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IDENTIFICACION Y EVOLUCION DE LOS
GRUPOS ESTRATEGICOS DE LA INDUSTRIA
BANCARIA VENEZOLANA

SANDRA FLORES-MARQUEZ, CARLOS RODRIGUEZ-MONROY y

JOSE FLORES-GUTIERREZ

RESUMEN

Este documento se centra en la identificacion y evolucion de
los grupos estratégicos (GE) del sector bancario de Venezuela
durante el periodo 2008-2010. El test M de Box demostro que
hubo inestabilidad financiera durante este lapso de tiempo, por
ello se evaluo el comportamiento de los GE en cada ario de es-
tudio. Otros resultados habian indicado que 1) al aplicar un pro-
cedimiento estadistico es posible detectar gradaciones en la im-
plementacion o evasion de las estrategias, o del compromiso de
recursos por parte de los GE, y 2) el empleo del procedimiento
estadistico llevo a coincidir con estudios previos en que ningu-
no de los GE estudiados correspondio de manera exclusiva a las
grandes categorias del negocio bancario: corporativo, minoris-

ta, de inversion, entre otras, sino que desarrollaron estrategias
hibridas, pero bien diferenciadas segun las variables utilizadas.
Este comportamiento hibrido fue demostrado inequivocamente
con las pruebas post hoc aplicadas; para competir los GE ejecu-
tan un conjunto de estrategias y no una sola. Esta investigacion
sugiere que en momentos de inestabilidad financiera los bancos
cambian de estrategia y por tanto de GE, con el fin de obte-
ner un buen desempeiio, o al menos sobrevivir. Estos resultados
permitiran a gerentes de los bancos conocer en qué GE estdn
participando, saber cudles son sus rivales mds inmediatos y qué
estrategias llevan a cabo los bancos que integran los demas GE,
ademas de como evolucionan los GE en entornos inestables.

| sistema bancario vene-

zolano ha sufrido varias

crisis financieras. La mas
reciente ocurrid en el periodo 2008-2010,
cuando se produjo la quiebra e interven-
ciéon de 21 bancos (Sudeban, 2013). En
este contexto, la presente investigacion
tiene como objetivos determinar si, en pe-
riodos caracterizados por inestabilidad fi-
nanciera, los bancos cambian de grupo
estratégico (GE), y si efectivamente esto
ocurre, de qué manera evolucionan los
GE. Con fundamento en estos objetivos,
el estudio ofrece dos contribuciones.

En primer lugar, para
identificar el alcance de la estrategia y el
compromiso de recursos que distingue a
un GE de otro, se perfeccioné el procedi-
miento objetivo propuesto por Flores y
Flores (2012), basado en la comparacion
estadistica de medias (o medianas) de
grupos, con el objetivo de complementar
el propuesto por Amel y Rhoades (1988).
De esa manera, si se detectan diferencias
en al menos una de las medias (0 media-
nas) de los GE para una variable en parti-
cular se concluye que ésta es estratégica,
mientras que en caso de no haber

diferencias, se infiere que no es estratégi-
ca para las empresas del sector en un pe-
riodo concreto. Este procedimiento esta-
distico posibilita, ademas, la identifica-
cion de probables gradaciones en el com-
portamiento de los GE con respecto a una
variable especifica.

En segundo lugar, el es-
tudio constituye un aporte empirico sobre
el comportamiento y evolucion de los GE
en entornos complejos, ya que paises
como Venezuela tienden a caracterizarse
mas por momentos de incertidumbre, en
contraste con la mayoria de las
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investigaciones sobre GE que se interesan
por identificar periodos estables (Flavian
y Polo, 1999; Hervas et al, 2006;
Walczak, 2013), que son muchos mas fre-
cuentes en los paises desarrollados.

Concepto de grupos estratégicos (GE)

En el ambito de las di-
mensiones utilizadas en esta investiga-
cion, Cool y Schendel (1987) definieron a
los GE como un conjunto de empresas
que compiten en el interior de una indus-
tria y que mantienen combinaciones simi-
lares de alcance y recursos comprometi-
dos. Asi, con el analisis de GE se busca
identificar las empresas que siguen estra-
tegias parecidas o compiten sobre bases
analogas, con el propdsito de determinar
las caracteristicas particulares de un grupo
de organizaciones que pertenecen a un
mismo sector productivo (Hax y Majluf,
2004; Martinez y Milla, 2005).

Los GE, como herra-
mienta analiticas, son utiles por las razo-
nes siguientes (Claver et al., 2006, 2007).
1) Reflejan la heterogeidad estratégica de
un sector particular. 2) Permiten determi-
nar como cambian las posiciones competi-
tivas de las empresas con el transcurso del
tiempo mediante estudios centrados en la
dindmica de grupos. 3) Facilitan la com-
prension de las bases de la rivalidad en un
sector y a hallar las diferencias existentes
entre ellos.

