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RESUMO

Esta dissertacdo examina a evolugdo do processotataacionalizagdo, por investimento
externo direto, de um banco estatal. A pesquisddsenvolvida por meio de estudo de caso
do processo de internacionalizacdo do Banco ddlBgag se constitui de trabalho descritivo.
Foi utilizada uma metodologia qualitativa para ketzoe analise de dados, realizada por meio
de pesquisa bibliografica, documental e de examecalgeldo, apoiada pelo software
NVIVOS8. Procurou-se descrever o processo de int@nalizacdo do Banco do Brasil, ao
longo de sua expansdo ao exterior, confrontandoessltados com o que a literatura
consultada aponta como padrdo em processos dendoi@nalizagdo, especialmente
internacionalizagdo de bancos. Buscou-se, assinaireiferéncias que permitam determinar
se 0 comportamento observado estd alinhado (divengeonverge) com as experiéncias
reportadas em outros estudos. Focalizamos na @nddis propulsores do processo de
internacionalizagdo, assim como as estratégiasdelosnegociais utilizados nesse processo.
O trabalho mostrou que o BB, ao longo do processmirnacionalizagdo, foi utilizado em
muitas ocasides como instrumento de politicas pdblido governo para apoiar o
desenvolvimento do pais. Essa constatacdo se iesemontexto maior quando identificado,
nos discursos coletados, tracos que retratam coBanco do Brasil foi utilizado pelo seu
maior acionista, o governo, para viabilizar o desénmento da agricultura brasileira, das
micro e pequenas empresas, de comunidades, ddocrédgerindo a utilizagdo do Banco
como instrumento de desenvolvimento para praticeentos 0os segmentos da economia.
Foi observado que a insercdo no mercado exterr®adoo do Brasil foi por intermédio de
uma estratégia organica (a partir de suas estsutaraais) e nao por meio inorganico
(aquisicbes e parcerias estratégicas), e com éxalugilizacdo dos modelos negociais
agéncia, subagéncia, escritdrio de representaghsidiarias e sucursais. A pesquisa mostrou
que esta entre os propulsores do processo deantemalizacdo do Banco, um que ndo consta
na literatura: o governo. Diferem também as egiatéde investimento externo direto
utilizadas pelo banco, que se deu de forma orgaeivadetrimento da inorganica, adotada
pelos demais bancos observados na literatura estudssa diferenga de comportamento,
identificada nos discursos analisados, sugere anméncia de pesquisa sobre temas correlatos
no campo académico dos Estudos Organizacionaistratdficos e no ambito da prépria
instituicdo. Permite-se inferir que as teorias iatndo sdo capazes de explicar o investimento
externo direto de paises em desenvolvimento, deafageral, ou do Banco do Brasil, mais
especificamente, e sugere a importancia de estsi@ processo com respeito a empresas
estatais, de maneira geral. Considera-se que doeataal de conhecimento com respeito a
tendéncia crescente do movimento de integracdo sisemas econdmicos fornece
levantamento provisorio e incompleto relativametdemudancas e as novas configuragbes
organizacionais de mercado, especialmente no quefese ao crescimento de bancos estatais
de paises em desenvolvimento, como observado pesgaisa.

Palavras-chave:Internacionalizacéo, Investimento Externo Dir&etor Bancéario, Empresas
Estatais, Crescimento Organico, Crescimento Indcgan



ABSTRACT

This dissertation is a case study that describegvtblution of the internationalization process
of a stated-owned bank by means of foreign direeestment (FDI). Qualitative methods
were used for the collection and analysis of dggecifically bibliographic and document
research and content analysis, supported by sa&tWérivVO8. The internationalization
process of Banco do Brasil (BB) is described frds bheginnings. Results obtained are
confronted with patterns of internationalizatioastcularly the internationalization of banks,
reported in the literature. Inferences are drawth wéspect to the convergence or divergence
of the experience of the BB with internationalinatiexperiences reported in other studies.
Analysis focused on the drivers of the internati@asion process and the strategies and
business models employed during this process. Timty seveals that Banco do Brasil,
throughout its internationalization process, hasnb@sed on many occasions as an instrument
of governmental policy in support of national dephent. This finding can be
contextualized in a larger picture in which, ac@ogdto the discourses analyzed, BB,
throughout its history, has been used by its msfockholder, the government of Brasil, to
promote the development of agriculture, small bess$n communities, credit, and so on,
suggesting that the bank has been used as annmesttdor the development of practically all
segments of the national economy. It was obsetvadan organic growth strategy was used
for the Bank’s insertion in foreign markets. Thattd say, internationalization took place
using the existing structures of the Bank rathanthy inorganic means such as acquisitions
and strategic alliances. Business models used tinereagency, sub-agency, business and
branch offices, and subsidiaries. Drivers of thterimationalization process of Banco do
Brasil, as well as the FDI strategies and busimasslels employed diverge from those
reposted in the literature with respect to therimtionalization process of private banks.
Among the drivers, the government figures strorfglyBB, although not observed for the
privately-owned banks or suggested as a driveth@ ibternationalization literature. The
organic FDI strategies of the Bank contrast witl thorganic strategies observed for other
banks in the literature examined, The differencestiategic behavior observed in the case of
BB suggest a lack of research on the part of thekBtself, and a research gap in the
academic fields of business strategy and internalimation, where there has been no
attention to state-owned enterprises. It can beried that existing theory is not capable of
explaining the internationalization process and Efbtegies of the Bank of Brasil and that it
may be of interest to study this process in stateded enterprises, in general. It is suggested
that the present state of knowledge with respecth&o growing integration of economic
systems is provisional and incomplete with respeatew market configurations, especially
with respect to the growth of the state-owned bafkdeveloping countries, as was seen in
this study.

Keywords: Internationalization, Foreign Direct InvestmenBanks, Stated-Owned,
Enterprises, Organic Growth, Inorganic Growth.
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1. INTRODUCAO

O peso e a importancia da economia e do setor bancs paises em
desenvolvimento no cenario mundial cresceram deeiraarsignificativa e constante nos
ultimos anos. Hoje, a regido da América Latina, gamplo, é responsavel por 7% do PIB
mundial e por mais de 11% do comércio internacio@asetor bancario esta entre os mais
sélidos e atrativos do mundo, apresentando um iotesto expressivo em volume,
aproximadamente 20% ao ano em ativos, depoésitaspeéstimos, e eficiéncia, reducéo de
65% a 54% do consumo e investimento nos Ultimosoca seis anos. (UNCTAD, 2008,
p.411).

Nas Ultimas décadas, a economia mundial vem pasgarcum movimento intenso
de integracdo, marcado pelo forte ritmo de crestimdanto do comércio quanto do
investimento entre os paises. Segundo dados dai@agao Mundial do Comércio (OMC),
entre 1990 e 2006 as exportacdes mundiais cres@gerimadamente 250% (WTO, 1997,
p. 11). No mesmo periodo, os fluxos mundiais destimento direto cresceram cerca de
470%, conforme dados dé/orld Investment Reporda UNCTAD. O crescimento mais
rapido dos fluxos de investimento direto em relagd® de comércio evidencia a importancia
do investimento externo e do sistema financeirocomecanismo primordial de integracdo
entre economias (UNCTAD, 2008, p.411)

Segundo aponta Corazza (2007, p. 2), o fendmeramdeiro, como processo de
globalizacdo e integracdo econdmica, ignora fromgee poderes nacionais, a medida que
mercados perdem sua referéncia espacial, assurifolona de redes articuladas de fluxos
financeiros “desterritorializados”, que operam famuptamente. Para o autor, a globalizagédo
financeira € movida por trés fatores interligadastiimulo crescente de riqueza monetéria e
financeira, mobilidade crescente desses ativogjimeede taxas de cambio flutuantes, que

engendram oportunidades de ganhos especulativos”.

De acordo com Root (1994, p. 46), os paises debedes tém aportado as maiores
guantias de investimento direto em paises que pos®aracteristicas de estabilidade, tais
como urbanizagdo substancial, infraestrutura w@atente avangada, taxas de crescimento e

PIB per capita relativamente altos, além de estabilidade politltara tanto, o sistema
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financeiro tem assumido tal centralidade, abrarigémrc profundidade na estabilizagédo

econdmica e financeira das na¢fes que passaranamadisadas por abundante literatura.

Corazza (2008, p. 2),a globalizacdo econdmica peesga de véarias formas: “como
valorizagdo financeira superior ao crescimento dodyto real; como uma l6gica de
concorréncia e macroestrutura financeira, o quéobagacumulacado real; como processo de

globalizacgao e integracdo de mercados financedrdgalmente, como crises econdmicas”.

Acreditamos que as mudangas no mercado bancénng coaiores regulagtes,
permissao de investimentos externos diretos, fus@epiisicdes, novas exigéncias de capital,
tém grande impacto na forma como instituicbes fieaas sdo administradas e decisGes
estratégicas sdo tomadas. Para avaliar a expamsfinacional de instituicdes financeiras,
segundo Costa; Pigorini; Ramos; Souza (2007, de)e-se considerar a existéncia de trés

elementos:

* propulsores: fatores que determinam a decisaoteeacionalizar;

» estratégias: decisdes da empresa sobre 0os rumodegeetomar, ou seja, 0s

caminhos escolhidos para a execugéo do procesatedeacionalizacéo;

* modelo de negdcio: meios utilizados para a execdedodecisfes estratégicas,
gue diferem de pais a pais, em decorréncia targagetmrsos existentes quanto
das exigéncias e oportunidades dos contextos lodaismodo de se
internacionalizar condiz com a melhor forma de enpéntar suas capacidades e

vantagens competitivas no mercado externo.

1.1 Pergunta e objetivos da pesquisa

Levando em consideracdo o exposto ha secdo anterapdem-se a pergunta e 0s

objetivos de pesquisa que seguem:

1.1.1 Pergunta da pesquisa

Optamos por seguir a orientacéo de Gil (2006, pd27que o problema da pesquisa
deve ser formulado como pergunta. Nessa linha sideado o que foi anteriormente
exposto, a pergunta central da pesquisa propo§targo foi o0 comportamento estratégico do

processo de internacionalizagdo do Banco do Brasil?



15

1.1.2 Objetivo geral

O estudo objetiva apontar, identificar e caracéeriz comportamento estratégico do

processo de internacionalizacdo de um banco esteédanco do Brasil.

1.1.3 Objetivos especificos

Os objetivos especificos do estudo séo:

» Conceituar as estratégias de crescimento no meesdelno do setor bancario;

» Identificar e caracterizar os movimentos, a¢cOestmggias adotados pelo Banco
do Brasil, no cenério internacional, em seu praxéssinternacionalizagéo;

« Identificar se o carater estatal do banco estudatieencia de alguma maneira
seu comportamento estratégico e seu processoeatradnionalizacdo; e

» Identificar se o processo de internacionalizag&entado converge ou diverge

das teorias apontadas na literatura.

1.2 Contextualizacéo do problema

Até pouco tempo atrds, os paises em desenvolvimemticipavam dos fluxos
internacionais de investimento apenas como reaptdsso tem mudado nos Ultimos anos,
gracas ao crescimento de importancia desses paises investidores internacionais. Ha 30
anos, 100% do investimento externo direto (IED)neraealizados pelos paises da
Organizacdo para Cooperacdo e Desenvolvimento BGoad6(OCDE). Atualmente, esse
indice € menor que 80% (MINISTERIO DE DESENVOLVIME® INDUSTRIA E
COMERCIO EXTERIOR..., 2009, p.2).

No setor financeiro, ndo é diferente. Segundo N2(@8, p.449), o setor bancario,
em geral, tem se beneficiado dos resultados deromegso de transformacdo que também

teve inicio nos anos 80, com trés grandes fas@g€sunacrofases:

» Anos 80- Periodo de “hiperinflagdo”, no qual bancos focawpuortunidades de
ganho relacionadas a alta taxa de inflagdo, porond® aplicagBes e
intermediacdo de curtissimo prazo (aplicacbes adernight floating e

intermediagédo de titulos publicos).



16

* Anos 90 - Periodo de liberalizacdo do sistema @iaan, marcado pela abertura
do mercado aos bancos estrangeiros, facilitadarpélagdo e até eliminagédo de
limitagcBes ao ingresso de capital estrangeiro,eleguou diversos representantes
de grandes instituicdes financeiras a expandir symsacdes em paises em
desenvolvimento, a citar a regido da América Lataséimulando a competicéo e

a inovagéo;

» A partir de 2000 - Periodo de sofisticagcdo do nucanotivada pela crescente
competicdo, em que houve foco tanto na prestacésedacos ao cliente, a
exemplo da introducéo do modelo de negécios segmentem atacado e varejo,
quanto na sofisticacdo da oferta de produtos eicesiva exemplo do

desenvolvimento do mercado de capitais e da gdstativos financeiros.

Assim, com base nas mudancas observadas nessgopéripossivel inferir indicios
de uma preparacdo para a maior integracdo dos ddatino-americanos ao sistema

financeiro global.

Analisando Katz e Stumpo (2001, p.75), h&4 algutsrda comuns na trajetéria de
internacionalizacdo de Argentina, Brasil, Chile éxido. Em primeiro lugar, todos sairam da
década de 1980 com a economia relativamente fecleadaque as maiores empresas,
inclusive manufatureiras, eram de propriedade ast@bm maior ou menor intensidade, e
com algumas diferengas timing, passaram por reformas nos anos 90 que propicia@Eor

integragdo aos mercados mundiais.

Crises financeiras e a necessidade de restabeledencionamento do sistema
financeiro criaram oportunidade Unica para o chpitarnacional expandir suas organizagfes
e negdcios na América Latina, a partir da segundtade dos anos 1990. Encorajados por
instituicdes financeiras internacionais como o BarMundial, os governos nacionais

aceleraram a liberalizagédo do sistema financei@RRES, 2006, p.190).

Ainda de acordo com o autor, os paises da Améiatiad, mergulhados na crise da
divida externa, com o modelo de desenvolvimenteduds na substituicdo de importacdes,
foram estimulados, na segunda metade da décadaea&io da década de 90, a reformular
completamente sua politica comercial e de integragdsistema financeiro mundial. Assim, a

integragcdo passou a ser vista como um “passo” panaercdo do continente na economia
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internacional, fato que tornaria a América Latin@ativa para novos investimentos
(TORRES, 2006, p.70).

Em meados dos anos 90, a América Latina procuedirscionar para a construcao
de uma plataforma exportadora, ou seja, um espagoaibr eficiéncia econdmica em busca
da insercéo nos sistemas econdmico-financeiros iagndessa forma, as associa¢des ou
acordos comerciais celebrados em décadas posteiiaerporavam a ideia de integragao
comercial entre nacdes, sobretudo integracdo feuencO principio fundamental era a ndo
discriminacao do capital estrangeiro (TORRES, 20081).

Nesse contexto, Torres (2006, p. 85) afirma que:

O lancamento de acordos de livre comércio ou a@iag@io que se estabelece na
década de 90 se dao nas bases de um processatiiesab@mercial. Sob essa otica,

a renegociacgao de divida externa, os planos deotewle inflagéo, a privatizacédo de

empresas estatais, as reformas administrativas ewancas legislativas sao

progressivamente introduzidas de forma a benefiabertura de mercados e a
integracao financeira.

De certa forma, a abertura de mercados, a consequemessa de valores para
mercados externos, bem como os impactos dessesimgatos externos diretos no exterior
relacionam-se aos investimentos externos diretoexderior para o setor financeiro da
América Latina, porque refletem de maneira positieaeconomia local, sob a forma de
crescimento, receitas, exposicdo das empresas homeel praticas, desenvolvimento
profissional, acesso a tecnologia, competénciadatones-chave para o éxito competitivo,

entre outros.

Os investimentos externos diretos (IED) se tornamdemento importante da
globalizacdo das atividades bancéarias desde mekddgécada de 1990. Os valores de IED
nos sistemas financeiros dos paises emergentesasaldo patamar de 13% de todas as
fusbes e aquisi¢cbes no mundo, no periodo de 1993;Yhra 20% do total no periodo de
1996-2000 e para 35% de 2001 a 2005. A Américanhafoi o destino predileto dos
investidores estrangeiros em fusdes e aquisicdesdisstria financeira do planeta, em
especial México, Brasil, Chile e Argentina (FLEURMEURY, 2007, p. 123).

No periodo de 1991-2005, segundo estudos de Domné2B5), trés grupos de

investidores estrangeiros interessados em econoneies desenvolvimento foram



18

identificados: (i) o primeiro grupo compreendia bancos de atuacdo global, que
estabeleceram uma presenca global, por intermédiordlargo leque de mercados nacionais.
Os bancos globais sé@o definidos como instituic@est§m presenca baseada em nacdes de
pelo menos duas das trés regides consideradassemvdévimento ou emergentes no planeta
(América Latina, Asia e Leste Europeu); (i) o sedm grupo, composto de bancos
comerciais com foco estratégico regional (definidomo possuidores de mais de 80% do
valor cumulativo de seu IED no setor financeiraudea regido); e (iii) o terceiro grupo sdo os
outros investidores, incluindo fundos de investitoemprivados e outras corporagdes

financeiras.

