31,00% | 11,00%
Rabobank Chile 11 254 10647,94 159656,33 86553,77 13,17% -6,83%
Ripley 48 561 16677,35 235724,85 196666,18 0,02% | -19,98%
Santander-Chile 382 8491 325217,45 13442327,93 10615920,98 |41,46% | 21,46%
Scotiabank Sud Americano (1) 58 1606 61509,35 4169235,73 2737109,36 22,23% 2,23%
Security 19 683 34526,66 1929228,85 1634704,29 36,29% | 16,29%
B. Del Estado de Chile 329 8509 256407,08 8187821,96 7663714,09 29,04% 9,04%
B. Del Desarrollo (2) 75 1954 62736,06 2544213,47 1540549,77 20,43% 0,43%
Scotiabank Sud Americano (2) 58 1606 47895,29 1655042,59 1227739,92 22,23% 2,23%
DMU2008 NAGENC | NPESSOAL APOIO OPER CAPT ROEAJ ROE

Bice 17 828 42545,00 2039774,00 1734337,00 35,25% | 14,25%
Bilbao Vizcaya Argentaria Chile 146 2496 109393,00 5372949,00 4500082,00 30,30% 9,30%
Corpbanca 91 2815 113143,00 4981879,00 3708644,00 32,65% | 11,65%
B. De Crédito e Inversiones 258 6194 284684,00 9529780,00 8094809,00 40,24% | 19,24%
B. De Chile 371 10650 519475,00 13971313,00 11479851,00 |41,99% | 20,99%
Falabella 1 464 36577,00 628227,00 493121,00 28,19% 7,19%
HSBC Bank (Chile) 1 159 10254,00 514234,00 680524,00 19,96% -1,04%
Internacional 286 10635,00 331957,00 352059,00 34,05% | 13,05%
Itau Chile 67 1892 73237,00 2321393,00 1995184,00 31,69% | 10,69%
Paris 61 691 22925,00 221835,00 195826,00 24,98% 3,98%
Rabobank Chile 11 278 13408,00 198144,00 50839,00 8,33% | -12,67%
Ripley 49 529 18190,00 234220,00 178812,00 0,79% | -20,21%
Santander-Chile 391 8554 423055,00 14700374,00 12706023,00 |41,65% | 20,65%
Scotiabank Sud Americano (1) 61 1760 190397,00 4649718,00 2875837,00 16,17% -4,83%
Security 21 722 47765,00 2084693,00 1941849,00 28,75% 7,75%
The Royal Bank of Scotland (Chile) 1 114 12509,00 254228,00 239015,00 28,66% 7,66%
B. Del Estado de Chile 342 8894 360052,00 9599685,00 9526365,00 30,05% 9,05%
B. Del Desarrollo (4) 78 1788 84491,00 2643472,00 1479438,00 3,74% | -17,26%
DMU2009 NAGENC | NPESSOAL APOIO OPER CAPT ROEA) ROE

Bice 19 841 44978,00 1906120,00 1565674,00 27,45% | 17,45%
Bilbao Vizcaya Argentaria 200 2330 122325,00 5142235,00 3837236,00 24,17% | 14,17%
Corpbanca 94 2963 116635,00 5097882,00 3812315,00 26,90% | 16,90%
De Crédito e Inversiones 296 6953 291060,00 8938305,00 7892111,00 27,94% | 17,94%
De Chile 400 10256 456023,00 13634711,00 11145557,00 |28,52% | 18,52%
Falabella 77 1258 37078,00 627941,00 421202,00 17,73% 7,73%
HSBC Bank (Chile) 1 216 13620,00 275338,00 491632,00 16,32% 6,32%
Internacional 353 13082,00 448028,00 477953,00 24,36% | 14,36%
Itau Chile 70 1969 75845,00 2257863,00 1924373,00 21,71% | 11,71%
Paris 62 670 21550,00 191824,00 160916,00 6,73% -3,27%
Penta 1 220 11114,00 2025,00 80149,00 10,65% 0,65%
Rabobank Chile 10 269 15315,00 262599,00 134991,00 0,34% -9,66%
Ripley 49 693 19515,00 209717,00 124485,00 4,65% -5,35%
Santander-Chile 414 8572 407819,00 13751276,00 10708791,00 |35,85% | 25,85%
Scotiabank Chile (1) 144 3380 167262,00 4202663,00 2195789,00 14,25% 4,25%
Security 21 721 47375,00 2189084,00 1907243,00 21,64% | 11,64%
The Royal Bank of Scotland (Chile) 1 105 9006,00 167057,00 336169,00 10,01% 0,01%
Del Estado de Chile 343 8810 407630,00 11137112,00 10763983,00 | 16,44% 6,44%
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DMU2010 NAGENC | NPESSOAL APOIO OPER CAPT ROEAJ ROE

Bice 20 844 49102,00 1968869,00 1689928,00 23,99% 17,99%
Bilbao Vizcaya Argentaria Chile 210 2502 139942,00 5517066,00 4177282,00 15,68% 9,68%
Consorcio 2 442 7602,00 144770,00 450823,00 21,11% 15,11%
Corpbanca 97 3011 124944,00 5533372,00 4312518,00 28,05% 22,05%
De Chile 422 10294 500950,00 14716027,00 12144149,00 32,96% 26,96%
De Crédito e Inversiones 326 7012 333242,00 9632846,00 8311574,00 27,37% 21,37%
Falabella 75 1310 42384,00 729971,00 450577,00 24,54% 18,54%
HSBC Bank (Chile) 5 300 24850,00 337366,00 706261,00 4,05% -1,95%
Internacional 11 426 17288,00 587505,00 629096,00 21,23% 15,23%
Itau Chile 75 2017 87527,00 2610633,00 2275413,00 19,26% 13,26%
Paris 61 692 24469,00 183866,00 148404,00 20,33% 14,33%
Penta 1 265 14353,00 28476,00 263053,00 7,42% 1,42%
Rabobank Chile 9 275 16266,00 378674,00 204145,00 0,20% -5,80%
Ripley 48 746 22864,00 199127,00 106125,00 18,59% 12,59%
Santander-Chile 419 8395 447011,00 15727282,00 11495191,00 31,72% 25,72%
Scotiabank Chile 155 3814 136127,00 4025219,00 2386368,00 19,88% 13,88%
Security 21 724 56024,00 1988633,00 1982175,00 22,33% 16,33%
Del Estado de Chile 344 8738 422996,00 11510890,00 12644757,00 14,70% 8,70%
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