Cabe destacar que, se-
gin diversos autores (Garcia et al.,
2002; Garcés y Duque, 2007; Munuera y
Rodriguez, 2007) la pertenencia a un GE
tiende a permanecer relativamente esta-
ble en el transcurso del tiempo debido a
las barreras de movilidad, que son el
conjunto de circunstancias que generan

un alto costo si una empresa situada en
un GE especifico intenta penetrar en un
grupo adyacente (Hax y Majluf, 2004,
Munuera y Rodriguez, 2007). Sin embar-
go, otros investigadores sostienen que a
lo largo de un periodo determinado pue-
de existir movilidad entre los grupos
(Zuiniga et al., 2004a, b). En este orden
de ideas, el presente estudio tiene como
objetivos determinar si, en el caso con-
creto de la industria bancaria venezolana,
hay o no movilidad entre los integrantes
de los GE, considerando un entorno fi-
nanciero turbulento, y en caso afirmati-
vo, describir la evolucion de las estrate-
gias adoptadas por los GE.

Datos y Variables

Para conformar los GE
bancarios se consideraron los afios 2008,
2009 y 2010, periodos caracterizados por
una fuerte inestabilidad financiera. Para el
afio 2008 existian 60 bancos en Venezuela,
al ano siguiente éstos se redujeron a 54 y
para 2010 la poblacion total era de 42 ins-
tituciones financieras. Se excluyeron del
estudio aquellos que no publicaron sus es-
tados financieros en la  Asociacion
Bancaria (Asobanca), ya que éstos, a dife-
rencia de los que publica la
Superintendencia de Bancos (Sudeban),
contienen las notas de los estados financie-
ros consolidados, necesarias para evaluar
la constitucion de la cartera de crédito de
las instituciones bancarias. También se
descartaron los bancos con valores atipicos
en alguna de las variables de la dimension
‘alcance de la estrategia’ o ‘recursos com-
prometidos’. Asi, la muestra qued6 confor-
mada por 58 entidades financieras para el
afio 2008, en 2009 por 52 bancos y para
2010 por solo 39 instituciones.

TABLA I

Los dos grupos de varia-
bles empleados para conformar los GE,
correspondientes a las dimensiones ‘alcan-
ce de la estrategia’ y ‘recursos comprome-
tidos’ (Al al A8 y R1 al R3) se exponen
en la Tabla I. Para identificar la especiali-
zacion de la cartera de créditos, segiin el
sector productivo, se dividio el valor en
bolivares de la cartera de créditos del sec-
tor en particular (comercial, agricola o mi-
croempresario, entre otros) entre el monto
total de la cartera de créditos.

Resultados y Discusion

Relaciones entre las variables
estratégicas

Antes de determinar es-
tas relaciones, se intentd identificar la
existencia de periodos temporales estraté-
gicamente estables (PTEE), que permiten
mejorar significativamente los aportes de
las investigaciones sobre GE (Fiegenbaum
et al., 1990; Hervas et al, 2006; Walczak,
2013). El test M de Box demostré que
hubo inestabilidad financiera durante el
periodo 2008-2010.

Para  desarrollar  este
apartado se sigui6 el procedimiento utiliza-
do por Flores y Flores (2012). Debido a
que en el primer procesado de los datos
las variables analizadas correspondientes a
los afnos 2008 y 2009, y la mayoria del
2010, no seguian (p<0,05) una distribucion
normal, fueron transformadas en puntua-
ciones de la curva normal Z (Céceres,
2007). Luego se aplico el analisis de com-
ponentes principales (ACP), que arroj6o una
matriz de correlaciones con determinante
cero (Carrasco, 2009), por la multicolinea-
lidad entre Al y A3 (= -0,888). Por ello,
se excluy6é A3 para formar los GE y evitar

VARIABLES EMPLEADAS PARA CONFORMAR LOS GE EN EL SECTOR BANCARIO VENEZOLANO

Variables

Descripcion

Dimension: Alcance de la estrategia

Al  Cartera de créditos/Inversiones financieras

A2 Disponibilidades/Inversiones financieras
A3 Cartera de valores/Inversiones financieras

A4 Créditos a bancos/Activo
A5  Cuentas corrientes/Pasivo

A6  (Cuentas ahorro+Depositos a plazo)/Pasivo

A7  N° de oficinas/N° de trabajadores
A8  Activo total

Especializacion en las economias domésticas y en la pequeia y mediana empresa.