Entretanto, ndo sdo apenas o0s paises desenvolyig®sgeram esse tipo de
investimento. O retrato do aumento efetivo de itirento externo direto chegou aos paises

em desenvolvimento sob a forma de opg¢éo para

espm®mias. E o Brasil tem aplicado
capitais no exterior, para ndo sé criar empreshsididrias de nossas exportadoras, como
também, e principalmente, instalar filiais de banboasileiros estatais e privados (MAIA,
2008, p.376).

O autor enfatiza ainda que o primeiro levantameio investimentos brasileiros no
exterior ocorreu em 2002, pelo Banco Central; ef82€i realizado o segundo, com dados
de 31.12.2002, que perfaziam a cifra de 87,6% desstimentos brasileiros no exterior,
distribuidos em cinco itens: empréstimos; investitog diretos, com participa¢do igual ou
superior a 10%; financiamentos; depdsitdgasingarrendamento mercantil (MAIA, 2008,
p.377).

De acordo com Maia (2008, p. 378), em 2006, pefagira vez, o saldo do fluxo de
investimento direto brasileiro para o exterior sopeo fluxo de investimento direto
estrangeiro para o Brasil, ou seja, US$ 18.782dmih- saldo de fluxo de investimento direto
estrangeiro em 2006; e US$ 27.251 milhdes — saldtugo do investimento direto brasileiro
em 2006.

Inferimos que, como consequéncia dos fatos apositaddustria bancaria estatal
brasileira percebeu a necessidade de se reestratafzandonar seu estado de inércia e sua
zona de conforto, para buscar oportunidades envoutercados, como medida defensiva ou
pela percepcdo de que havia desenvolvido competrespecificas que lhe permitiam

competir externamente. E o direcionamento de imesto brasileiro ao exterior foi uma
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forma que empresas e bancos nacionais, instituifi@esceiras privadas e o governo

encontraram para o pais continuar a crescer.

Percebemos, ainda, a partir da pesquisa bibliegrafjue a grande complexidade do
processo de internacionaliza¢do, que envolve ersitfinanceiro, as empresas e paises de
estruturas diferenciadas, ndo permite que hajateorda geral sobre o assunto. As teorias
existentes foram desenvolvidas com base em diiedds quadros de referéncia com focos
distintos de andlise (TORRES, 2006; MAIA, 2008; TARES e FERRAZ, 2005; FLEURY e
FLEURY, 2007; CERUTTI, DELL'ARICCIA e PERIA, 2007CORAZZA e OLIVEIRA,
2007; COSTA, PIGORINI e RAMOS, 2007; SLAGEN, 2007).

Serdo apresentadas, a seguir, as sec¢Oes de dgiionida estudo, justificativa da

relevancia do estudo e estrutura da dissertagao.

1.3. Delimitagdo do estudo

Optamos por abordar a gestéo estratégica da iotenadizacdo do Banco do Brasil,
por se tratar de uma instituicdo com mais de 2@® ate historia e participacdo ativa na
construcao da economia e politica nacional ao laleggsua trajetoria. Nos seus mais de dois
séculos de existéncia, o Banco do Brasil foi 0 piitmbanco a operar no Pais. Foi também o
primeiro a entrar para a Bolsa de Valores, a @@tdo de multiplas funcdes, a langar o
servigo de operacdes financeiras pelo telefondazefa chamadanobile bankiny a aderir
aos Principios do Equador, diretrizes socioambignttilizadas por instituicdes financeiras
nos financiamentos privados acima de US$50 milldesie representam as exigéncias da
International Finance Corporation(IFC), instituicdo vinculada ao Banco Mundial que
financia projetos da iniciativa privada (RELATORKNUAL BANCO DO BRASIL, 2007,
p.9). Além disso, o Banco do Brasil € um dos lidezen ativos, depdsitos totais, cambio
exportacdo, carteira de crédito, base de corrastistrede prépria de atendimento no Pais
(REVISTA BB COMERCIO EXTERIOR, 2008, p.30).

Fatos como a importancia da insercéo internacidagbaises em desenvolvimento
aos movimentos globais da industria financeirame&rgéncia do Brasil e das instituicBes
financeiras estatais brasileiras coplayers mundiais, competindo num oceano ja povoado

por bancos globais de paises desenvolvidos e aenclar com os chamaddete movers
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originarios dos demais membros do BRICs (BrasilsdR) india e China), todos impdem
desafios, dada a evidéncia da evolugéo positivantersados, especificamente do mercado
dos paises em desenvolvimento. Nuances, novaseptvss e oportunidades, que variam de
pais a pais, refletem, com suas diferencas de xtonteacroeconémico e sociopolitico, a
configuracdo, a estrutura e as caracteristicas edor dancario mundial (TAVARES;
FERRAZ, 2005, pp. 121-141).

Nesse sentido e com intuito de transpormos desefipestos a pesquisadores que
buscam compreender a realidade e subsidiar osrgesémn suas decisfes estratégicas,
delimitamos o foco do estudo no processo de intenalizacdo do Banco do Brasil, um
banco estatal, no cenario internacional. Sem dingadauma, compreender o processo de sua
internacionalizagdo constitui uma tarefa tdo inmgooe quanto dificil. O Banco do Brasil
tornou-se um das mais longevas e mais destacastisigbes do Brasil, ocupando lugar
fundamental na constituicdo do Sistema Financeacidthal (REVISTA VEJA, 2010, p.17).

Destacamos que, ainda hoje, o Banco do Brasil opgsicdo de utilidade na
construcao de politicas publicas para o desenvehiondo Pais e, no que tange ao cenario
internacional, funciona como instrumento de apr@g&o entre as nacgles, objetivando

estabelecer o comércio entre fronteiras.

Presente em 23 paises, o Banco do Brasil promayécios bilaterais entre paises,
acOes socioambientais e de desenvolvimento susttmia Brasil. Esta também presente nas
comunidades de brasileiros no exterior, forneces®luicos bancérios especificos para cada
pais e segmento de mercado (REVISTA BB COMERCIO ERIDR,... 2008, p.31).

Compreender a expansao do Banco do Brasil ao Idegsua histéria, no entanto,
significa falar do desenvolvimento da agriculturadileira, das micro e pequenas empresas,
de comunicacgdo de todos os cantos do Pais, ddccpada praticamente todos os segmentos
da economia, entre outros fatores (OLIVEIRA, 20p8,5). Essa compreensao facilita a
identificacdo de como o carater estatal influenceunfluencia de alguma maneira o

comportamento do BB ao longo de sua histéria.

Criado originalmente em 1808, o Banco do Brasildfarmou-se ao longo do tempo,
de acordo com a propria transformacéo do Pais easatketerminagces de cada governo, mas

manteve quase sempre uma posi¢do de lideranganeinBmo, inovando em operagdes e
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procedimentos, que depois foram seguidos pelosidedimacio que possibilita inferéncias
relativas a convergéncia da estratégia do BB commowimento de outras instituicdes
financeiras estatais e privadas, bem como seuaatiahto com algumas teorias estudadas, as
quais tratam do tema (REVISTA BB COMERCIO EXTERIQR008, p.40).

Ante ao exposto, durante entrevista & imprensa dm@&itubro de 1973, no Senado
Federal, o ministro Delfin Netto fez a seguinteldexdo: “o Banco do Brasil é a instituicao
microeconbémica mais importante para agilizar asisdes macroecondmicas do Pais.
Constitui a mais poderosa alavanca com que contgowerno para a realizacdo de
desenvolvimento econdmico” (REVISTA BB COMERCIO EXRIOR,...2008, p.41).

O Banco do Brasil possui 0 governo como seu maiongta, o que lhe confere um
diferencial e o carater de banco estatal. Congitesapara os fins a que se propde esta
pesquisa, que o Banco do Brasil representa um peasoliar: além de pioneiro entre as
instituicdes financeiras estatais do Pais a teggmiga internacional, figura como elo entre a
politica e a economia do Pais, pois é uma empitatakutilizada ao longo de sua histéria
como instrumento de politicas publicas. Portaptetendemos também averiguar, nesta
pesquisa, se e como o carater estatal do bancoirfmenciado seu comportamento

estratégico.

1.4 Justificativa da relevancia do estudo

Nesse tépico, faremos uma breve exposi¢cdo dassaEerdem tedrica e pratica

gue tornam relevante a realizacdo da pesquisa.

Com base em estudos de Axinn e Matthyssens (2@0M436- 449), reproduzimos
alguns questionamentos apresentados em seus trsbglhal € o estado do conhecimento
tedrico sobre a internacionalizacdo? As teoriagisforocuram explicar o comportamento de
gue tipo de organizacdo: nacionais, globais, madtomais, transnacionais? Essas abordagens
tedricas explicam o comportamento de todas as eapr@u apenas consideram as grandes
empresas originarias dos paises desenvolvidos®dtasd sdo universais? Na concepcao
tedrica dos estudos organizacionais, foram anasagpenas as grandes corporacdes ou foi

observado o fenbmeno das pequenas e médias emgossaaises emergentes?
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N&o pretendemos responder a essas questdes astdadiao. A razdo de reproduzi-
las aqui € apenas exemplificar e ressaltar quatuna e complexa é a temética da

internacionalizagdo como opgao estratégica.

Quando buscamos um referencial tedrico para asandh internacionalizacdo das
instituicdes financeiras estatais brasileiras, nfica numa posicdo ambigua: ndo existem
teorias especificas e as existentes foram desedaslzom base na analise de empresas ou
bancos privados de paises desenvolvidos. Aden@mBrasil, ao longo do processo de coleta
de dados tedricos sobre o tema desta pesquisaltaesss que ndo foi possivel descobrir a
existéncia de modelos explicativos do fenbmenmtkariacionalizagdo de bancos estatais ou
assuntos correlatos a estratégia de internaciagaliz de instituicdes financeiras e
acontecimentos nessa mesma linha no campo acad@miédministracdo de Empresas, no
que tange a gestdo empresarial. Seria esse umtagpeencialmente inovador desta
dissertagdo na literatura brasileira sobre o assu@timpre-se relembrar, todavia, que a
internacionalizacé@o financeira ja foi explorada gampo tedrico da Economia por Hymer
(1966), Buckley e Casson (1976, 1979, 1996, 199891 e Dunning (1985, 1988, 1998,

A escolha de analisarmos o0 mercado de paises emwibdgamento, particularmente

o mercado brasileiro, também é justificavel, segupdsquisa bibliogréfica, por retratar de
forma consistente e simultdnea os processos deiromdo extraordinario dos fluxos

internacionais, o acirramento da concorréncia rsieisia nacional e o interesse pela
integragdo crescente de sistemas econdmicos (TAVVARERRAZ, 2005, p.121-141).

Atualmente, os sistemas financeiros de paises esendelvimento sdo muito
procurados por empresas multinacionais e por comgiados financeiros devido as suas
profundas transformacdes econdmicas nos Ultimdas @nos. O sistema financeiro de uma
nacdo pode ser considerado a porta de entrada piisae investimentos estrangeiros
(TORRES, 2006, p.188).

Em relacdo as empresas que recentemente se inbt@aearam, ha uma base de
estudo daquelas que tém sede nos paises industitalmvancados. Mas a literatura sobre o
processo de internacionalizacdo dos bancos estiiaipaises em desenvolvimento parece

ainda estar em processo de estruturagdo. Dadaudigpeade do tema ea evidéncia da
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pouca I|teraturaHa—&Fearéa—aelm+mstra§ae—es$Fa¥eMa € justificavel o

desenvolvimento de estudes

da—competicdo-exterrsa respeito para melhor compreender a extensdmnitedidas teorias

atuais.

Nesse contexto, a dissertagdo chama a atencdoapanportancia de tratar um
assunto contemporaneo para compreender a realaienal, sendo Gtil em termos tanto
académicos quanto gerenciais. Isso se torna eBpeoi& relevante quando se observa o
escasso numero de trabalhos cientificos a respeitprocesso de internacionalizacdo de
instituicdes financeiras estatais. Desenvolver pasuisa sobre essa problematica possibilita
o aprofundamento e o despertar de interesses a@d#émo conhecimento de estudos
estratégicos que abordam a expanséo, ai incluielgansdo internacional de instituicdes
financeiras brasileiras estatais, processo quac@ea em fase de construcdo e que podera

configurar uma tendéncia de mercado.

Segundo o jornal Valor Econdmico de 23.6.2009, amscbs publicos tém se
mostrado importantes instrumentos de politicasipablpara os paises em desenvolvimento.
As instituicdes estatais ampliaram a participagdiongrcado e garantiram bases minimas de
expanséo de crédito. Os bancos publicos estdonmaio debate ndo apenas no Brasil. José
Luis Mardonesgchairmando Banco Estado, declara que essa instituicitakdt@a Chile teve
sua participacdo do mercado elevada de 13,3%, eamio de 2008, para 15,4%, em maio
de 2009. Segundo ele, isso se deve a retracdoatiosdprivados e também a posicdo mais
atuante do banco estatal (BANCOS PUBLICOS..., 2p08), Essa evidéncia demonstra que
face a recente crise internacional a préatica deartibancos publicos como instrumento de
politicas publicas dissemina-se entre varios paisesue retrata também a escolha desse

segmento de mercado como um campo a ser estudado.

Em aderéncia as politicas de desenvolvimento ds Befidas por seu maior
acionista, o Banco do Brasil tem a responsabiliddeeapoiar a expansdo do comeércio
exterior brasileiro e de servir como mecanismoa#ag;do de recursos, alinhado ao contexto
politico e histérico brasileiro de diversificacde duas relagdes comerciais (BANCO DO
BRASIL..., 2009).
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Apesar de avancos recentes, ainda é incipienteudesomparado, da expanséo de
bancos estatais na esfera global. O direcionantanfzesquisa para uma organizacéo estatal
do setor bancario também se deve a constatacAael@ dnternacionalizacdo recente de
bancos estatais brasileiros ndo é objeto de imaEsio sistematica na area de estudos
estratégicos ou de internacionalizagdo do Paisa Eesstatacdo refor¢a a percepcédo da

peculiaridade e originalidade do estudo de casemgrafe.

Uma das possiveis contribui¢cBes do resultado dgupssspara o conhecimento, ao
analisar o processo de internacionalizacdo do BdncBrasil, € identificar, entre as causas
gue impulsionaram sua expansao para 0 exteriotp t@tores que também embasam as
estratégias internacionais de outros bancos emeviaternacionaliza¢do quanto aqueles mais
relacionados as politicas do Estado brasileiro.s®esmodo, pretendemos, entre outros
objetivos, apontar até que ponto o Banco do Breaitjo banco estatal, € beneficiado em seu
processo de internacionalizacdo e de que formacdesaateristica interfere nos movimentos
gerais de internacionalizacdo que hoje norteiamestratégia organizacional e seu modo de
entrada nos mercados externos. Partimos da predesgae o fato de o Banco do Brasil ser
diferente em alguns aspectos pode elucidar, comormpiecisdo, 0S processos de

internacionaliza¢éo dos bancos em geral.

A reflexdo sobre o tema internacionalizacdo de bsrestatais brasileiros aponta
lacunas, mas trara contribuicdes para o aprofundene enriquecimento do debate na area

sob investigacao.
Segundo Setht al. (1998apudWilliams, 2002, p. 128),

O estudo sobre os propulsores do processo de é&@ariernacional dos bancos e
seu subsequente desempenho sdo de interesse des var@dos publicos
(banqueiros, agéncias dating e reguladores, formadores de opinido, imprensa,
politicos), além de académicos e estudiosos dam#ssu
Ademais, € valiosa uma compreensiva revisdo datiitex que considera a hip6tese
de que bancos internacionais seguem seus clienmtesercados externos, de outra forma

denominada expanséo defensiva.

Para um pais de internacionalizagdo tardia, conw Erasil, compreender esse
processo € relevante para pesquisadores e profissima medida em que ao primeiro grupo

proporciona uma visdo macro da geopolitica empedsar a0 segundo, a aproximacao da
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teoria a prética, que permite observar aspectosiyosse negativos do fenémeno, e como
estes ultimos devem ser minimizados.

O estudo da experiéncia brasileira com peculiagdage justifica também por
procurar entender o movimento de expansdo s-moversno mercado bancério
internacional. Assim, estudar os chamados entraatd®s oulate-moversconstitui assunto
relativamente novo, mas de crescente importand@mAlisso, dados publicados com base
em estudo dd@ank of Americaevelam o aumento no volume de investimentos radps
nos chamados paises em desenvolvimento para aicaguide empresas americanas nos
Estados Unidos. No periodo de 1997 a 2005, Isvé@ljco e Brasil foram os paises que mais
investiram The Wall Street Journal America$5/08/2005), ou seja, o fendmeno esta bem

caracterizado em varios setores.