Refleja la banca comercial o al por menor

Refleja una orientacion conservadora y tradicional del activo

Aproximacion a la banca corporativa o de negocios

Recursos destinados al mercado interbancario para la colocacion de fondos

En Venezuela, son instrumentos tradicionales y econdémicos de captacion de pasivo por
las cuales se cobran comisiones y no se pagan intereses

En Venezuela, son instrumentos no tradicionales y costosos de captacion de pasivo, por

los cuales se pagan intereses y no se pueden cobrar comisiones
Medida de proximidad de los servicios bancarios a los clientes

Tamano de la entidad financiera

Dimension: Compromiso de recursos

R1  Gastos de personal/Margen financiero bruto

R2  (Pasivo-Patrimonio)/Pasivo
R3  Provisiones/Margen financiero bruto

Participacion del personal en la produccion de utilidades

Indicador de endeudamiento financiero. Describe el riesgo de la estrategia bancaria
Mide la calidad del crédito. Aproximacion a la eficiencia en la evaluacion del riesgo

del crédito otorgado

Fuentes: Mas (1994, 1996), Flores y Flores (2012).
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problemas en el desarrollo de algoritmos
de calculos (Gual y Hernandez, 1991,
Ketchen y Shook, 1996), aunque fue utili-
zada en analisis posteriores.

En un segundo procesado
de datos, para el afio 2008, un banco mos-
tr6 un comportamiento atipico al correla-
cionar a los individuos con los componen-
tes 2 y 3. Para el ano 2009, se presentaron
cuatro bancos atipicos mientras que para el
2010 se encontraron cinco casos atipicos al
graficar la correlacion de los bancos con
los componentes 1y 2, 2 y 3. Al descartar
estos atipicos, se estandariz6 de nuevo la
data y se realizd otra corrida, cuyos resul-
tados indican la validez del ACP realizado.
En los afios 2008 y 2009, solo los tres pri-
meros componentes estan asociados a au-
tovalores >1, pero se agregd un cuarto
componente para aplicar el criterio de rete-
ner los componentes que sumen mas de
70% de la varianza total (Pefia, 2002).
Para el afio 2010, los cinco primeros com-
ponentes explicaron el 79,7% de la varian-
za total de la muestra. Para interpretar el
significado de los factores se consideran
las correlaciones >|0,5] de las variables
con, al menos, uno de los componentes
(Luque, 2000; Mongay, 2005).

Componentes estratégicos obtenidos en
los aiios 2008, 2009 y 2010

El primer factor del afio
2008 (estrategia conservadora, territorialidad

y endeudamiento) se relaciond positiva-
mente con las variables A5, A2 y R2,
pero negativamente con A7. El segundo
factor (estrategia innovadora) se relaciond
positivamente con Al y A6, pero negati-
vamente con A4. El tercer factor (com-
promiso de recursos) relaciond positiva-
mente a R1 con R3. El cuarto factor (ta-
mafio) se relaciond positivamente con la
variable Activo.

El primer factor del afo
2009 coincidid con el segundo factor del
ano 2008 (estrategia innovadora) y, de
manera inversa, el segundo factor del
ano 2009 con el primer factor del afio
2008 (estrategia conservadora, territoria-
lidad y endeudamiento). El tercer y cuar-
to factor coinciden, en el mismo orden,
con los del afo 2008 (compromiso de
recursos y tamafo).

En el afio 2010, el pri-
mer factor (estrategia de activo) se rela-
ciond negativamente con las variables
Al y A2. El segundo factor (estrategia
corporativa, pasivo innovador y provi-
siones) se relaciond positivamente con
A4 y R3, pero negativamente con A6.
El tercer factor (tamafo, pasivo conser-
vador y personal) se relaciond positiva-
mente con R1, pero negativamente con
A5 y Activo. El cuarto factor (endeuda-
miento financiero) se relacion6 positiva-
mente con R2, mientras que el quinto
(territorialidad) se relaciond positiva-
mente con A7.

Identificacion y caracterizacion de los GE

Con los primeros facto-
res de cada afo se realizo, aplicando el
método de Ward, un andlisis cluster jerar-
quico, cuyo dendograma dejé cinco gru-
pos relativamente equilibrados en numero
de elementos (Ramirez y Garcia, 2013).
Para fijar el numero definitivo de GE en
el ano 2008, se aplico el cluster
K-medias (Pelayo et al., 2003; Pereira,
2004), agregando el test F de reduccion
de variabilidad (Pefa, 2002) y la regla
empirica sugerida por Hartigan (1975).
Segun los resultados, cinco es el niimero
de GE apropiados, incluso para los afios
siguientes (Tabla II).

Con el fin de corroborar
el nimero idoneo de GE en el afio 2008,
se aplico un andlisis discriminante to-
mando como variable dependiente el gru-
po de pertenencia de cada banco (del 1 al
5) y como variables independientes los
cuatro factores obtenidos a partir del
ACP. Segun los p-valores de la lambda
de Wilks, las cuatro funciones discrimi-
nante son estadisticamente significativas
(p<0,01) y, por tanto, son validas para
clasificar a las entidades bancarias en cin-
co GE. Segun la matriz de clasificacion,
el 100% de las instituciones financieras
fueron clasificados correctamente.

Para identificar la estra-
tegia y el compromiso de recursos que
distinguen a un GE de otro se siguieron

) TABLA 11 :
COMPOSICION DE LOS GE EN LOS TRES ANOS ESTUDIADOS
Ano GE1 GE2 GE3 GE4 GE5
2008 Banesco, Mercantil, Banorte, Federal Bco de Venezolano de Exterior, Bancaribe, BNC, Inverbanco,
Venezuela, BBVA, BOD  Inverunién, Mi  Inversion, Fivca,  Crédito, Citibank, Corpbanca, BFC, Federal, Caroni,
Banco, Anfico  Federal Fondo Abn Amro, Inter. de  Canarias, Bancoro, Central, Bolivar,
del Mercado Desarrollo, Sofitasa, Plaza, Confederado, Guayana,
Monetario, Industrial, Banpro, del Sur, 100% banco, Banvalor,
Vencred Banfoandes, del Helm, Stanford, Banplus, Activo, Total,
Tesoro, Agricola, Exportacion y Comercio, Bangente, del
Bancrecer, IMPC Sol, Bancamiga, Baninvest, Sofioccidente,
Mi Casa, Casa Propia, Comercio Exterior
2009 Banesco, Mercantil, Bancoro, Federal Fondo Banfoandes, del Exterior, Bancaribe, BNC, Corpbanca,
Venezuela, BBVA Inverunion, del Mercado Tesoro, Industrial, Federal, Plaza, del Sur, 100% Banco,
Anfico, Monetario, Inter. de Desarrollo, Banvalor, Banorte, Banplus, Total,
Comercio Fondo del Bancrecer, Abn Exportacion y Comercio, Agricola, Real,
Exterior, Mi Mercado Amro, IMPC, Bangente, Bancamiga, Baninvest,
Banco Monetario Citibank Sofioccidente, Inverbanco, Mi Casa, Casa
Avanza Propia, BFC, Venezolano de Crédito,
Caroni, Sofitasa, Guayana, Activo, BOD
2010 Banesco, Mercantil, Plaza, Royal Bank of Bicentenario, Citibank, IMPC
Venezuela, BBVA, Bancrecer, Scotland (RBS),  Industrial, Agricola,
BOD, Exterior, Bangente, Mi Inter. de Anfico
Bancaribe, BNC, Banco, Desarrollo
Corpbanca, BFC, Sofioccidente

Venezolano de Crédito,
Caroni, Sofitasa,
Guayana, Del Sur, 100%
banco, Banplus, Activo,
del Tesoro, Bancamiga,
Casa Propia
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dos procedimientos. En primer lugar, se
empleod el propuesto por Amel y Rhoades
(1988), que consiste en calcular los valo-
res medios de las variables para cada GE;
luego se obtienen los valores medios de
los indicadores para la industria bancaria
y, finalmente, se comparan los ratios de
cada grupo con el promedio sectorial,
concluyendo que un GE se especializa en
una variable cuando el valor del ratio es
5% superior al coeficiente medio del sec-
tor, mientras que si el valor es 5% infe-
rior, el grupo evade la variable en cues-
tion. En el caso de la variable A7, un GE
se especializa en ella cuando el ratio es
5% inferior al coeficiente medio de la in-
dustria, ya que a medida que el ratio es
menor hay mayor proximidad de los ser-
vicios bancarios a los clientes. Este anali-
sis es valido para las variables R1, R2 y
R3, considerandose a los GE que se ubi-
quen en un 5% inferior al coeficiente me-
dio de la industria como eficientes (R1 y
R3) o con bajo endeudamiento (R2).

En segundo lugar, se si-
guié y amplié el procedimiento propuesto
por Flores y Flores (2012). Se evaluo la
condicion de normalidad de las variables
mediante el test de Shapiro-Wilk (Razali
y Wah, 2011). Para detectar diferencias
estadisticas entre las variables de los GE
cuando presentaron una distribuciéon nor-
mal, se realizo la prueba de ANOVA vy, se
les aplico el test de Scheffé como prueba
post hoc (Morales, 2011) para determinar
los GE estadisticamente diferentes. Bajo
la asuncion de distribucion no normal, se
aplico la prueba de Kruskal-Wallis, y si
al menos uno de los GE present6 una
mediana estadisticamente diferente se
aplico el test U de Mann-Whitney para
las comparaciones pareadas.