Abordamos um campo de estudos novo, no qual aagemistentes emergiram uma
a partir das limitagbes da outra, e esse desemvehtd tedrico permitiu a evolucdo do
conhecimento na area em questdo, formando um eitdle teoria e pratica. Contudo, esse
arcabouco tedrico ainda precisa ser aprofundaddifidamos a relevancia do estudo das
estratégias de internacionalizagdo de instituiddemceiras e das teorias sobre expanséo
internacional, pois essa analise permitira verifema experiéncia brasileira esta alinhada e se

assemelha ao movimento iniciado por paises desgdes|

A presente pesquisa pretende levantar informagOegregar conhecimento ao
identificar e apontar no processo de internaciaagho da industria bancéaria brasileira as
vantagens e desvantagens especificas de ser ura bstatal, partindo do caso histérico,

peculiar e particular da expansédo do Banco do Brasi

1.5 Estrutura da dissertagao

Esta dissertagdo compde-se de cinco capitulosini@ipo trouxe a contextualizacéo
do problema, delimitacdo e limitagbes do estudofadma a referendar o campo que se
pretende explorar e os fins que a pesquisa viegigtassim como a justificativa do estudo,
em que se analisa a importancia da pesquisa patanpo dos estudos estratégicos

organizacionais.
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O segundo, Fundamentacdo Teorica, trata do conckbtanternacionalizagéo,
investimento externo direto e suas formas, entteosudogmas que norteiam a pesquisa,
principais estudos, abordagens que permitirdo ceemgier as estratégias e processos de
internacionalizacdo das instituicbes financeiraatas brasileiras, com énfase no caso do

Banco do Brasil.

O terceiro, Metodologia de Pesquisa, aborda a ojperalizacdo da pesquisa, assim

como os métodos de levantamento e analise dos.dados

O quarto capitulo apresenta as analises e ressjtagie retratam os principais
insumos da pesquisa; 0 quinto traz as conclus@em®deracdes finais da autora, buscando
responder a pergunta proposta para a pesquisagir ati objetivo geral da pesquisa, bem

como as recomendacdes e sugestdes de futurosestiute o tema.
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2. [FUNDAMENTAGAO TEORICA | - { 1111 Comentario: Lembre que

******************************** deveria incluir alguma coisa sobre o
modelo de Costa et al. (2007) neste
capitulo. Acredito que poderia caber

A ey A i i T i ifi i mencao do modelo na secao 2.6 (que
Apés a descricdo do fenbmeno que impulsiona a fEsqoontexto, justificativa, Comeca b, 49) Nao tom que
detalhar de novo, mas mencionar e
apotar que servirah como modelo de
analise para seu estudo.

objetivos geral e especificos e delimitacdo do tarear explorado, neste capitulo discutimos

0S principais conceitos que norteiam o estudo mtopdnternacionalizacdo, investimento
externo direto e as formas de investimento exterspecificamente para instituicdes do ramo
financeiro como bancos. Também serd apresentadasaigho e evolugdo do processo de
internacionalizacdo de outra empresa estatal,rali?és, pois verificar seu comportamento no
cenario internacional e as interferéncias do gavemn suas decisdes estratégicas, sera uma
contribuicdo para tracar um paralelo de andlise lereca de similaridades entre dois

representantes estatais (Banco do Brasil e Petiotiedsegmentos distintos de atuagéo.

Em suma, o capitulo consiste na apresentacdo duitus que fundamentam a
pesquisa. Trata-se de construcdo inicial da moldlos conceitos sobre administracéo
estratégica e estudos estratégicos de internaizagab de empresas e de servigos, estratégias
de crescimento e expansdo, investimento externetodino segmento de instituicbes
financeiras, gestdo de negocios internacionaigjatedo desenvolvimento econdmico ou
teoria dos ciclos econdmicos, de maneira que passamstrar a relagdo dos conceitos com o

problema que a pesquisa aborda.

2.1 Investimento externo direto e o estudo do banggobal

Na busca do embasamento necessario a este trabdihi@mos a abordagem de
desenvolvimento econdmico em negdécios internaciopar entendermos que o0 corpo tedrico
desenvolvido com base nos trabalhos de econontstae Hymer (1966, 1990), Buckley e
Casson (1976, 1979, 1996, 1998, 1999) e Dunning5(1P988, 1998, 2000, 2001, 2008) teria
melhor capacidade explanatdria das caracteristitegs da atuacao internacional do Banco
do Brasil, pois focaliza, obrigatoriamente, o irtiraento externo direto, estratégia necessaria
para a internacionalizag@o de instituicbes finaasee seus servigos bancarios. Todavia,
abordamos também a teoria da Escola de Uppsalaopgoreendermos, mediante pesquisa
documental, que trata da evolugéo histérica e gimatégias adotadas pelo Banco do Brasil.
Percebemos que a referida abordagem tedrica teson@scia para o cotidiano do banco.

Observamos um processo de aprendizagem parcialadooBdo Brasil ao adotar na sua
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expanséo internacional, a figura de seus escrit@®negdcios, os quais podem permitir um
amplo conhecimento e a melhor prospeccdo do mergeda posterior aproveitamento das
oportunidades e consecucdo de futuras estratégasadoldgicas expansionistas, atividade
fim desse tipo de estrutura organizacional comesgmtado no referencial teérico adotado

nessa pesquisa.

Investimentos externos diretos podem ser de dogomdJma empresa ou um banco
pode preferir crescimento interno pela criagdo idades e operacgdes fisicas em outro pais.
Alternativamente, uma empresa pode crescer extemamrealizando uma fusdo com
empresa estrangeira ou pela aquisicdo do todo opade dela (WRIGHT, KROLL E
PARNELL, 2000. p. 387).

Diante do exposto, intencionamos analisar o queré@stimento externo direto e
guais séo os fatores determinantes para o invastinexterno direto em forma de fus@es e
aquisicles, entre outras estratégias de expansdeseimento internacional, examinando,
para 0s propoésitos dessa pesquisa, aqueles quesigdificativos para as instituicbes

financeiras.

Ainda com relagdo & forma de investimento exterinet@ para Sherman e Hart,
(2006, p.10), a possibilidade de crescimento sdedénaneira “organica, inorganica ou por

meios externos".

E vélido mencionar que para Sherman e Hart (2008,)pum bom exemplo de
crescimento organico é a contratacdo adicional eéssqas especializadas em vendas,
desenvolvendo novos produtos ou expandindo-se gicgmente. O melhor exemplo de
crescimento inorganico é a aquisicdo de outra figeaalmente para ter acesso a uma nova
linha de produtos, segmento de clientes ou geegrdd finalmente, mas ndo menos
importante, as oportunidades de receitas extepramrsas franquias, licenc¢asint ventures
aliancas estratégicas, a escolha de um distribfidardo pais, disponiveis para empresas em
expansédo que objetivam o dinamismo e a sinergiastagbes de trabalho, distanciando-se da
metamorfose das fusdes e aquisicbes (SHERMAN; HARTG, p. 255-256).

Em alguns casos, ainda sob a percepcdo dos autessas estratégias e

relacionamento, por meio de receitas externasyeddgbes de longo prazo, completamente
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independentes, e; em outros casos, a relacdo dahtercde ao ndo comprometimento, mas
compartilham objetivos comuns (SHERMAN; HART, 2006255-256).

Constatamos, portanto, que a complexidade dos fgosede internacionalizacdo

possibilita a diversidade de leituras e interpi@a¢segundo diferentes modelos explicativos.

2.2 Investimento externo direto: uma estratégia derescimento

No que diz respeito as estratégias de crescimasiefinicées adotadas neste topico

séo aplicaveis tanto a empresas quanto a instsifpdanceiras.

Idealmente, uma empresa deve selecionar estratégiaescimento que resulte em
aumento das vendas ou da participacdo de mercasjmerd=se que esse crescimento
possibilite aumentar o valor da empresmiket sharg O crescimento pode ser atingido de
vérias maneiras. Ao utilizar estratégias de cresetm muitos bancos buscam ganhar

participacdo de mercado para reduzir os custosaojpaais de suas unidades. Segundo

andlise dos estudos e conceitos tedricos referendams trabalhos de Wright, Kroll e Parnell
(2000), entendemos como crescimento interno — aqueeiseguido por meio do aumento de- - [L2] Comentario: Seria conveniente
’’’’’’’’’’’’’’’’’’’’’’’’’’’’’’’’’’’’’’’’’’’’’’’ checar quais sao as fonts de Wright,
vendas, da capacidade de producao e da forcalddhtoa Kroll e Pamell. Um dos que escreveu
muito no tema de estrategias de
crescimento e de diversificacao foi
Ansoff.

Os autores supramencionados enfatizam que algummapresas buscam
deliberadamente esse caminho para o crescimenteezmie tomar os rumos alternativos da
aquisicdo de outras empresas. Elas acreditam quescimento interno preserva melhor a
cultura organizacional, a eficiéncia, a qualidada iemagem, mas apresenta como maiores
desvantagens 0s aumentos nos custos burocraticde eoordenacdo, que geralmente
acompanham o crescimento interno (WRIGHT; KROLLRNELL, 2000. p.132).

Ainda considerando os conceitos tedriepontados pele Wright, Kroll e Parnell
(2000), o crescimento interno inclui ndo apenasresamento do mesmo negdcio, mas

também a criagdo de negdcios na dire¢éo horizonteértical.

Apesar de ainda estarmos abordando Wright, KrBkmell (2000), destacamos que,
segundo suas premissas, 0 crescimento internoontalzpode envolver a criagdo de

empresas que operam em negaocios relacionados oelaémnados.
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Para Wright, Kroll e Parnell (2000, p. 133), “ostignento interno vertical refere-se
a criacdo de negocios relacionados ou ndo reladbisnadentro do canal vertical de
distribuicdo da empresa, criando relacionamentoeftedor/cliente”. As empresas aéreas, por
exemplo, compram refeicdes de bordo de fornecedottesnos, mas Enited Airlinescriou
o proprio servico de comida de bordo; portanto, somresa de refeicbes serve como

fornecedor que atende a um cliente interno, a esa@érea.

Os autores ainda definem integracéo horizontal, sggundo eles, “é a expanséo de
algumas empresas por meio da aquisicdo de outrasesma linha de negdcios”. Um dos
principais motivos para adotar essa estratégianéaiar a participagdo no mercado, 0 que vai
conferir & empresa maior poder de alavancagemligaracom fornecedores e clientes, além
de possibilitar que a empresa promova seus pro@usesvicos com mais eficiéncia para um
publico maior e que tenha maior acesso aos capaisttibuicdo. Finalmente, a integracdo
horizontal pode resultar em maior flexibilidade @mégonal (WRIGHT; KROLL; PARNELL,
2000. p.134).

Wright, Kroll e Parnell (2000, p. 136) consideramegquando uma empresa adquire
outra de um setor externo a seu campo de operattab (por meio de pagamento em
dinheiro ou em acgdes, ou ainda a combinacdo da® @oique estd relacionada as suas
competéncias essenciais, ela realiza uma “diveasio horizontal relacionada”. O termo
relacionada, adotado nesta pesquisa, sugere qupeténmmias essenciais semelhantes ou
complementares podem ser transferidas ou partghedfte empresa compradora e empresa
adquirida. Competéncias essenciais sdo as mamngasfda empresa em termos de recursos
(humanos, financeiros, organizacionais e fisicogiate potenciais). Em termos gerais, as
competéncias essenciais podem incluir exceléncia operacdes, tecnologia superior,
pesquisa e desenvolvimento de ponta e marketimgzfiAlternativamente, duas empresas
podem combinar competéncias essenciais compleraent@omo fica evidente, o primeiro
impeto de adquirir uma empresa horizontalmente atg@jir uma sinergia e fortalecer as

competéncias essenciais de determinada empresa.

Sobre o assunto, Wright, Kroll e Parnell (2000, 1j37) tecem o0s seguintes
comentarios:
Atinge-se a sinergia quando a combinacdo de dugsesas resulta em maior

eficiéncia e eficacia do que as que eram ofereqiédess empresas separadamente.
Trés principais vantagens sinérgicas podem sercias&ss com as aquisicoes
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horizontais relacionadas: economias de escopo dmddl inovagbes de escopo
horizontal e uma combinacéo dos dois elementos.

Wright, Kroll e Parnell (2000, p. 137-138) apresemtoutro conceito relacionado a
forma de diversificacdo de empresas, qual sejaverddiicacdo horizontal ndo relacionada
(diversificagdo conglomerados), que ocorre quanda empresa adquire outra empresa de
setor ndo relacionado. Enquanto a diversificac&zdmtal relacionada objetiva administrar e
coordenar estrategicamente empresas relacionadascpar sinergia e valor, as decisdes
relativas a diversificacdo por conglomerados oorrsobretudo como investimento
financeiro. Dessa forma, enquanto a diversificag@nsetores relacionados obedece a uma
orientacdo estratégica, a diversificacdo em setodesrelacionados segue uma orientagédo
predominantemente financeira, caso que guarda Banga com a recente aquisicdo do

Banco Votorantim pelo Banco do Brasil.

Ainda seb-a-perspectiva—coneeitualde acordo conWright, Kroll e Parnell (2000,

p. 141), outra forma de diversificacdo empresagiah integracdo vertical de empresas
relacionadas, que significa fundir em um todo fanal varios estagios de atividades
regressivamente, na direcdo de fontes de supriment@rogressivamente, na direcdo dos
consumidores finais. Quatro vantagens estdo askscia integracdo vertical de empresas
relacionadas: a primeira, economias de cadeiacakrtjue podem resultar da eliminagéo de
passos de producgdo, da reducdo de custos indieetds coordenacdo das atividades de
distribuicdo com vistas ao aumento da sinergiaegursda, economias de cadeia vertical /
escopo horizontal, podem ocorrer quando as unidatkesnegécios horizontalmente
relacionadas de uma empresa compram de uma daslaside negd6cios da empresa que atua
como fornecedora; a terceira, inovagbes na cadeitical, referem-se as melhorias ou
inovacdes que podem ser transferidas entre unidéeleggocios e da empresa no canal de
distribuicdo; a quarta e Ultima vantagem é uma @oagho de economias e inovacdes na

cadeia vertical.

Para os referidos autores, enquanto a integragdicalede empresas relacionadas
gira em torno da transferéncia ou partilha de caémméas essenciais complementares ou
semelhantes, a integracdo vertical de empresasefgmionadas é feita com possibilidades
limitadas de transferéncia ou partiiha de compéénessenciais (WRIGHT; KROLL;
PARNELL, 2000, p. 144).
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Conforme mencionado, algumas estratégias de crestindiscutidas aqui consistem
em adquirir outras empresas, seja na direcdo &kdic horizontal. O crescimento também

pode ser buscado pela fusdo voluntaria de duasesagpmdependentes.

Conceitualmente, adotamos a definicéo de fusGBareas estratégicas apresentadas
por Wright, Kroll e Parnell (2000, p. 145), constalneiadas nas definicbes adotadas
internamente pelo BB e referendadas por FabreB®5R Uma fusdo ocorre quando duas
empresas ou mais combinam-se em uma empresa poutpede acgbes. As fusbes sdo
realizadas para partilhar ou transferir recursagmmhar em forca competitiva. O principal
motivo para uma fusé@o é tirar vantagem dos bewsfidia sinergia. Aliangca estratégica
internacional significa uma parceria em que duasmais empresas de nagbes diferentes
realizam um projeto especifico ou cooperam em ohitada area de negdécio. Esses arranjos
incluem joint-ventures acordos de franquia e licenciamento, P&D conjsintoperacdes
conjuntas, acordos conjuntos para fornecimento rggoloprazo, acordos de marketing

conjuntos e consorcios.

Ansoff (1965), aborodou a estratégia de crescimgoamdo desenvolveu a Matriz
de Produto/Mercado como um modelo utilizado parderdénar oportunidades de
crescimento de unidades de negocio de uma orgaoizApsoff (1965) acreditava que para
aprimorar o negocio de determinada organizacéo -sleveonderar quatro estratégias
distintas:penetracdo, desenvolvimento de mercadeserdolvimento de produto e

diversificagéo pura.

Para Ansoff (1965), a Penetracdo é uma estrat&gicrascimento onde a empresa
concentra-se na venda de produtos existentes enadosr existentes, cujo objetivo € manter
ou aumentar a quota de mercados dos produtos ,ataasruturar um mercado maduro e
aumentar a fidelizacao de clientes existentes.gerd@lvimento de mercado € a estratégia de
crescimento adotada quando a empresa pretendervasge produtos existentes em novos
mercados. Diversas sao as formas de abordar egsd@éga, como por exemplo por
intermédio de novos mercados geograficos, peladadde novas dimensdes do produto ou na
embalagem, pela utilizacdo de novos canais dehiligtio e adotando politicas de precos

para atrair clientes diferentes ou criar novos sgos de mercado.