Esta metodologia permi-
te establecer diferencias entre los GE de
manera objetiva y, ademads, a diferencia
del método de Amel y Rhoades (1988),
posibilita la identificacion de probables
gradaciones en el comportamiento de los
GE con respecto a una variable en parti-
cular, con base a los resultados de los
subconjuntos homogéneos obtenidos con
las pruebas post hoc.

Comparacion de medianas
de las variables y descripcion de los GE

En este apartado se rea-
lizan comparaciones de medianas, se de-
terminan grupos homogéneos y se con-
trasta el procedimiento estadistico con el
de Amel y Rhoades (1988) para determi-
nar la especializacion de los GE.

Excepto para R2, el test
de Kruskal-Wallis, aplicado a los datos del
ano 2008, indicod la existencia de diferen-
cias (p<0,05) entre los GE en términos de
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las variables consideradas, confirmando la
validez de los cluster (Gonzalez, 2001;
Garcés, 2007). Este hecho ratifica, desde
el enfoque estadistico, que las variables
utilizadas, salvo R2, fueron estratégicas
en el afio 2008. Halladas estas diferen-
cias, se aplico el test U de Mann-Whitney
para hacer comparaciones pareadas (ex-
cluyendo R2).

Para la variable Al el
test indico que las medianas de los GE 2,
5 y 1 son iguales (p>0,05), pero diferen-
tes a las de los GE 4 y 3 (p<0,05). Los
tres primeros GE se especializan en la
cartera de crédito, mientras que los GE 4
y 3 la evaden. Este procedimiento reveld
una gradacion en la evasion de la estrate-
gia, pues la mediana del GE4 fue diferen-
te a la del GE3 (p<0,05), asi que el GE4
coloca fondos en la cartera de créditos
por debajo de la mediana del sector,
mientras que el GE3 ni siquiera intenta
dicha estrategia, al no colocar fondos en
esa cartera.

Las demas variables se
exponen en la Tabla III, en la que se vi-
sualiza la comparacion entre los resulta-
dos obtenidos con el procedimiento de
Amel y Rhoades (1988) y el propuesto en
el presente trabajo, ademas de las grada-
ciones obtenidas en algunas variables para
el afio 2008. Estas gradaciones se simbo-
lizan con cuatro letras: ‘a’ denota que eje-
cuta la estrategia con mayor intensidad
que otros GE, ‘b’ indica que el GE ejecu-
ta la estrategia, ‘c’ sefiala que la evade, y
‘d’ significa que la evade ain mas que
otros GE.

El procedimiento antes
explicado también se empled en los afios
2009 y 2010, solo que en estos aflos al-
gunas variables presentaron una distribu-
cion normal.

Coincidiendo con los re-
sultados alcanzados por Flores y Flores
(2012), los GE obtenidos tienen estrategias

hibridas, pero bien diferenciados seglin las
variables utilizadas. Este comportamiento
hibrido es demostrado inequivocamente
con las pruebas post hoc aplicadas.

Descripcion y evolucion de los GE

Aunque algunos autores
senalan que la pertenencia a un GE tien-
de a permanecer relativamente estable en
el transcurso del tiempo (Garcia et al.,
2002; Garcés y Duque, 2007), en el pre-
sente estudio la mayoria de los GE su-
frieron cambios en el nimero de indivi-
duos y bancos que lo integran (Tabla II),
coincidiendo con Zudiga et al. (2004a,
b). Para Oliver et al. (2006) las causas
para que se produzcan cambios en la es-
tructura de los GE pueden ser tanto ex-
ternas como internas. Las primeras estan
relacionadas con cambios en el entorno
que afectan la composicion de los gru-
pos y, por el otro lado, es posible que
algunas empresas cambien su estrategia
y, por tanto de GE, cuando han obte-
nido malos resultados o disponen de ac-
tivos acumulados muy importantes.
Evidentemente, la movilidad entre los
GE del sector bancario venezolano se
debe, entre otras razones, a la gran ines-
tabilidad financiera del pais.

GEl: Banca comercial con un elevado
porcentaje de préstamos sin garantia. En
el afio 2008 el grupo captd sus pasivos,
principalmente, a través de cuentas co-
rrientes, que en Venezuela, constituyen
una politica mucho mas barata que las
cuentas de ahorro y los depositos a plazo,
pues a pesar de involucrar un mayor nu-
mero de transacciones, estan exentas le-
galmente del pago de intereses y por ellas
se pueden cobrar comisiones, aunque es-
tén reguladas. En el activo, combinaron
una estratégia muy conservadora, barata y
segura como las disponibilidades en caja,

) TABLA 111
CARACTERIZACION DE LOS GE EN EL ANO 2008*

. GE — o — o
Variables 1 2 3 2 5 Sector X+5%  X-5%

Al 0.56 b 0.64b 0,00d 025c¢c 059b 0,49 0,513 0,464
A2 025 b 0,13¢ 006c 021b 021b 0,19 0,205 0,185
A3 0,19 ¢ 023 ¢ 094a 054b 02lc 0,32 0,332 0,301
A4 0,10 ¢ 0,07d 047b 039b 0,05d 0,14 0,151 0,137
A5 046 b 004d 000d 052b 026c 0,29 0,304 0,275
A6 0,26 ¢ 0,19¢ 0,00d 0,02c¢ 033b 0,25 0,268 0,242
A7 0.05b 0.04b 1,00c 0.03b 0.10b 0,14 0,149 0,135
Activos (MM) 27.654b 631 ¢ 594c 4.134c¢ 2753 ¢ 4879 5.123 4635
R1 0.35b 2,14c¢ 014b 045b 0520 0,58 0,609 0,551
R2** 0,90 0,94 -42,49 0,57 0,27 -2,57 2,702 2444
R3 035D 275¢ 0,00d 043b 0.54b 0,62 0,648 0,587

* Seglin procedimientos de Amel y Rhoades (1988).

** No hubo diferencias estadisticas entre GE.

a, b, ¢, d: Diferencia entre pares de grupos segin test U de Mann-Whitney.
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banco y efectos de cobro inmediato con
otra mas riesgosa como la cartera de
créditos. Fue el GE mas arriesgado en la
gestion de esa cartera, ya que el 45% de
los créditos no tuvo ningun tipo de ga-
rantia. Aproxim6 los servicios financie-
ros a los clientes, pues mostré un eleva-
do numero de empleados por oficina,
ademds de una gran red bancaria. En el
ano 2009, mantuvo una estrategia de ac-
tivos, pasivo y proximidad similar a la
del 2008. En el 2010 desarrollé una es-
trategia mixta de captacion de pasivos,
basada en las cuentas corrientes, de aho-
rro y depdsitos a plazo. En el activo, se
especializo so6lo en la cartera de créditos.
El 32% de sus créditos no tuvo garantia,
y aunque fue un porcentaje inferior al
del 2008 (45%), sigue siendo elevado al
considerar la dificil situaciéon econdémica
venezolana. Tuvo menos personal por
oficina, aunque mostro la mayor red
bancaria, en comparacion con los otros
GE. En cuanto al compromiso de recur-
sos, en los tres afos presentd un elevado
endeudamiento financiero, fue eficiente
en el uso del recurso humano para obte-
ner utilidades y en la evaluacion del
riesgo asociado a la cartera de créditos.

GE2: Banca comercial muy pequernia es-
pecializada en la pequeiia empresa. En el
afo 2008 se especializd en la colocacion
de sus fondos en la cartera de créditos,
principalmente, destinados a microempre-
sarios. El 75% de sus créditos estaban
respaldados con garantias personales, el
15% con garantia real y menos del 5%
no tuvo algun tipo de garantia. En el
2009 se dedico a la cartera de valores vy,
aunque ya no se especializ en la cartera
de crédito, sus préstamos se continuaron
orientando hacia los microempresarios. Al
igual que en el 2008, eludi6, méas que
otros GE, obtener fondos a través de
cuentas corrientes. En el 2010 ejecuto
nuevamente la estrategia de activo del
afo 2008, pero en el pasivo se especiali-
z6 en cuentas de ahorro y depodsitos a
plazo. So6lo en este ultimo afio fue efi-
ciente en la evaluacion del riesgo asocia-
do a la cartera de créditos y de la misma
manera que en el 2008, presentd un ele-
vado endeudamiento financiero. En los
tres aflos fue ineficiente en el uso del
personal para generar utilidades 'y
aproximo los servicios financieros a los
clientes, aunque mostro una red bancaria
muy pequefia.

GE3: Banca pequeiia corporativa. En el
2008 y 2009 se orientd, con mayor inten-
sidad que otros GE, a la cartera de valo-
res, donde destacaron las operaciones
overnight. Solo en estos dos afios evadio
totalmente las estrategias de colocar
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fondos en la cartera de créditos y de ob-
tener dinero mediante cuentas corrientes,
de ahorro y depositos a plazo. En el 2010
aproximo los servicios bancarios a los
clientes, y fue eficiente en la evaluacion
de los riesgos asociados a la cartera de
créditos. En los tres afios, cada banco de
este GE tuvo un so6lo empleado por ofici-
na y una unica oficina en el pais, sin ca-
jeros ni taquillas externas, fue eficiente
en la utilizacion del personal para obtener
utilidades y presentd bajo endeudamiento
financiero.