Com relagédo desenvolvimento de produtos Ansoff §)196onsiderava a estratégia

de crescimento na qual a empresa pretende intragleds produtos em mercados existentes.
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Essa estratégia pode exigir o desenvolvimento deasmocompeténcias. Quanto a
diversificag8o infere-se que seria a estratégi@rdscimento de novos produtos em novos
mercados. A empresa estaria entrando em mercadogjuemtem pouca ou nenhuma
experiéncia, portanto, a empresa deve ter uma al&ia sobre o que espera ganhar com a

estratégia e uma avaliacdo honesta dos riscos.

Figura 1 - Matriz Produto/Mercado

Existente Novos

]
et
g Penetrar Desenvolver
B mercado Produtos
w
[=]
-
0
=
[
=
[%]
g Desenvolver o -
-2.. de Mercado iversiticagao
FONTE: Adaptagdo de Ansoff (196$) __ -7 [L3] Comentario: Todo este material

”””””””””””””””””” grifado, varias paginas, se baseia em
Wright, Kroll e Parnell. Lembre que foi
: . . muito criticado por Prof. Walter basear-
2.3 Formas de investimento externo direto <o tao forfomente em livro-texto. Ele
sugeriu quenao dependesse tanto
neste texto.

Para que uma instituicdo se torne multinacionale&essario realizar investimento
que permita estabelecer suas operacdes interneci@®ia o caso do investimento externo

direto (IED), que pode ser efetivado de varias fm

Cerutti, Dell'Ariccia e Péria (2007, p. 1669) afam que “a forma mais l6gica de
um banco estabelecer suas operagGes internacésiaiplesmente repetir, no novo mercado,
o processo legal, fiscal e administrativo que cetgpl no pais de origem, ou seja, abrindo em
outro pais uma filial com capital estrangeiro”. @gtores enfatizam que esse tipo de

investimento chama-sgreenfield activity isto €, uma atividade de campo-verde, cuja
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vantagem reside na retencdo completa do contnoéedeiro e administrativo do negdcio,

visto que ndo ha outra entidade controladora efdalv

Ainda segundo os autores, as desvantagens nesse fde operacdo estéo
relacionadas as diferencas juridicas, fiscais @i entre os paises. E, para que os bancos
possam beneficiar-se das oportunidades dos metagldsprecisam conhecer as perspectivas
de rentabilidade, tanto no curto quanto no longiz@r Naturalmente, existe um periodo de
instalagdo, reconhecimento e aprendizagem, norgoafsos sdo direcionados para o desafio
de inteirar-se do sistema juridico, fiscal e caltaio novo pais. Eles afirmam também que um
banco incipiente ou de pequeno porte possui pouooasicbes de lidar com 0s riscos
inerentes ao processo de aprendizagem internacitcaido, assim, limitado ao optar pelo
formato degreenfield activity(CERUTTI, DELL’ARICCIA e PERIA, 2007, p.1669).

Com base na andlise bibliografica, podemos infgue, em virtude dos riscos
inerentes a decisdo de instalar uma filial no extégreenfield activity, muitos bancos que ja
reconheceram a necessidade de se internacionptizemram dividir o risco das operagdes
com outra entidade, j& experiente no mercado naktiestinatario, constituindo uma forma
de parceria entre duas ou mais entidades de nédmhes distintas. Das opg¢bes de
investimento externo direto disponiveis, citamoguwetro principaisgreenfield activityjoint
venture alianca estratégica e fusdo ou aquisicdo (BROWRSEBROUTHERS, 2000;
BARTLETT, 2000; BUCKLEY, GHAURI, 1979; CERUTTI, DHLARICCIA, PERIA,
2007; CHO, PADMANABHAN, 1995; CORAZZA, OLIVEIRA, 200 COSTA, PIGORINI,
RAMOS, 2007; HYMER, 1966; JOHANSON, VAHLNE, 1990;LASGEN, 2007;
TSCHOEGL, 2004).

Uma operacdo dint venturese assemelha muito a urgeeenfield activity{no __ - [L4] Comentario: Vc utilize nos
T conceitos do estudo o de greenfield

sentido de que uma nova empresa inicia suas alesdao mercado internacional, mas a | operation, mas vc nao trata deste
conceito na fundamentacao teorica.

grande diferenca € quga@nt ventureconta com a participagdo de empresa do mercadb loc
e de outra mais experiente ou de origem estrangémeacterizada como uma verdadeira
parceria, 0 contrato dessa opcao de investimente® dbscriminar responsabilidades,
limitacdes e controle de todos os integrantes,cdsgandamental para garantir o sucesso do
empreendimento (ROOT, 1994. p.56).

Outra forma de fazer investimento externo diretoaéalianca estratégica.

Caracterizada como um@aint venture mais light, essa forma de parceria oferece uma
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operagdo que envolve oportunidades no mercadonextsem a necessidade de abrir uma
nova empresa em mercado menos conhecido. A natdeeabianca pode variar conforme as
intengBes da empresa multinacional e da empresaadoado local, entretanto o principio
basico do acordo é a cooperacao internacional astdeias entidades (SLANGEN, 2007, pp.
407- 429).

Ao evitar abrir uma filial mediante investimentotemo direto, por questbes
culturais, legais ou estratégicas, muitos bancaoemooptar pelo controle acionario de uma
entidade que possua experiéncia ou alguma posadigacia no mercado destinatario. Essa
terceira forma de investimento externo direto chamfusdo ou aquisi¢éo, e a diferenca entre
ela e gjoint venturereside no proprio controle acionéario. A fusdo desdempresas ocorre
quando ambas detém o controle acionario sobredgsigs pessoas juridicas, ao passo que a
aquisicdo envolve uma das empresas que adquireinfgmédio da compra de acdes, a

participacdo acionaria majoritaria na outra emp(86ANGEN, 2007, pp. 407- 429).

Outros autores, como Cho e Padmanabhan (1995) whers e Brouthers (2000),
afirmam que muitas das pesquisas que tratam dedus@quisi¢des internacionais tém sido
conduzidas com foco na forma de entrada, e essaslagens sdo apresentadas como
alternativas para se estabelecer sob a concepcadiahga estratégica ou por meio de

investimentayreenfield.

Para Paula (2002b, p.63), as fusdes e aquisi¢c8ds o métodos de consolidagéo
nos quais uma mudanca no controle ocorre por meidgrahsferéncia de dono, ou seja,
transferéncia de controle corporativo. Como obsmvgelo FMI (2000, p. 142), a
consolidacao bancaria aumenta o tamanho médiondtisiices financeiras e permite, em
tese, que elas explorem economias de escala, deogscas chamadas economias de rendas.
Nesse contexto, algumas questdes se colocam: amianaporta para um banco? Qual a

rationaleda onda de fusdes e aquisi¢cdes bancérias?

Paula, Alves e Marques (2001, p.3) afirmam que o8vs e padrdes das fusbes e
aquisicdes do setor financeiro estdo baseadossta loonstante por fatores microecondmicos
como eficiéncia de custo, economias de escala,oetias de escopo, 0s quais terdo seus
conceitos adotados adiante nesta pesquisa. O aldgabficio das economias de escala e

escopo esta relacionado ao possivel aumento riénefi@ de custo. A ideia basica é que a
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emergéncia de grandes firmas financeiras permige ag custos sejam diminuidos, se
economias de escala ou de escopo sao relevantgees @rabito da expansédo esta dentro do

espectro onde eles possam ser alcangados.

Para os mencionados autores, economias de esésienexjuando o custo médio é
decrescente em relevante extensdo quando o prasiiéo expandindo, tornando mais
eficientes as instituicdbes maiores. Algumas linlas negécios beneficiam-se da escala
enquanto outras ndo. Exemplos de ganhos poterigagscala na atividade bancéria incluem
rede fisica de distribuicdo de agéncias, infraggtaude software e sistemas de distribuicao
eletrOnica. A literatura referente a economiasdt®la € inconclusiva a respeito dos custos e
beneficios de ser grande, uma vez que os resultEfmEndem do periodo analisado e/ou do
tamanho médio da instituicdo financéifBAULA; ALVES; MARQUES, 2001, pp.1- 3).

Entretanto, muitos dos estudos utilizam dados soBt#uices financeiras dos anos
1980. E possivel que o progresso tecnoldgico recenlevido ao uso da internet, centrais de
telefone, inovagbes na tecnologia de pagamentopessa ter aumentado as economias de
escala na producdo de servigos bancarios, crigpddumidades para aprimorar a eficiéncia

de escala em custos mediante a consolidagdo, mesnmstituicdes maiores.

Paula, Alves e Marques (2001, p.4) definem ainda qu

Economias de escopo existem quando o custo méditeeao ao fato de que mais
produtos sd@o obtidos conjuntamente, em vez de adgu@ente, isto €, ocorrem
quando as despesas podem ser diminuidas se adiemee varios produtos a um
custo mais baixo do que no caso de empresas qogetiodo separadamente,
colocam a disposi¢cdo o mesmo conjunto de prod&oganto, existem beneficios
competitivos a serem obtidos pela venda de um amaggo conjunto de produtos.

Dymski (1999) sustenta que a recente onda de F&&srila nos paises da OCDE,
foi motivada pelo desejo dos bancos de aumentaipseer de monopdélio’ e, dessa forma, o

mark upsobre a taxa de juros basica da economia, fixaldaBaaco Central.

1 O relatério do European Central Bank (2000) destquae na indistria financeira existem mais altas
expectativas de economias de escala do que astetas em varios estudos académicos. Essa disci@pan
entre a literatura econémica e a industria finaagedde ser o resultado da “dificuldade de encoestimativas
confiaveis de economias de escala, particularntemteodo de olhar para frenferfvard-looking para predizer
as causas para a atual reestruturacéo desta intl(j3t22).
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Ainda de acordo com Dymski (1999, p. 65), “fusdeslgm ser desejaveis para os
bancos se elas podem aumentar a capacidade dodmnpoador de incrementar seus lucros,
independentemente dos efeitos que eles possamuelreahte ter sobre a eficiéncia

operacional”.

Depreendemos dos argumentos que, se for aceit@xsie algum suporte para a
hipétese que relaciona poder de mercado e lucrosergado bancario, o resultado pode
sugerir que bancos podem usar fusfes e aquisiodes forma de obter poder de mercado,
transformando-se em bancos globais, de modo aumsestia habilidade de gerar lucros

liquidos.

2.4 Padrbes de consolidacédo bancéria

Com base nas ideias de Paula, Alves e Marques )2b0&rimos que, de forma
geral, as fusdes e aquisicbes dos bancos poderdivigidas em quatro tipos: fusdes e
aquisicbes bancarias domésticas; fusbes e aquEsicbancarias internacionais;

conglomeragdes domésticas e conglomeracgdes ini@na

Transcrevemos, a seguir, as caracteristicas de tipd de fusdo e aquisicao,
conforme preconizado pelauropean Central Bank2000, apud PAULA; ALVES 2003,
pp.10- 16):

* Fusdes e aquisicbes bancarias domésticassao operagbes entre instituicdes
bancariasdo mesmo pais e qu&m como motivacdo principal a busca por
economias de escala quando realizadas por inSésiige médio e pequeno porte.
Contudo, quando ocorrem entre instituicbes maiores, refletem, além da &usc
por economias de escala eventuais, a necessidadermem-se para um

reposicionamento no mercado, isto €, aumento dermtemercado;

» Fusdes e aquisi¢cBes bancérias internacionaisdo operacdes entre instituicbes
bancérias de paises diferentes. Existe a mesmavag®t detornarem-se
grandes o suficiente, mas agora em nivel regional ou malnéiémdisso, pode
haver a estratégia de servir clientes no exterateodiversificar e buscar novos

mercados lucrativos;
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e Conglomeracdes financeiras domésticas sdo conglomerados financeiros
constituidos por diferentes setores da industria financeieamvolvendo
instituicbes bancarias e ndo bancadasmesmo pais. A principal motivagéo é a
busca por economias de escqga, com issoobter diversificacdo de risco e

rendimento;

e Conglomeragdes financeiras internacionais — funcionam como as
conglomerag@es financeiras doméstied8m as mesmas motivacdes, todavia

ocorrem entre instituicdes de paises diferentes.

Outra taxonomia relevante para caracterizar a ¢idagdo bancaria, segundo

- [L5] Comentario: Vc incluiu eles nas
Referencias Bibliograficas — pode cita-

identificacdo do padrdo e da causa da consolidacdo, que pode ser colocada em trés los diretamente.

grupos: consolidagcdo dirigida pelo mercado, consolidagdo como resposta a
estruturas bancarias ineficientes ou frageis e consolidacao dirigida pelo governo,
cujo funcionamento, baseado nas investigacdes dos autores acima referendados,

descrevemos a seguir:

» Consolidacdo dirigida pelo mercado- Ocorre apds a desregulamentagdo dos
mercados domésticos, a abertura a competicdo ex¢ess avangos tecnoldgicos,
como resposta a maior competitividade e as mennaegens liquidas de lucro.
Nesse tipo de consolidacéo, o setor bancério, agirras pressées competitivas,
busca diminuir os custos operacionais, obter gadbosscala e de rendas, além
de diversificar as atividades e os riscos para eguis ganhos de escopo. Na

grande maioria dos casos, ocorre em paises dera@mmaduras;

» Consolidacdo como resposta a estruturas bancériaseficientes ou frageis-
E uma especificidade da América Latina. Emboragiiceapresente diferentes
experiéncias de consolidagéo, dirigidas ou ndo gel@rno, a maioria deve-se a
uma relativa ineficiéncia do setor e/ou a exis#@ndé estruturas bancérias
frageis, decorrentes de crises bancérias provogqamtadificuldades do sistema
financeiro doméstico em 1995. As ineficiéncias apdas sao resultado da baixa
competitividade desses mercados e do relativo cattesnoldgico, tanto de

produtos quanto de comunicagéo;
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» Consolidagdo dirigida pelo governo— Trata-se da intervencdo direta das
autoridades para promover a consolidacdo mediaogmiivos em maior e menor
grau para o setor, visando favorecer fusbes e igdass bem como criar
facilidades para a entrada de bancos estrangéinosioria dos casos da espécie
ocorreu na Asia. Esse tipo de consolidacdo foi vadt, em alguns paises
asidticos, sobretudo pela necessidade de fortabesetor, adequar o capital dos
bancos e promover a viabilidade financeira de bmmoenores, muitos deles
familiares, afetados pela crise de 1997/98. No ahs@aises em transicdo do

Leste Europeu, a consolidagdo foi motivada pelapiriacéo de bancos estatais.

Na mesma linha, Hawkins e Mihaljek (2001) ainda sugerem explicagbes para
a consolidagao dirigida para o mercado, apontadas nos estudos de Paula, Alves e
Marques (2001) os quais explicam tratar-se de fendmeno relativamente novo em
economias emergentes e também recentemente observado na Europa Central. Isto
€, esse tipo de consolidagdo ocorreu, em sua maioria, em mercados maduros. Em
paises emergentes, a maioria das fusdes e aquisi¢cbes do sistema financeiro resultou
de esforcos do governo para a redugcdo das ineficiéncias do setor, ou de
intervencdes apods as crises bancarias. A desregulamentagéo, a privatizagdo e a
entrada de bancos estrangeiros aumentaram a competicdo, fazendo com que a

consolidacao se tornasse cada vez mais dirigida pelo mercado.

Em aderéncia ao exposto, intencionamos também verificar a qual dos tipos
de consolidacao registrados nesta dissertacdo o Banco do Brasil se aproxima e se
alinha, e ainda se as iniciativas em busca de sua expansdao internacional decorreram
de esforcos/pedidos do governo ou se resultaram de definicdes objetivando sua

sobrevivéncia e manuten¢do como um grande player nacional.

2.5 Concentracdes bancéria— internacionalizagdo como estratégia competitiva —
estratégia global ou adaptacao local?

A partir deste ponto, optamos por adotar o ternmogtesa”, de forma generalizante,

guando nos referirmos aos bancos e a outras igétufinanceiras.
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Sob o prisma da estratégia de crescimento comauinshto de competicdo no que
se refere ao processo de padronizacdo global quegd® local, utilizamos, para contribuir
com os fins desta pesquisa, conceitos e matriadionais estudados por Bartlett e Ghoshal

(198p54-74), as quais auxiliam na andlise para explicar é6rfeano de expansdo do Banco
do Brasil.