GE4: Banca publica corporativa. En el
ano 2008 el grupo estuvo integrado por
cinco pequeflos bancos privados y cinco
bancos publicos muy importantes del
pais. En este afio ejecutd la estrategia de
colocar sus fondos en caja, bancos y
efectos de cobro inmediato. En el 2009
estuvo formado por cuatro pequefios ban-
cos privados y cuatro bancos publicos
muy importantes del pais. En el 2010, es-
tuvo integrado exclusivamente por cuatro
bancos publicos y, a diferencia de los
otros dos anos, fue ineficiente en el uso
del personal para generar utilidades y en
la evaluacion del riesgo asociado a la car-
tera de créditos. En los tres afios: 1) se
orientd a la cartera de valores, destacando
las operaciones interbancarias, razon por
la cual fue una banca corporativa o de
negocios; 2) el pasivo provino principal-
mente de las cuentas corrientes;
3) aproxim6 los servicios financieros a
sus clientes, a través de una red bancaria
moderada; y 4) presentd un elevado en-
deudamiento financiero.

GES: Banca arriesgada especializada en
economias domésticas. En el ano 2008
fue arriesgada con relacion al activo, ya
que ejecutd la estrategia de cartera de
créditos, que incrementa el riesgo y los
costos operativos (Gual y Hernandez,
1991) en comparacién con las disponibili-
dades, que fue la segunda estrategia. Al
igual que el GE2, evadi6 mas que otros
GE los créditos a otros bancos. Aproximo
los servicios financieros a los clientes
manteniendo un elevado numero de em-
pleados por oficina y mostrando una gran
red bancaria. En el 2009 se especializd
exclusivamente en la cartera de créditos
como estrategia de activo. No aproximé
los servicios financieros a los clientes
(menos personal por oficina), aunque
mantuvo una gran red bancaria similar a
la del afio anterior. En el 2010 mostr6
elevadas disponibilidades y se oriento a la
cartera de valores, donde las operaciones
interbancarias tuvieron gran importancia.
Aunque aproximé los servicios financie-
ros a los clientes mostréo una red banca-
ria muy pequeha. En los tres afios:

1) present6 un elevado endeudamiento fi-
nanciero, y fue eficiente en el uso del
personal para generar utilidades y en la
evaluacion del riesgo asociado a la carte-
ra de crédito; 2) su estrategia de pasivo
fue obtener recursos a través de instru-
mentos costosos como cuentas de ahorro
y depositos a plazo, asi que se especializd
en las operaciones de banca al por menor,
basadas en la captacion y estimulo del
ahorro familiar.

Conclusiones

Las conclusiones mas
relevantes de este estudio son: 1) El per-
feccionamiento del procedimiento basado
en estadistica paramétrica y no paramétri-
ca propuesto por Flores y Flores (2012)
permitié determinar el comportamiento de
los GE en términos de las variables de al-
cance de la estrategia y de recursos com-
prometidos e identificar gradaciones en la
ejecucion o evasion de una estrategia
concreta por parte de los GE. 2) No se
identificaron periodos temporales estraté-
gicamente estables, por ello se evaluo
cada afio del periodo 2008-2010, caracte-
rizados por gran inestabilidad financiera y
en los que se evidencié que hubo movili-
dad en los GE.

Con base a las conclu-
siones antes indicadas se pueden sefialar
las siguientes contribuciones académicas:

En primer lugar, un as-
pecto crucial en el estudio de los GE
consiste en identificar el alcance de la es-
trategia y el compromiso de recursos que
distingue a un GE de otro. Un procedi-
miento muy utilizado (Mas, 1996; Garcés
y Duque, 2008) es el sugerido por Amel
y Rhoades (1988). A fin de comparar este
procedimiento, se aplico el propuesto por
Flores y Flores (2012), que fue ampliado
en la presente investigacion. En otros es-
tudios también se han empleado procedi-
mientos estadisticos para distribuciones
normales, tales como los analisis de la
varianza (ANOVA), el andlisis multiva-
riante de la varianza (MANOVA) o el
analisis discriminante (Prior y Surroca,
2001; Garcés y Duque, 2008) e, incluso,
se han agregado pruebas post hoc para-
métricas en otros sectores industriales
(Claver et al., 2007; Revuelto, 2010) para
establecer si una variable es estratégica
(diferencias intergrupales), pero no se han
reportado estudios que utilicen estas he-
rramientas estadisticas para evaluar los
comportamientos de especializacion o
evasion, y sus gradaciones en la banca.