Bartlett e Ghoshal (1988), ao discutir a custonfivagu a adaptagdo aos mercados
locais e as possibilidades de ganhos de escaladasiuda padronizagéo, identificaram quatro
estratégias basicas que podem orientar a atuagd@m@essas no mercado internacional:

transnacional, global, multidoméstica e multinaalpnonforme quadro 1, abaixo:

QUADRO 1 - Customizacdo da Economia de Escala

Customiza
ECONOMIA DE ESCALA
Customiza Nao Customiza
Utiliza Transnacional Global
Nao Utiliza Multidoméstica Multinacional

FONTE: (Bartlett e Ghoshal, 1988, adaptado ptill, 1997)

Segundo Bartlett e Ghoshal (1988), as empresas agiostam uma estratégia
multinacional buscam criar valor por meio da trarisfcia direta, para os mercados externos,
de produtos e habilidades que se mostraram valioaadisputa com concorrentes em seu
mercado doméstico. Ja na estratégia multidloméséinéy os produtos quanto as estratégias
de marketing sdo adaptados para se adequar asntifercondicdes competitivas locais. Na
estratégia global, as empresas focam suas acOeseseente lucratividade trazida pela
reducdo de custos derivada dos efeitos da curvaexgeriéncia e das economias de
localizagdo. As empresas que adotam essa estrdtég@zam instalar suas unidades de
producdo em paises que oferecem incentivos e edasale diversos tipos e colocam seus
produtos padronizados em diferentes mercados.ir@mé, a estratégia transnacional visa
permitir que as empresas se beneficiem da efi@édei custos através da integracdo de
algumas atividades entre diferentes regifes, ammmésmpo em que busca flexibilidade para
responder as pressdes locais por customiz@gfd-—1997)
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Resumidamente, a estratégia transnacional visaitpedmempresa se beneficiar da
eficiéncia de custos (economia de escala), por deeiotegracdo de algumas atividades entre
diferentes regifes, ao mesmo tempo em que busdhilfibade para responder as pressdes
locais por customizagdo. Ja com a adocao de umségga global, as empresas focam suas
acOes na crescente lucratividade proporcionadarpdlecdo de custos (economia de escala)
advinda da experiéncia e da localizagdo, sem ppawee, portanto, com a questdo da
customizacao. Quanto a estratégia multidoméstioalee uma adaptagéo geral as diferentes
condicdes competitivas locais, ndo atribuindo itfomria as economias de escala. A
estratégia multinacional, por sua vez, busca a&@iale valor, por meio da transferéncia
direta, para o mercado externo, de produtos e ilablds que se mostraram valiosos na

disputa com concorrentes em seu mercado doméstith,(1997)

De acordo com Saad; Mello e Chauvel (20961--16), esas estratégiadeseritas
por—Hill{1997)-sdo semelhantes aquelas preconizadas por Prahdlak €1987) e s
distribuem segundo dois eixos: o da pressdo advil@anecessidade de responder as
demandas dos mercados locais e 0 da pressdo pomamaintegracdo global. O primeiro
eixo é idéntico a customizacéo de Hill (1997),s=gundo, idéntico ao da economia de escala
defendida pelo mesmo autor. Portanto, se fossetrofds um quadro para sintetizar as
estratégias de Prahalad e Doz (1987), com baseleagjaborado por Hill (1997), o resultado

seria:

QUADRO 2 — Capacidade de Resposta as Demandash

CAPACIDADE DE RESPOSTA AS DEMANDAS LOCAIS

Alta Baixa
INTEGRAGAO Alta Transnacional Global
SLoLAL Baixa Multidoméstica Multinacional

FONTE: Elaboragéo prépria

De acordo com o quadro 2, o esquema construidobesa nos estudos de Prahalad
e Doz (1987) sugere que a estratégia transnacamredsponde a uma alta capacidade de
resposta as demandas locais e de alta capacidaoeddmnizacdo (integracdo global). J4 a

estratégia global corresponde a uma baixa caparidadesposta as demandas locais e alta
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capacidade de integracdo global. Quanto a estaat@gitidoméstica, corresponde a um nivel
relativamente alto de capacidade de resposta aardia®s locais e a um nivel relativamente
baixo de integracé@o global. Por fim, uma estratégidtinacionalapresenta nivel baixo tanto

de capacidade de resposta as demandas locais geantegracéo global (HILL, 1997).

Ainda sob a perspectiva analitica de Prahalad e(D&&7), existe certa ambiguidade
junto a estratégia transnacional, que poderia figgniaté mesmo a inexisténcia de uma
estratégia de verdade. Eles questionam como umzdéegh pode defender ao mesmo tempo a
reducdo de custos, pela padronizacéo, e a cusiginizque infere a elevacado de custos para

acontecer.

A revisdo de Saad; Mello e Chauvel (2006) revetdaique Aaker e Joachimsthaler
(1999) reconhecem que pequenas adaptacdes podazes@ecesséarias — e 0 que decide é,
certamente, o conhecimento que se tem acerca dmadueen ser explorado. Nessa linha, os
autores observam que Day (198ud SAAD; MELLO; CHAUVEL, 2006-pp-1-16) propde
“uma matriz de analise estratégica para auxiliatonzgada de decisdo das empresas quanto a

estratégia internacional mais adequada a ser adlotad

Seguindo uma linha mais prescritiele acordo com Saad, Mello e Chauvel (2006)

Quelch e Hoff (1986) e Day (199@pue SAAD; MELLO e CHAUVEL 2006 pp-1-16)

desenvolveram modelos com o propésito de auxiliansmda de decisdo das empresas quanto

a estratégia internacional mais adequada a sexgalot

O modelo de Quelch e Hoff (1986) propde uma sedaéem dois estagios: a
escolha da estratégia e a definicdo da melhor fatenanplementa-la em cada unidade de
negécios. Os autores apontam quatro dimensbesas deeorganizacao, produtos existentes,
elementos damarketingmix e paises em que a empresa atua — para avaliavas de
padronizagdo e customizacdo atuais e desejad@tufd entre a situacio atual e a desejada
corresponderia ao desafio a ser enfrentado pelaesmppara a implementagdo de sua
estratégia. Day (1990), em sua preposicdo do demtento do modelo de Quelch e Hoff
(1986) em quatro elementos estratégicos, avalia pp@ que a empresa possa decidir seu
posicionamento e possa aplicar a estratégia ddingaara mercados globais, deve
primeiramente focar quatro elementos, que podem addar diferentes niveis de
padronizagdo ou customizagdo, e ndo se limitar residerar a empresa como um todo

indiferenciado. O quadro 3 apresenta a matriz désanresultante dessa proposta:
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QUADRO 3 — Matriz de Analise Estratégica

MATRIZ DE ANALISE ESTRATEGICA

Adaptacao Local Padronizacéo Global
Total Parcial Parcial Total

Elemento Estratégico

Orientagdo Estratégica
Posicionamento

Marca

Planejamento

Estratégia Competitiva
Gestéo Financeira e Controle
Marketing

Desenvolvimento

Promocéo

Padrbes de Qualidade
Definicéo de Oferta
Relacionamento com Clientes
Operagdes e Tecnologia
Sistemas

Processos

Layoutde pontos de venda
Recursos Humanos
Treinamento

Remuneracéo

Planejamento de carreira

FONTE: (DAY, 1990,apud SAAD; MELLO e CHAUVEL, 2006-p.1-16).

Fazendo uma analogia, inferimos que para o Bandgrakil, com sua quantidade de
dependéncias localizadas no Brasil e no exterfw,énestrategicamente vantajoso adotar uma
estratégia de padronizacdo global, tanto de predeiteervicos quanto de processos, porque
devemos considerar as peculiaridades de cada moetedgcomo costumes, habitos, crengas,
valores, legislacdo, geografia, os préprios agataesudanca, as relacdes entre os agentes, a
cultura organizacional, a cultura local e a indastjue pertencem ainda aos ambientes locais
e regionais, sofrendo também a influéncia do antbide negdcios em ambito nacional, do
ambiente sociopolitico e econdmico e da industt@bal, enfim, toda uma cultura que

envolve osstakeholdersla empresa localizada em determinada praca.

A matriz apresentada no quadrde3Bay+{1990) que relne algumas categorias de

elementos estratégicos importantes de uma emplcsa @ propde equaciona-los em termos

de adaptacéo local e padronizacdo global, totglaocialmenteapresentadae-guadro-3esta
sendo utilizada no presente estudo por guardarlsangas com as categorias adotadas para

consecucao da pesquisa sobre o processo de inveraiaacao do BB.
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Ainda a respeito das estratégias basicas que podentar a decisdo de expanséao de
uma empresa, para Wright; Kroll e Parnell (20003@9), “as operacdes de negécios sdo
subdivididas em trés niveis: internacional, muttinoaal e global’. Assim, operacfes
internacionais sdo as que possuem caracteristicaswblvimento minimo ou moderado em
operagOes externas. Podem comprar de empresasgegia, exportar para outros paises e
nacdes, fazer acordos de licenciamento com empeeshadas no exterior ou estabelecer
aliancas estratégicas com empresas de outros p&lsasto as operacdes multinacionais,
conceitualmente adotamos nesta dissertacdo quags@bas empresas altamente envolvidas
em operacdes externas via investimentos diretaxiéitam em uma base pais por pais, na
qual suas subsidiarias operam independentemente dasaoutras. E, por Gltimo, mas n&o
menos importantes, as empresas globais sdo aguetasmbora se envolvam de maneira

intensa em investimentos externos, suas subslifimeionam de maneira interdependente.

Segundo Lacerda (2001), alguns autores fazem unfareciacdo entre
transnacionalidade e multinacionalidade. Uma firmaltinacional ou ainda plurinacional
seria aquele grande empreendimento nacional qusuip@s controla varias filiais de
producdo em outros paises. Ou seja, sdo originmgrandes empresas nacionais,
pertencentes a setores industriais concentradas ramificagées internacionais. O conceito
de transnacional estaria ligado a tendéncia glpdrate, abrangendo a ideia de
internacionalidade ou de supranacionalidade. Areliiga bésica € que as empresas
transnacionais sé@o entidades autdnomas que fixamestratégias e organizam sua producéo

em bases internacionais, sem vinculo direto cofroaseiras nacionaisfate-queponderada

O quadro 4 detalha os niveis de operag¢des, darfidseao tipo de organizagéo e ao

nivel de envolvimento:
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QUADRO 4 — Niveis de Operagtes

TIPO DE ORGANIZACAO NIVEL DE ENVOLVIMENTO
ORGANIZACAO DOMESTICA (Ersi;glr?]e operar totalmente dentro dos limites ds gai
ORGANIZACAO Escolhe um envolvimento internacional minimo ou
INTERNACIONAL moderado.

Opta por um alto envolvimento internacional. Suas
subsidiarias operam independentemente umas das @uir
uma base pais por pais

ORGANIZACAO
MULTINACIONAL

B Escolhe um alto nivel de comprometimento. Suas
ORGANIZAGCAO GLOBAL subsidiarias operam de forma interdependente como u
sistema Unico e coordenado.

Entidades autdnomas que fixam suas estratégiamnipam
sua produgdo em bases internacionais, sem vineto d
com as fronteiras nacionais.

ORGANIZACAO
TRANSNACIONAL

FONTE: Adaptagéo de Wright; Kroll e Parnell (2000).

Em se tratando de instituicées financeiras, supdqte 0s bancos globais sejam
maximizadores de lucros e que busquem aumentaestabilidade e seu portfélio de clientes
nos mercados nacionais e internacionais. A mampala qual essas instituicdes financeiras
distribuem a maioria de suas operacdes fora dgpamude origem € mediante investimento
externo direto, definido como o processo de expgagea permite estabelecer suas operagcdes
internacionais. E, segundo Tschoegl (2002, p.8@8dendo tomar, entre outras, a forma de
aliancas, fusdes, aquisicdes, abertura de empeedass, agéncias, subsidiarias e escritorios
de negdcios". Em seu momento atual e segundo enefal tedrico adotado nessa pesquisa,
0 Banco do Brasil pode ser classificado como ingéib internacional, dada sua opcédo de

envolver-se internacionalmente.

Com base em autores como Williams (2002), Tsch{2@p4), Torres (2006), e
Fleury e Fleury (2007), consideramos como pressapdssta pesquisa a globalizacdo
econdbmica, cujo entendimento perpassa pela exparsdmordinaria dos fluxos
internacionais de bens, servicos e capitais, al&acramento da concorréncia e a integracéo
econdmica internacional. Esse movimento precurss mudancas ocorridas no sistema

financeiro sera tratado como um dos propulsorésiiatio competitividade, pois se baseia na
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decisdo de buscar uma estratégia que garanta, mmaopia manutencdo e protecdo, para as
instituicbes financeiras, do fluxo de seus investitos e de seus portfélios de clientes.
Assim, o despertar de um interesse por mercadogpalges em desenvolvimento é
considerado, no &mbito desta pesquisa, como umeodasquéncias advindas do aumento do
livre comércio e do transito do capital para asrizeg econdmicas mundiais. O que justifica,
por for¢ca de um alinhamento maior, utilizar tamli@hpremissa para cumprir os fins a que se

propde esta pesquisa.

Da leitura de Corazza (2008), Fleury e Fleury (30®M&ia (2008), Amatucci (2009),
Tavarez e Ferraz (2005), inferimos que, em conselmé&las transformacdes monetarias e
financeiras, entre 1984, ano marcado pela criagiicewtomercado, e 1990, época da
desregulacéo e liberalizacdo de alguns mercadospemu uma mudanca do regime de
financas bancarias reguladas para o regime dectisagspeculativas, diretas, de mercado e de
carater privado. Neste ponto, colocamos o procelsoglobalizacdo financeira como
resultante, por um lado, da valorizagdo de captalseja, como imperativo dos mercados e,
por outro, como um produto das politicas de glabghio. Como consequéncia, as novas
fronteiras dos territérios econdmicos estdo em ioont processo de destruicdo e
reconstrucdo, definidas pelos avancos e expanst@sacionais. O cendrio da globalizacéo
financeira é adequado para o desenvolvimento ditataem limites, sem fronteiras e sem

obstaculos.

Os bancos tiveram, entdo, de superar inUmerasiidifides no processo de transicéo
de sistemas financeiros abertos para investimemttesnos diretos. Com efeito, em certos
paises, essas instituicbes depararam com o0 sufgirdemovos concorrentes em atividades
qgue lhes eram exclusivas, tais como operagfes awadus futuros; fluxo de capitais, que
sdo operacdes de remessa de dinheiro entre paé&seias de seguro; compra de moeda
estrangeira (as chamadas casas de cambio), emtas.ddesse movimento de adaptacdo as
novas condi¢cdes de concorréncia, inUmeras ingigi¢aliram ou foram absorvidas por seus
concorrentes. Algumas delas adotaram estratégiadiveesificacdo de atividades que as
levaram a assumir riscos elevados. Outras ndo goimam defender seus espacos ante os

Nnovos rivais, que possuiam vantagens competitias agressivas (FREITAS, 1999, p.104).

Do referencial te6rico abordado, inferimos que @anemia gira impulsionada pela

necessidade de valor. Os bancos séo pressiongoduir valor tanto para clientes quanto
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para acionistas e proprietarios. Mesmo dentro dprjir pais, eles enfrentam a concorréncia
de instituicdes de outros paises. E, mais umaasteorias atuais se mostram inadequadas
para explicar ou orientar as decisdes e ag¢0Oes tdenacionalizagdo das empresas, como

estratégia adotada para defender a importancielidoses.

No que tange a qualificacao de bancos, para Tst(i®82, p.567),

Bancos sdo considerados internacionais quando grospalo menos um escritorio
em pais diferente da sua origem, e uma das difidelsl enfrentadas nos estudos
sobre a concentracdo bancéria é a definicdo doacheré&Em sua esséncia, bancos
internacionais realizam operagdes financeiras,a¢apt ou aplicacédo, focadas nas
necessidades e demandas de seus clientes. Quiantoaa pode-se denominéa-la de
duas maneiras distintas: bancos estrangeiros, tgaenanos mercados de varejo e
corporate em paises distintos da sua origem, e bancos dico®shternacionais,
que realizam operacdes com foco em atender semadidomésticos.

A partir dos estudos de Tschoegl, infere-se queancB do Brasil € um banco

doméstico internacional, haja vista suas caratitsrésatuais.

Ainda segundo o autor, existem evidéncias de cesogjue pequenos bancos se
unem em parcerias, aliancas estratégicas, fuséqsigicdes, acreditando ser uma forma de
operar no mercado internacional, pois sozinhostaéiam capilaridade. Essa estratégia de
atuacdo, na visdo do autor, é determinante no d&oraen concorréncia por mercados
(TSCHOEGL,1982).

As mencionadas mudangas no ambiente concorrensdahcos desencadearam um
processo de concentragdo e reestruturacdo domassteancérios, o qual se manifesta, na
maior parte dos paises, em ondas sucessivas ds fes@uisices. Essa reestruturagao possui
inquestionavel importancia para o campo dos estuestsatégicos, considerando as
consequéncias e implicagbes para o sistema fimanaei a concentracdo de blocos
econdmicos. Esse movimento, que se realimentad@igrbusca de ampliacdo da base de

clientes e de negdcios, parece ser inerente a tia&oncorrencial. (FREITAS. 1999, p.105).

De acordo com Williams (1997, p. 86), “se os prodeg se lancaram ao mercado
internacional, os fornecedores de servicos nao rpodeixar de segui-los, permanecendo
estagnados, sob pena de perderem espaco para @réon@ avida por lucratividade e

expansdo mercadoldgica”.
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A hipétese de o banco ndo acompanhar o seu cliegeoperacdes no mercado
internacional terd como consequéncia a possibididdd o cliente estabelecer novos
relacionamentos com a concorréncia, o que podetireflegativamente na relacdo para o
mercado interno. (WILLIAMS, 1997, p.86).

Assim, uma das abordagens teéricas apresentadasreferido autor trata da
expansdo defensiva, que seria a decisdo de expangbcer e investir internacionalmente
como forma de internalizar seus contratos e refaci@ntos existentes, mitigando a ameaca

da concorréncia ao seu portfélio de clientes naats interno. (WILLIAMS, 1997, p.86).

Outros autores, entretanto, como Aliber (1983ud WILLIAMS, 1997, p. 87),
“julgam que a teoria sobre bancos internacionais uena abordagem mais correta quando
estudada como um tema integrante da teoria de sagpraultinacionais”. Nesse contexto e
pelo fato de o tema ser amplamente estudado poreHymo campo da economia,
consideramos nesta pesquisa a vinculagdo, utibzagdmencdo as teorias econdmicas.
Partindo dessa premissa, utilizamos conceitosltralas em algumas abordagens teéricas no

campo da economia.

As teorias sobre investimento externo direto surgem o trabalho do economista
Hymer, em 1966, ao concluir que empresas procuraxinmzar o aproveitamento de suas
vantagens inerentes, aplicando-as em economiasnagteO foco de seu estudo estd em
analisar a razdo por que as empresas decidem @penaercados estrangeiros, dado que, em
tese, as empresas locais ja estabelecidas nessmslogestariam mais bem posicionadas e
poderiam impor barreiras a entrada dos novos cadogpes (HYMER 1966,apud
GRAHAM, 2002. p. 27).

Hymer (1966apud GRAHAM, 2002, p. 27) propde, assim, que a OCOlEEmD
investimento externo direto estaria ligada a pgssla firma de vantagens competitivas

Gnicas, cuja existéncia pressuporia falhas na testrude mercado Essas vantagens

2 Dunning e Rugman (2001) avaliam que as falhas decado que Hymer considera em seu trabalho séo
caracteristicamente imperfeicdes estruturais, ¢ai0 economias de escala e diversificacdo de medut
Afirmam, assim, que Hymer néo teria explorado o gleto sentido e implicacdo do conceito fdéha de
mercado na medida em que nenhuma discusséo oriunda lmhtcade Coase (1937) é encontrada em Hymer.
No entanto, Graham (2002) discorda de tal obseoveagt®ntando que em trabalho publicado em frarerés,
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possibilitariam que o retorno do investimento exteultrapassasse 0s custos causados pela

desvantagem de ser estrangeira.

A tese de Hymer considera que a existéncia dessdagens é condi¢do necessaria
para a internacionalizacdo da empresa. Nesse gndettificou quatro fontes genéricas de
vantagens: (i) acesso a fatores de producdo de rnuersto; (i) tecnologia de processo
superior; (iii) acesso a melhores canais de disg#w; (iv) oferta de produtos diferenciados
(HYMER, 1966apudGRAHAM, 2002, p. 27).

Especificamente para Hymer (1966ud DUNNING, 2000), sdo trés as vantagens
notéveis, conhecidas como vantagens de propriedade:
O acesso a uma tecnologia propria, os resultadeshehilidades de gerenciar
mediante um marketing bem-sucedido e o valor intplitas marcas registradas das
firmas. Para aproveitar suas vantagens de propiéedalas teriam que ser

suficientemente vantajosas para superar as vargage® possuem as empresas
nacionais em relagdo tanto ao préprio mercado queoe mercados externos.

Uma das principais considera¢gfes de Hymer (1866d GRAHAM, 2002, p. 27) é
de que as vantagens Unicas de uma firma poderianmais expressivas em mercados
externos, uma vez que a firma teria chance de expl@ntagens que nao existiriam nestes
mercados e poderia vir a enfrentar um menor nigetahcorréncia. As empresas teriam na
reducdo da concorréncia, assim, outro estimulosaebdo mercado externo. O economista
cita duas vantagens em particular que poderiamusibzadas pelas empresas norte-
americanas: acesso ao mercado de capitais nortécante e acesso a trabalhadores

qualificados em nivel profissional e gerencial.

Hymer (1966,apud GRAHAM, 2002. p. 27) reconhece em seu trabalho agie
vantagens Unicas que postula como necessériasvastimento externo direto também
poderiam ser exploradas por meio de exportacaenciamento. Uma das criticas feitas aos
estudos de Hymer afirma que a existéncia por sies$as vantagens nao seria suficiente,

portanto, para explicar a decisdo de investir nocat® externo; e, sobre este assunto,

1968, e traduzido, posteriormente por (HYMER, 1968 adota o argumento de que, entrando em cositlat
longo prazo, a empresa evita 0s custos de atuaencado.
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Graham (2002) afirma que Hymer pouco avanga e apexglica em seus estudos que ha

existéncia de transagdes entre paises, mas n&sagamente o investimento externo direto.

2.6 As estratégias de expansédo dos bancos multiramis

O proposito desta se¢do € apontar algumas razéesxgliquem a relevante questéo
de bancos sediados em determinados paises estabaiemgéncias bancarias ou subsidiarias

em paises estrangeiros.

A literatura dos anos 70 e 80 aborda a expansadaheos multinacionais
(GRUBEL, 1977; ALIBER, 1984pud PAULA L., 2004, p.44), em termos gerais, com base
na teoria da internacionalizacdo bancaria forteendraseada na teoria de investimento

externo direto direcionado para a indistria.

De acordo com a explicacdo de Paula (2004, p.o®pancos multinacionais tém
algumas vantagens comparativas e direcionam-sesgava seus clientes domésticos que
foram para o exterior, 0 que tem sido algumas velzamado de “efeito empuxe gravitacional

— “gravitational pull effect.

Ainda segundo Paula (2004, p. 44),

Os bancos multinacionais cresceram em paraleloacomestimento externo direto,
uma vez que eles procuravam satisfazer a demandasquicos das firmas
multinacionais no exterior. Esse comportamento descimento bancéario é
classificado como uma atitude defensiva e necespara assegurar a continuidade
dos negdcios com as matrizes das subsidiariastedax de forma que o fluxo de
informacao existente e resultante da relacéo beleate ndo seja apropriado por
outro banco competidor.

Segundo pesquisa elaborada por Paula (2004, pp7/)3®s bancos multinacionais
também fazem algum negécio com outros clientesddéamilias de alta renda, empresas de
maior porte, etc.), oferecendo a eles servicoscedfmdos e informagfes necessarias para o

comeércio internacional ou para 0 mercado de capiiseus paises nativos.

A explicacdo do mencionado pesquisador dos propdsta internacionalizagéo dos
bancos pode ser interpretada em termos de pregos:
O contato comercial continuo entre o banco e afimdustrial permite ao banco ter

acesso a informagfes sobre as condi¢es finandkirfisma a custo mais baixo e
com maior agilidade em comparagdo com qualquepaampetidor, no momento
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de/para avaliar e responder as demandas por emméstas firmas”. Assim, “a
habilidade de colher informagdes e os contatosopesentre o banco e a matriz da
firma industrial em um pais estrangeiro a custogimai muito baixo representa a
principal fonte de vantagem comparativa que a dgé&weum banco estrangeiro tem
ao lidar com uma subsidiaria da firma no exteriarcompeticdo com os bancos
locais (GRUBEL, 197 apudPAULA, 2004, p. 44).

Dessa passagem, podemos extrair que, entre calfireternalizacdo da informacéo é
considerada uma grande vantagem do banco multimelciddemais, inferimos da pesquisa
de Paula (2004) que bancos multinacionais tambént@dsiderados capazes de desenvolver
tecnologia eexpertisegerencial em seu pais original, e a partir ddia&fas, guardadas as
devidas proporcdes e peculiaridades externas, teoi@xa custo marginal nulo. Esse parece
ser o caso dos grandes bancos americanos queegstdlvidos na atividade bancaria de
atacado e negdécios. A conexdo com outros negoéeoirrdas americanas e com clientes
locais relacionados a esses negdcios cria a opsatim para internalizar informacgéo a baixo
custo a la Grubel (197apudPAULA, 2004, p. 45).

Historicamente, como assinalado por Focarelli 2&0z(2000apud PAULA, 2004,
p. 45), “o padrdo de participacdo acionaria do baimternacional seguiu a integracao
econdbmica entre paises: os bancos entenderam gupaasao para 0 exterior seria outra
oportunidade de prover servicos em transagdesnadtiEmais para clientes domésticos”.
Relacdo comercial que podera ser estabelecidarwstente, com o crescente entendimento
do mercado estrangeiro, a partir de sua insercdcaai@dgica, e o desenvolvimento de uma

rede de relagbes com as instituicdes financeieapapulacao local.

Paula (2004) afirma que, hoje, o atual padrdo decymacdo acionaria do banco
internacional depende de um conjunto maior de datoos quais vao além da integracédo
econdmica entre paises. Em particular, a teorisntbenalizacdo de Grubel ndo pode ser
aplicada ao segmento do mercado bancério vargastaie a maioria dos clientes dos bancos

estrangeiros, neste caso, ndo tem nenhuma coneida pom 0 banco estrangeiro em seu
pais nativo.

Portanto, Paula (2004) ressalta que a recente amdaernacionalizagdo bancéria é
caracterizada ndo somente por instituices fineaseieguindo suas relacdes preexistentes,
mas também por bancos globais procurando ampler atividades nos mercados financeiros
de paises hospedeiros, principalmente por meiogd&iedo de participacdes de controle

acionario majoritario ou da aquisicao de partiofscminoritarias, ndo controladoras.
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Nesse sentido, Casson (1980ud PAULA 2004, p. 45) assinala que, “quando a
tecnologia leva uma firma a um novo local no erter banco que ja possui relacionamento
com a firma que esta se expandindo tem uma vantagéne os bancos locais, pois tera a
chance de servir a nova subsidiaria estrangeirahtdgem em boa medida derivada do
conhecimento dos requisitos do cliente, fator molisga ndo patenteavel e que pode ser
transferido para o exterior. Para Paula (2004, )p.45internalizacdo dessa vantagem

transforma o banco nacional em um banco multination

De acordo com Focarelli e Pozzolo (2000, p. 42ud PAULA, 2004, p 45), a
determinacgédo de “seguir o cliente” para a inteworagizagdo bancaria é relevante apenas para
bancos pequenos, enquanto o comportamento de baratoges é determinado por politicas

de diversificacdo bem mais complexas.

Desse modo, a presente estratégia global dos banoagsais almeja a diversidade
de suas atividades em alguns mercados financewosneio de rede de agéncias bancarias e
de maior integracdo no mercado local, enquanto amsgulo as estratégias dos bancos
multinacionais visavam principalmente servir ogmiés corporativos de seu pais de origem,
além de dar algum suporte para firmas domésticasnaneira a permitir seu acesso ao
mercado financeiro internacional. Essa nova esgfi@tém sido, em boa medida, estimulada
por uma gradual flexibilidade ou mesmo, em alguasos, pela abolicdo das restrigbes legais
referentes a presenca de bancos multinacionais encados locais, tanto em paises
desenvolvidos quanto nos paises em desenvolvin(EREBITAS, 199%pud PAULA, 2004,
p. 45).

Outra explicacdo para a internacionalizagdo baamcaggundo Paula (2004, p.45),
esta relacionada aos efeitos de um aumento daméncia, ocasionada pela liberalizacdo e
desregulamentacdo financeira, o que pode fazer goen alguns bancos diversifiquem
geograficamente suas atividades para mercados cdemgial de crescimento e/ou com
maiores margens liquidas de juros.

De modo geral, a internacionalizacdo bancaria teesld tendéncia de aumento na
escala minima necesséria para o banco permanecgretitvo de modo a aprimorar sua

habilidade de gerar lucros.



Outro propulsor da expanséo internacional é aénds de potenciais ganhos com

diversificagdo de risco, como resultado da divieaio de receitas dos multiplos produtos,

de grupos de clientes e regides geograficas.

54

Segundo Tschoegl (2002, p.67-84), os propulsores da internacionalizagéo de

bancos de atacado, os quais determinaram a estratégia d

QUADRO 5 —|Propulsores de Internacionalizac¢éo

e expansao sao:

de Beos de Atacado

PROPULSORES

Potencial imitado de crescimento do mercado domé
(“surplus managerial resources”).

stico

reducdo dos juros, por exemplo).

Diminuicdo das margens no mercado doméstico (devido a

Aumento da competicao.

Receptividade ou abertura do mercado selecionad
investimento externo direto

O ao

Existéncia de capacidades distintas que podenphzErda
em outros mercados e/ou paises em via de desemil
com maior potencial de crescimento, baixo nivel
bancarizacdo e margens elevadas de potencial pend
de crédito.

de
ptracao

Existéncia de ganhos de eficiéncia: geragcdo denatas df
escopo e especializacdo por regido geogréfica.

Inteligéncia competitiva na forma de expertise gerend
tecnologica.

ial e

Necessidade de conhecer e dominar tecno

desenvolidas em outros paises.

ogias

publicas governamentais.

Incentivos de governo, ou seja, instrumento de polticas

das fontes de criacdo de valor.

Diversificagcdo dos riscos por intermédio da diversificaca

Necessidades e demandas dos atuais clientes dom]
por servicos e produtos internacionais, ou até mesmd
atender comunidades étnicas no exterior.

ésticos
para

Abertura de novos caminhos de comercializacd

o e

prestacao de servigcos.

FONTE: Tschoegl (2002, p.67-84) — adaptagéo nossa.

De forma geral, as evidéncias empiricas na litesat{DEMINGUC-KUNT e

HUIZINGA, 1998; CLAESSENSet al, 1998 apud PAULA, 2004, p.45) mostra que

instituicdes estrangeiras financeiras sdo menoiefes do que as instituicbes domésticas, ao

menos nos paises desenvolvidos.

[L6] Comentario: Andrea, observo
que Tschoegl fala de "iincentives de
governo ou seja instrumento de
politicas publicas” — nao podemos dizer
que nao foi apontado antes naliteratura.
Como a adaptacao eh sua, sugiro tirar
“ou seja, instrumento de politicas
publicas” se foi vc que acrescentou
isso. Assim, podemos deixar o seu
achado de instrumento de politicas
publicas como propulsor.
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Para analisar essa constatagéio, (BERGER, 2000; RECIA e POZZOLO, 2000 _ /{[U] Comentario: Nao consta nas

”””””””””””” Referencias Bibliograficas.

apudPAULA, 2004, p.45), considerarmos duas hip6teses:

(@) hipotese da vantagem doméstidmrfie field advantage hypothgsmsob a qual

as instituicbes domésticas sdo em geral mais efegedo que as instituicbes de
nacdes estrangeiras; a vantagem deve-se, em patigeconomias organizacionais
para operar (por exemplo, conflito entre equipeta®alho de diferentes paises) ou
monitorar (pode ser dificil avaliar o comportamemoesforco de gerentes em
mercados distantes) uma instituicdo a distanciagrmouparte por causa de outras
barreiras - incluindo diferencas no idioma, cultureeda, estruturas regulatérias e

de supervisdo — ou ainda de barreiras implicitagr@anstituicdes estrangeiras;

(b) hipotese da vantagem globglopal advantage hypotheyisob a qual algumas
instituicdes estrangeiras administradas de forritéeafe sdo capazes de superar as
desvantagens de cruzar fronteiras e de operar rdeafmais eficiente do que as
instituicbes domésticas, ja que elas possuem nadiciéncia quando operam em
outras nagdes devido a difusdo de suas habilidgdenciais superiores ou de
politicas e procedimentos da melhor préatica sokaes mecursos, da diminui¢cdo nos
custos de operagdo ou ainda da diversificacdo sb®sique permitem que elas

obtenham mais altos retornos esperados em setstimeatos’

Durante os anos 90, testando essas hipéteses em maifises (Franga, Alemanha,

Espanha, Reino Unido e EUA), Berger (20@0) mostkaidéncias em favor de uma limitada - | [L8] Comentario: Seria 2000b? Estah
”””””””””””””””””” corretamente citadq? (Mimeo — nao diz
forma da hipétese da vantagem global em que sonasniestituicdes eficientes em um ou | nadasobre onde foi apresentado.
Pode ser um caso em que vc deveria

limitado nimero de paises com mercados espectica®ndicdes regulatérias favoraveis em (dexaroapud

seus paises de origem podem operar de forma migiened do que as instituicbes

domésticas. Esse achado também sugere que algugzeszacdes bancérias podem operar

3 williams (1997) denomina a UGltima hipétese comeotta eclética”, que diz que os bancos multinadéona
devem ter alguma vantagem monopdlica para superantagem natural das instituices locais. Esstagam

é desenvolvida domesticamente pelo banco multinatie entdo aplicada no exterior. Seguindo a tetgia
Hymer-Kindelberger, as vantagens naturais dastungiies locais sobre qualquer instituicdo estranggue
queira entrar sdo devido a: (i) o conhecimento gesferéncias do consumidor e das caracteristicas
institucionais; (ii) os custos associados com #disa da matriz, incluindo custos de comunicag&mpo de
viagem e distancia em lidar com erros (WILLIAMS9T9p. 92).
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em paises estrangeiros em nivel acima dos grausfidéncia dos bancos domésticos,
pavimentando o caminho para alguma consolidaca@iadi.