En sintesis, se puede re-
saltar como aportes del empleo del proce-
dimiento estadistico: 1) Al ser aplicado a
las variables de alcance de la estrategia (o
especializacion productiva) y de recursos
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comprometidos, se demuestra que el pro-
cedimiento (algoritmo) propuesto por
Amel y Rhoades (1988) tiene sustento es-
tadistico, ya que ambos procedimientos
arrojan  resultados  muy  similares.
2) Permite determinar si una variable es
realmente estratégica, lo cual corrobora la
multidimensionalidad de la estrategia y la
validez de los GE. 3) Permite determinar
gradaciones en la especializacion o eva-
sion de la estrategia de alcance o de re-
cursos comprometidos.

En segundo lugar, se
analiza el comportamiento y evolucion
de los GE en entornos complejos, a di-
ferencia de la mayoria de las investiga-
ciones sobre GE que se interesan por
identificar periodos estables (Mas,
1996; Hervas et al., 2006; Walczak,
2013), que son mucho mas frecuentes
en los paises desarrollados. Segin algu-
nos autores (Mascarenhas y Aaker,
1989; Garcia et al., 2002; Garcés y
Duque, 2007; Munuera y Rodriguez,
2007), la pertenencia a un GE tiende a
permanecer relativamente estable en el
transcurso del tiempo, debido a las ba-
rreras de movilidad. Sin embargo, en
esta investigacion se evidencié que a lo
largo de un periodo determinado puede
existir movilidad entre los GE, coinci-
diendo con Zuiiga et al. (2004a, b) y
Oliver et al. (20006).
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IDENTIFICATION AND EVOLUTION OF THE STRATEGIC GROUPS (SG) IN THE VENEZUELAN BANKING SECTOR
Sandra Flores-Marquez, Carlos Rodriguez-Monroy and José Flores-Gutiérrez

SUMMARY

This paper centers on the identification and evolution of the
strategic groups (SG) in the Venezuelan banking sector in the
2008-2010 period. The Box M test showed that there was fi-
nancial instability during that time and, thus, SG behavior was
evaluated for each year of the study. Other results had indicat-
ed that 1) by applying a statistical procedure it is possible to
detect grades in the strategies’ implementation or evasion, or
in the resource commitment by the SGs, and 2) the use of the
statistical procedure led to coincidences with previous studies
in which none of the studied SG corresponded exclusively to
the main categories of the banking business: corporate, retail,

investment, among others, but develop hybrid strategies, well
differentiated by the variables employed. This hybrid behavior
was inquivocally shown by the post hoc tests applied; to com-
pete, the SGs perform a set of strategies instead of a single
one. The research suggests that in times of financial instability
banks change strategies, and thus of SG, in order to achieve a
good performance, or at least to survive. This results will allow
bank managers to know the SG where they participate, who are
their most immediate competitors and what strategies are used
by the other SG, as well as how SGs evolve in unstable envi-
ronments.

IDENTIFICACAO E EVOLUCAO DOS GRUPOS ESTRATEGICOS DA INDUSTRIA BANCARIA VENEZUELANA
Sandra Flores-Marquez, Carlos Rodriguez-Monroy e José Flores-Gutiérrez

RESUMO

Este documento se centraliza na identificagdo e evolugdo dos
grupos estratégicos (GEs) do setor bancario de Venezuela duran-
te o periodo 2008-2010. O teste M de Box demonstrou que houve
instabilidade financeira durante este lapso de tempo, por isto se
avaliou o comportamento dos GEs em cada ano de estudo. Ou-
tros resultados haviam indicado que, 1) ao aplicar um procedi-
mento estatistico é possivel detectar gradagoes na implementagdo
ou evasdo das estratégias, ou do compromisso de recursos por
parte dos GEs, e 2) o emprego do procedimento estatistico levou
a coincidir com estudos prévios em que nenhum dos GEs estu-
dados correspondeu de maneira exclusiva com as grandes cate-
gorias do negocio bancario: corporativo, varejista, de inversdo,

entre outras, sendo que desenvolveram estratégias hibridas, um
tanto diferenciadas segundo as variaveis utilizadas. Este compor-
tamento hibrido foi demonstrado inequivocamente com as provas
post hoc aplicadas; para competir os GEs executam um conjunto
de estratégias e ndo uma so. Esta investigagdo sugere que em
momentos de instabilidade financeira os bancos mudam de estra-
tégia e, portanto de GE, com o fim de obter um bom desempe-
nho, ou pelo menos sobreviver. Estes resultados permitirdo, aos
gerentes dos bancos, conhecer em qual GE estdo participando,
saber quais sdo seus rivais mais imediatos e quais estratégias
realizam os bancos que integram os outros GEs, além de como
evolucionam os GEs em entornos instdveis.
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