Um estudo econométrico feito pBerger (2000) d=ocarelli e Pozzolo (2008pud

nacdes sdo em geral maiores e tém suas matrizpaieas com um mercado financeiro mais

desenvolvido e eficiente. Bancos operando em paisés o setor bancario € maior e mais
lucrativo devem ser capazes de exportar habilidasiggeriores e sdo, portanto, mais
provaveis de expandirem suas atividades para gi@xt&m particular, as oportunidades
locais do mercado — que combina mais altas taxasrekeimento econdmico, condi¢cbes
econbmicas mais estaveis e ineficiéncia bancéarigpaie de destino — sdo o0s principais

determinantes nas decisfes dos bancos relacioaai@ansao para o exterior.

Bancos preferem investir em paises onde esperanmpgjlecros sejam maiores,
devido ao crescimento econdmico mais elevado espeetiva de reduzir a ineficiéncia frente
aos bancos locais. As oportunidades de lucro noaderhospedeiro tém-se tornado um fator-
chave na determinagdo do padrédo de participacdesasias dos bancos estrangeiros, que
incluem as mais variadas formas de participacds,d@mo aquisicdo plena, compras de

atividades especificagint-venturesou aliangas com bancos locais (PAULA, 2004, p.45).

2.7 Ateoria da internalizagdo — Buckley e Casson

Pelas leituras realizadas com base no trabalhoudkl®/ e Casson, inferimos que
seu modelo também analisa de forma efetiva a quekidinvestimento externo direto. A
proposicdo de Buckley e Casson (1979) parte datategdo de que um mercado em
determinado pais pode ser atendido de quatro forapor empresas locais; (ii) por
subsidiarias de empresas externas localizadasapoigipais, (iii) por exportagbes para este
mercado por plantas pertencentes a empresas I¢igqippr exportacdes para este mercado

por plantas pertencentes a empresas multinacionais.

Para os autores, 0 atendimento ao mercado sepdaianteracdo de duas varaveis.
A primeira de localizagdo da producdo, que se stssteo pressuposto de que a empresa
escolheria para cada uma de suas atividades azbg@ que lhe proporcionasse menor
custo. Sendo assims autoesapresenta varios fatores que impactam o efeito localizagdio n

pratica: (i) a existéncia de retornos crescentesesimla em diversas atividades; (i) a
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incorporacdo de diversas atividades além da simplaesufatura; (iii) a existéncia de
imperfeicbes no mercado; (iv) a possibilidade derirengdo governamental, influenciando
taxas e tarifas; (v) a extensédo que o efeito dprjgdade da producédo modifica as questbes
relativas a localizagdo (BUCKLEY; CASSON, 1979).

Assim, a segunda variavel adotada no trabalho d&l&ye Casson (1976, 1979) é o
efeito propriedade, que se sustenta no pressupestoal de que eventualmente seja mais
eficiente para a empresa organizar as atividademamente do que vendé-las ou cedé-las a

outras empresas sediadas em um pais estrangeiro.

Buckley e Casson (1976, 1979) denominam de irnlieagdo o processo de
substituicdo de mercados externos imperfeitos nexistentes — por mercados internos a

empresa.

A internalizacdo em si traria tanto beneficios dgoatustos para a empresa. Os
beneficios da internalizagdo surgem basicamenténde fontes de imperfeicdo de mercado:
(i) possibilidade de coordenacdo das atividadeprdeucéo; (ii) possibilidade da pratica de
discriminacdo de precos; (iii) redugcédo do podeatbial por parte dos compradores locais;
(iv) possibilidade de reducéo na incerteza de pesgoe comprador e vendedor, mediante o
uso de precos de transferéncia interna; (v) redugdopossibilidade de intervencao

governamental.

Da mesma forma, os principais custos da interrglizadas atividades seriam: (i)
custos fixos de operacdo em varios mercados;Usjos por conta de ajustes de escala entre
0s mercados; (iii) custos de comunicacdo entra flimatriz; (iv) custos relativos a posse e
controle de ativos em mercados externos. Buckl@asson (1979) propbem, assim, que a
empresa vai internalizar atividades até o momentogae o custo marginal de uma nova
internalizacdo exceda os seus beneficios. A emmes@mrnaria multinacional quando os

mercados onde ela internaliza a sua atuacao sersitlém das fronteiras de um anico pais.

Buckley e Casson (1979) salientam ainda que odfib@teda internalizagdo tendem
a ser extensos em dois casos particulares. A peniase de expansdo do investimento
externo direto esteve ligada principalmente a iéissdependentes de fluxos de suprimentos

de matéria-prima e a busca da posse das fontes mhetéria-prima. Mas, atualmente, a maior
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propensao a internalizacdo estaria em industriagjnais o fluxo de conhecimento técnico e
de mercado € relevante. Considerando que o conéetinpode ser entendido como um
monopdlio natural temporario, € importante paramgresa proteger esse conhecimento,

mantendo as atividades internas e garantindo queropetidores ndo sejam a ele expostos.

De acordo com as condi¢Bes abordadas, o efeittizac@o explicaria ondseriam
realizadas as operacdes de producao, enquantitm mfgpriedade indicariguemdeteria o
controle dessa atividade. Mas Buckley e Cassor@{l&yservam que, para entender a divisdo
entre os padrdes de atendimento de mercado, demerthéin ser consideradas outras
variaveis, como: (i) fatores especificos da indastii) fatores especificos da regido; (iii)

fatores especificos do pais; (iv) fatores espedfita empresa.

Diante disso, inferimos que o foco principal dd&tho de Buckley e Casson esta em
identificar e avaliar os tipos de falhas de mercqde promoveriam o investimento externo
direto, e a extensdo com que a internalizacéo deaghes poderia influenciar as vantagens de

cada empresa, na hipétese de concorrer em mereg@oBos.

2.8 Dunning e o paradigma eclético

Segundo o modelo de Dunning, as empresas usamsta&gia de negocios para
determinar quais das suas vantagens de propriedaden receber sua aten¢gdo em momentos
diferentes, em que mercado externo devem investle gue forma devem assumir esse
investimento (DUNNING, 2008, pp.573-593).

Essa abordagem, denominada estratégia de negofdos;e uma forma maleavel de
analisar as decisdes sobre o investimento dentresttaitura da sua expansdo para 0s

mercados externos.

Na tentativa de consolidar as proposi¢des dos estiel Hymer, Buckley e Casson e
Dunning, observamos que, ao realizar o investimexterno direto, a empresa opta por
investir porque seria mais lucrativo que a expdéiagara o mercado externo. S&o
essencialmente trés etapas decisivas. A primeiea ahdlise da posse de vantagem de
propriedade dwnership. A segunda, a opc¢do de internalizeatgrnalizatio) ou ndo suas
vantagens de propriedade. A Ultima decisdo no psocaliz respeito a escolha entre

investimento externo direto e a exportacdo paraeccawlo externo. Nessa Ultima etapa, a
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distincdo de cada mercado, ou seja, a decisdo @ o investimentolgcation) é de
fundamental importancia (DUNNING, 2000, p.163-190).

Nesse diapasdo, alguns estudos apontam fatoresdef@en 0 movimento de
internacionalizacdo. Bartlett e Ghoshal (2000) daédm no a&mbito das caracteristicas
comportamentais ddate moverse elaboram seus argumentos em torno da noc¢&todeal
mindset Os autores identificam fatores psicolégicos gefrelam a maior parte das
companhias na decisdo de se internacionalizarber:sa lacuna entre requisitos técnicos e
estabelecimento de normas no ambito local, ou sejaexisténcia de padrbes de classe
mundial; a falta de consciéncia quanto ao potemgbtdlal da empresa ou o enfraquecimento
da geréncia devido a falta de confianga ao colsgarexperiéncia em pratica; uma limitada

exposicao a competicao global.

De outra forma, o processo de internacionalizagipadses em desenvolvimento ou
late moversidentifica-se positivamente sobre trés fatoresitagens estruturais; vantagens
obtidas pela criagdo de condigbes institucionaferelites daquelas vigentes no contexto
local, como acesso a mercados financeiros e/ouatiescque operam com moedas fortes;
vantagens transnacionais associadas a particigag@adeias globais de formacgé&o de valor, a
exemplo do que ocorre numa cadeia de fornecimeatmadlistria automobilistica, em que,
para ser fornecedor global, a empresa deve egiainm do cliente. (FLEURY: FLEURY,
2007, p.7).

Existem, entretanto, requisitos minimos para agugle se propdem ao movimento

””””””” apud Tschoegl? Precisa ver como citar
isso corretamente.

de internacionalizacéo. Para Hyn{é866)e Kindleberger¥966:1969,apud TSCHOEGL, ,W [L10] Comentario: Os dois seriam

1986, p. 68), empresas que almejam competir ematescexternos contra companhias locais

devem possuir alguma vantagem quase monopolisieaguprimir suas desvantagersa-
vis seus competidores, e essa vantagem poderia serb@ia explorada via investimento

externo direto, em vez de vendas em algum mercado.

A proposta de Hymef1966)e Kindleberger¥966:1969,apud TSCHOEGL, 1986),1 __ { [L11] Comentario: Mesmo

”””””””””” comentario

se da sob uma condigao:

Dado que o pais investidor e o receptor permitemvestimento externo direto,
entdo... seguem-se duas suposicdes: a primeiraegisggncia de significativa
diferenca de custos entre empresas estrangeicasis;la segunda, a concorréncia
local, propriamente dita, e potencial. Dessa formaduz-se que a empresa
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estrangeira deve possuir alguma vantagem compeiasatoqual poderd explorar
amplamente pelo investimento externo direto. (TSEBOQ, 1986, p. 68, traducdo
nossa).

\Hymer(1966)e Kindleberger{-966+196$,apudTSCHOEGL, 1986, p.69) afirmam. - - [L12] Comentario: Mesmo

77777777777777777777777777777 comentario

gue os bancos internacionais, hoje, ofertam sesuigoinvestimento em carteiras, moeda e
depdsitos bancéarios mantidos no exterior, funddsersmos e outros ativos, pois esses

servigos tém sido uma fonte continua de investiozeexternos diretos (tradug¢éo nossa).

Bancos que ndo se internacionalizaram possuem scuiotransacdo diferentes
daqueles de bancos internacionais, que consegutan rahiores e melhores vantagens em
suas operacgdes porque estdo instalados em divpmstuss do mundo, aproveitando as
oscilagdes de mercado. Ademais, como se enconstahetecidos em paises distintos, com
graus de desenvolvimento diferentes, em contato diversas realidades e demandas, os
bancos globais elaboram produtos diferenciadosienaalcancam lideranga tecnolégica em
produtos e processos, aquisi¢ao primaria de beassss, além de impor padrao ao mercado,
vinculando os compradores a seus servicos e ta(if&CHOEGL, 1986, p. 70, traducao

nossa).

Em geral, o desenvolvimento e a capacitagdo damatas globais influenciam na
estratégia de atuagdo dos bancos. Williams (200234 afirma que “mudancas tecnoldgicas
modificaram a concepc¢éo de que um banco deverdaalster-se fisicamente se pretendesse

atuar e oferecer seus servigos aos clientes nadeexterno”.

De certa forma, incrementar o investimento exterdoeto viabiliza o
desenvolvimento de paises. Estudos sobre o invastiimexterno direto permitem uma
reflexdo das generalizagfes tedricas que tratanvat@veis que determinam a decisdo de
investir, a definicdo da localidade do investimert@ forma como investir no mercado

externo.

Yildrim e Philippatos (2007, pp. 629- 639) estudara processo de reestruturacao
bancéria na América Latina, de 1993 a 2000, e vhsmNn que “a desregulamentacédo e a
abertura do mercado financeiro a participagdo dedsestrangeiros podem ser consideradas

importantes catalisadores do aumento da concentkagécéria daquele mercado”.

Dunning (2001, p. 153) defende que a explicacdopteta dos padrdes de atividade

das empresas multinacionais necessita ser apoiadlauma variedade de teorias
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contextualmente relacionadas. Nesse intuito, propde o paradigma eclético seja uma
estrutura conceitual que possibilite analisar denfoampla o investimento externo direto.
Funcionaria, portanto, como um “envelope” envoleiferentes construgdes tedricas que
se detém na andlise de aspectos especificos do teesno que eventualmente algumas

dessas construgdes tedricas apresentem diverg@ociagis entre si.

Outra abordagem tedrica valiosa para a pesquisslénmistracdo estratégica focada
no setor e nas condi¢cbes externas as empresase pegmite inferir a origem da viséo
baseada em recursos internos a firma. Nesse pomtssivel resgatar a abordagem do
paradigma eclético de Dunning e Lundan (2008, B- 583): “para internacionalizar-se uma
empresa deve possuir certas vantagens sobre seupet@ores que justifiguem o
investimento externo direto, propriedades, ativepeeificos, recursos e capacidades”.
Satisfeita a primeira condi¢do, ou seja, existiedsa vantagem de propriedade, decide-se,
baseado na andlise do que seria mais vantajosoesgresa deve se internacionalizar, ou
seja, usar seus ativos ou vendé-los (externalgg outras empresas. Quanto a localizagéo,

faz-se uma andlise sobre a atratividade do lugar.

Dunning (1988, p. 163) propde quatro determinapéea as atividades das empresas

multinacionais realizadas via investimento extatineto:

Atividade orientada ao mercadondrket seekingsob a premissa de procurar
satisfazer um determinado mercado ou conjunto deades externos; atividade
orientada aos recursosegource seekigem que se busca o acesso as fontes de
recursos naturais; atividades orientadas a efiziéefficiency seeking em que se
promove a divisdo de trabalho ou especializacécsele portfolio doméstico e
internacional de recursos; as atividades orientadpsocura de ativos estratégicos
(strategic asset seekipgem que as estratégias sdo desenhadas paraeproteg
aumentar as vantagens de propriedade das firmasstidoras ou reduzir as
vantagens dos concorrentes.

Nesse sentido e observando as caracteristicasrdm Bla Brasil como banco estatal,
pretendemos verificar se o fato de ser estatatibontle alguma maneira para 0 seu processo

de expanséo.

2.9 Expansdes como processo de aprendizagem

O processo de aprendizagem parece ser fator rédemarestudarmos uma estratégia

de expansédo. Existem modelos tedricos que ressatamportancia desse processo. Um
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modelo que reflete sobre os processos de apremrdizag de Uppsala, que pode ser definido
como aquele em que as empresas gradualmente adotanprocesso sequencial de
internacionalizacdo, movendo-se em direcdo a ppfsgaicamente proximos, a fim de evitar
incertezas e minimizar riscos. Pelo fato de a ddpde de absorcdo de uma empresa se
expandir de forma incremental, os processos dernext®nalizacdo sdo vistos como
evolutivos e graduais (JOHANSON; VAHLNE, 1977).

Da escola de Uppsala destacamos as nocdes de &@vale@prendizagem inerentes
ao processo de internacionalizacdo gradativa, arid@pcia dos fatores culturais no processo
de internacionaliza¢éo e o conhecimento como reaue influencia seu processo de tomada
de decisdo (FLEURY; FLEURY, 2007, p.9).

Esse modelo, também conhecido como Nérdico, aboodaprocesso de
internacionalizagdo sob a perspectiva da aprenglizagem que uma empresa segue um
processo sequencial de internacionalizagdo, objadiv evitar incertezas e minimizar riscos.
Esse processo, que é gradual, resulta da intemg&® conhecimento e comportamento do

mercado. Nele, a empresa vai aprendendo sobrecomercado em que atua.

O modelo de Uppsala foi considerado nesta pesguasaontribuir também com
conceitos que auxiliam o entendimento do tema.niddise de Axinn e Matthyssens (2002), o
conceito de distancia psiquica do modelo de Uppsgltica que, quanto maior a diferenca
entre o pais de origem e 0 pais estrangeiro enoseda desenvolvimento, nivel, contetido
educacional, idioma, cultura, sistema politico,anaera a distancia psiquica; e, quanto maior
essa distancia psiquica, maior a incerteza sohr® Goterpretar os comportamentos, o que

afeta negativamente a percepcao de oportunidadeosr

Johanson e Vahlne (1990) também consideram o pockEsexpansao como lento e
gradual e estudam esse modelo sob o prisma daé®dde risco nos processos de
internacionalizacdo. Para os autores, pode-se @pesse fendmeno por dois elementos

fundamentais: a aprendizagem experimental e o aymgtimento.

Kogut e Zander (199&pud DUNNING e LUNDAN 2008, p. 576) trabalham com o
conceito de que empresas multinacionais sdo comdeédespecialistas em criar e transferir

conhecimento e aprendizado. Os autores desenvuiviarabém a ideia de que a identidade
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organizacional € baseada na interacdo entre a rmaneio ao qual pertence, sendo que as

interacdes entre as questdes institucionais dassa@r o meio determinam sua produtividade.

Nesse sentido e com base em analises do referéedi@o, é possivel discordar das
atuais abordagens tedricas, em que 0 processotededcionalizacdo é isolado e singular, pois
o0 processo de internacionalizacdo de empresas € amima as atividades estratégicas
possiveis, ou seja, decide-se pela internaciodiaonsiderando o contexto de todas as
atividades de interesse de empresas e ndo isolatlamBessa forma, retomamos as
observacdes de Axinn e Matthyssens (2002), as @mmisdam a internacionalizagdo como
atividade composta e coletiva, realizada no coatdas alternativas estratégicas disponiveis a

empresa.

2.10 Desenvolvimentos atuais — abordagens das cond@peias estratégicas - as vantagens
especificas

Existem outras teorias relevantes a internacioaglia de empresas, a exemplo da
organizacao industrial estudada por Porter em sedelm de cinco forgas, cujo trabalho se
baseia no potencial de competitividade da industiamodelo de Diamante observa as
condi¢des que contribuem para a competitividad®riacional de uma industria, a estrutura e
rivalidade das empresas em um contexto local queerita o investimento e a melhoria
constante e continua mediante a existéncia de mé@mcta aberta e continua, ou seja, o

modelo avalia a capacidade dessa empresa par@is®aionalizar (PORTER, 2001, p. 897).

Existem seis elementos definidos no modelo de Diéenajue merecem ser
focalizados neste estudo, por guardarem semell@mgaos casos de IED de instituicbes do
ramo financeiro: o primeiro se refere a competidéieta, fator que direciona as empresas a
trabalharem em prol de sua produtividade e grainaeacdo, o que termina por criar uma
vantagem competitiva: 0 desempenho nacional emresetparticulares e relacionados

estritamente as estratégias e a estrutura das saspresse setor (PORTER, 2001, p. 897).

Ainda de acordo com o autor, o segundo elementedhdi¢cdo da demanda, donde
se infere que as condi¢cBes de demandas no meroatéstico vao sustentar 0os processos de
crescimento de inovacgdo e de aumento da qualidaderceiro explica a relagdo da empresa
com industrias correlatas e com organizacdes d@®,apois a presenca na localidade de

fornecedores e outros prestadores de servi¢os tanterou a jusante altamente competentes
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e competitivos contribui para a competitividade stdor de maneira a facilitar a troca de
informagdes e a promocao continua de compartilhtormideias e de inovagdes (PORTER,
2001, p. 897).

O quarto elemento sé@o as condi¢es de producdqualafazem parte os recursos
humanos altamente qualificados, capital, infraéstaufisica, administrativa, tecnoldgica e
cientifica. O quinto elemento é o0 governo, que padear como catalisador de
competitividade, incentivando organizagbes a meeerpara hiveis mais elevados de
desempenho, visando atingir exceléncia, induzistenellar a demanda por produtos mais
avancados e inovadores, manter o foco na criagdatales-chave para o desenvolvimento,
incentivar rivalidade local e proporcionar um amigeinstitucional estavel e confiavel. O
sexto e Ultimo elemento que mencionaremos € 0 aeasmtecimentos imprevisiveis que
afetam a competitividade das inddstrias locais mter®r, como guerras, atentados,
acontecimentos politicos, inovacdes que geram désoalade e modificam a estrutura da
industria local, entre outros (PORTER, 2001, p.)897

Com base no trabalho de Hymer (196pud GRAHAM, 2002), observamos que a
posse, pela empresa, de vantagens espetiicasorma de explora-las estdo no centro da
discussdo. A hipétese de que uma vantagem espeséja necessaria para a existéncia da
empresa multinacional é plenamente aceita no esfiedaegocios internacionais (PENG,
2001; RAMAMURTI, 2004). A pesquisa nos ultimos artesn-se voltado, assim, para a
busca da explicacdo da evolugdo dindmica desstagems especificas (SETEH al, 2002;
PENG, 2001; DUNNING 2000).

Nesse contexto e considerando os estudos que tdatamternacionalizagéo oriunda
de paises em desenvolvimento, deduzimos que taisdge estratégicas tenderiam a se
desenvolver a partir de um conjunto caracteristewvantagens especificas que refletiriam o

ambiente menos desenvolvido de seus paises dengrggepor outro lado, as capacitariam

“ Diversos estudiosos de Negécios Internacionaisaat@ termo “vantagem especifica”, entre eles Rumgma
(1985), enquanto Hymer (1976) adotou o termo datagem especial’ ou “vantagem Unica”. Dunning (1993
adota o termo “vantagem proprietaria” e faz um lgwacom o conceito de “vantagem competitiva” adota
pelos estudiosos de estratégia, Porter (1980) petied. Ja Prahalad e Hamel (1990), por sua veesaptam o
conceito de “competéncia essencial”. Para os pimsodesta pesquisa, considera-se que esses canséit
préximos e intercambiaveis. Os “recursos e compé&éh foco da RBV, em si, ndo se caracterizariam@o
vantagem especifica, a ndo ser que se configuremp estressado em seu corpo teérico, em recursos e
competéncias Unicas, raras e de dificil imitag&ariiBy, 1991).
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operar eficientemente em ambientes caracteristimseconomias em desenvolvimento
(RAMAMURTI, 2004, p. 277-283).

Dunning (1993, 2000) aponta trés tipos de vantagespecificas, vinculadas a
propriedade que identifica na literatura:

i) Vantagens ligadas a posse e exploracdo de alfompa de monopdliocomo
inicialmente identificada por Hymer (1966) e potudsos em organizacao
industrial, entre eles Porter (1980). Presume-get@jg vantagens originem-se de
ou criem uma barreira de entrada para o mercadbgdara as empresas que nao
as possuam. Normalmente sdo assentadas em ddeifm®priedade e/ou ativos

intangiveis, como direitos de propriedade intelgi¢tiecnologia e reputagéo.

i) Vantagens ligadas a posse de eonjunto de recursos e capacidadpge sejam
raras, Unicas e sustentaveis, e que essencialnefletediam a capacidade técnica
superior de uma empresa sobre as outras. Presumaesdais vantagens
originem-se de ou criem uma barreira de entrada panercado de fatores ou

intermediario para as empresas que nao as possuam.

iii) Vantagens ligadas asompeténcias dos gestoréa empresa em identificar,
avaliar e aproveitar os recursos e competénciasemaresa, ponderadas
experiéncias vivenciadas da atuacdo concomitantedifgrentes paises. Tais
vantagens sao diretamente relacionadas com asddsfiam (ii), e sdo analisadas
em profundidade pelos estudiosos de Administragi®como Bartlet e Ghoshal
(1992, 2000).

Para Dunning (2000, p. 163-190), a identificac@oaaliacdo das vantagens do tipo
(i) sdo uma contribuicdo d&esource Based View RBV - ao estudo em negdécios
internacionais. A RBVparte da compreensao da firma como um conjunteclesos, tendo

como premissa o fato de que, se esses recursosdsdalgum modo, raros, escassos,

® A RBV tem suas raizes nos estudos de Penrose)(£956lznick (1957). Para um referencial detalhado,
por exemplo, Rumelt (1984), Barney (1991, 2001an®(1991), Peteraf (1993), Teece, Pisano e SH89Y) e
Mahoney (2001).
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especializados, complementares e capazes de aiv@ior efetivo aos produtos ou servicos,

podem ser utilizados como fontes de vantagem catinpet

Observamos, assim, o0 surgimento de uma base asglceinectando os estudos em
negocios internacionais com os de estratégia, rgermédio da RBV. O corpo tedrico em
negoécios internacionais sustenta que a empresdnauitinal deve possuir determinadas
vantagens que seriam especificas a firma. A RB¥hestessa perspectiva, uma vez que trata
da natureza dessas vantagens especificas por memnflinto de recursos e competéncia da
firma, dando, portanto, um poderoso suporte aondebémento dos estudos em negdécios
internacionais (PENG, 2001, pp. 803- 829).

Como apontam alguns estudos em negdcios interrasjan discussdo ao redor das
vantagens especificas passa a convergir paraiaeadélcomo os recursos e competéncias da
empresa, e o conhecimento que lhes da suportécaxph empresa multinacional. A medida
gue as vantagens competitivas da empresa sdoaalaalisob a forma de como as empresas
desenvolvem tais recursos e competéncias, comoeasgtizadas as forgcas direcionadoras da
decisdo de investir externamente e como sdo edosllos mercados para a insercdo da
empresa internacionalmente, Dunning (2000, p.168-aponta que “a RBV agregaria um

componente dindmico ao conceito de vantagens dispsat ao Paradigma Eclético em si”.

Nesse contexto, os estudos de negdcios internaionansificam a concepcao da
empresa multinacional, defendendo que ela sur¢e m@smo continua a existir por conta da
sua habilidade superior de transferir conhecimenforocessos ligados a conhecimento, entre
diferentes localizagBes. Quanto mais tacito o cointento ou tecnologia que d& suporte a
vantagem especifica da empresa, maior seria arteiadé ser transferida para o exterior
internamente na empresa. Surge, portanto, comm pemtral a habilidade da multinacional
de transferir o conhecimento entre as suas diveafibadas e subsidiarias, em especial
considerando o atual ambiente de dispersdo gecgnafis processos produtivos e de P&D,

aliada & necessidade de coordenacéo cada vezdnaaiatividade$.

Aproximando o conteido mencionado ao caso do Bdaddrasil, é possivel inferir

qgue a habilidade de transferir o conhecimento esti@s diversas agéncias, subagéncias,

© para um referencial detalhado, ver, por exemplon&t (1984), Barney (1991, 2001), Grant (1991}efé
(1993), Teece, Pisano e Shuen (1997) e Mahoney}200
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escritérios de representacdo e subsidiarias cantfifmra a construcdo de vantagens
especificas, a partir da coordenacgéo planejadeeda @rasil), haja vista a visdo global do
mercado internacional que essas estruturas proparci, tem capacidade de proporcionar,o

que regularmente ndo pode ser observado por niggbancos brasileiros.

2.11 Em busca de uma abordagem teérica para e movers

Em consonancia com o objetivo da dissertacdo, cepsm de internacionalizacdo do
BB é considerado, nesta pesquisa, como um exenglmalimento advindo de um pais
denominadolate mover Estudar os chamados entrantes tardiodatel moversconstitui
assunto relativamente novo, mas de crescente iammiat Alguns dados publicados, com
base em estudo dBank of Americarevelam o aumento no volume de investimentos
originados nos chamados paises em desenvolvimeata @ aquisicdo de empresas
americanas nos Estados Unidos. No periodo de 19903 Israel, México e Brasil foram os
paises que mais investiraithe Wall Street Journal Americaks-08-2005). Relatério recente
do Boston Consulting Grou006) analisa os “100 Novos Desafiantes Globaistre os
quais estdo incluidas 44 empresas chinesas, 2anaw]i 12 brasileiras, 7 russas e 6
mexicanas, sendo as 10 restantes de diferentes p@is seja, o fendbmeno é recente, mas esta
bem caracterizado.

Por outro lado, ndo existe ainda uma abordagenicéeque trate especificamente
das chamadas “empresas entrantes tardats’ fhovers A principal razdo para isso € que as
diferentes correntes tedricas existentes tiverarsuas raizes lancadas em épocas diferentes
das atuais e tinham como objetivo/unidade de andistros paises: norte-americanos,
escandinavos, japoneses e coreanos. Por esse n@itantramos estatisticas que abordam
apenas a evolucéo e a concentracdo bancéria ees pafsenvolvidos, tais como apresentados
por Wright, Kroll e Parnell (2002, p. 367), querafam que, em setores selecionados, os EUA
nao se encontram no topo. Na area bancéria, porgaeos EUA tém apenas quatro bancos
entre os 50 maiores; o Japao, 20; a Alemanha, aiferanca, seis. E quanto aos entrantes

tardios? N&o foram encontradas evidéncias e dstatigiue lhes facam mencéo.

Segundo Fleury e Fleury (2007), os “entrantes aafdiestdo partindo para o
processo de internacionalizacdo sob condi¢fesntdistidaquelas enfrentadas pelos que

primeiro se internacionalizaram, os chamados “prrisseentrantes” ouéarly movers Entre
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outros, destacam-se estes fatores: (i) hoje h&saae capacidade para a producéo de bens e
servicos, o que cria uma feroz competicdo eptagers globais e requer uma orientacéo
permanente para a inovagao; (ii) as multinaciojdaizeem estabelecidas, originarias de paises
desenvolvidos, estdo em processo de rever e r@dafen arquitetura organizacional, focando
em atividades de alto valor agregado e procurastibelecer e comandar redes globais de
valor (GERIFFI; HUMPHREY; STURGEON, 2005); (iii) ogovernos procuram intervir
fortemente no processo de internacionalizagdo, ndisa atingir seus objetivos de
desenvolvimento nacional (DUNNING, 1993); (vi) @romia encontra-se em um estagio no
qual mecanismos institucionais que moderam o0 cdméitternacional estdo sendo
consolidados em niveis globais e regionais, afetap@sadamente o0s paises em
desenvolvimento (MESSNER, 2004).

Além dessas questBes pertinentes ao contexto atferal, oslate moversde
grandes economias emergentes, como os BRICs, tanfrefesafios relacionados ao contexto
institucional em seu mercado doméstico que samttistdaqueles enfrentados por empresas
em paises desenvolvidos (KHANNA; PALEPU, 1999).eEssntexto institucional volatil e
imprevisivel, se ameacador, por um lado, parecdifigaa os late moversdas grandes
economias emergentes para buscar oportunidadedare dom as adversidades de forma
distinta daquela das empresas dos paises deselosEmM certo sentido, o processo de
internacionalizacdo é também uma forma de se mowgs turbuléncias existentes em seu
mercado doméstico.

2.11.1 Desafios para os entrantes tardios

As empresas dos paises emergentes que experinme@taméensificacdo no processo
de internacionalizacé@o apenas nas Ultimas duaslagceonsiderados como entrantes tardios,
ou late movers tém uma série de dificuldades para garantir siIs@r¢ado no mercado

internacional, conforme explica MESSNER, 2004:

» Excesso de capacidade de producdo em nivel merdialguns setores, gerando

aumento da competicdo e necessidade constante\deéo;

» Redesenho organizacional das empresas multinasitraalicionais, com redes

globais de producéo e foco nos produtos e serdeadta qualidade;
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» Forte interferéncia dos governos no processo @eniationalizacdo, inserida no
contexto dos planos de desenvolvimento nacionaimgcoos “campedes

nacionais”, da China, ou asibatsus keiretsus conglomerados no Japéo);

* Regulamentacdo do comércio internacionabs paises, blocos e organismos
supranacionais consolidam os mecanismos de regufag® do comércio
internacional, criando entraves a novos investioertaumentando as restricdes

para acesso a mercados;

* Novas exigéncias na competéncia em gestdo, politicaecursos humanos,
estratégias de inovagdo, habilidade em rela¢cbdsalliatas, adequacdo as
regulamentacdes ambientais; exigéncias nem serpficadas ou conhecidas no

pais-sede da empresa;

* Muitas vantagens das empresas de paises emergéitesdo passiveis de
transferéncia no processo de internacionalizacéis, $80 baseadas em fatores

locais, como méo de obra barata e matéria-primadanie e acessivel;

» Estrutura do capital: no caso do Brasil, poucasres®s nacionais estéo listadas
no mercado internacional de capitais; muitas defesfiguram nem no mercado

de capitais brasileiro;

» Governanga Corporativa: ainda é possivel obseneto cdespreparo dos
dirigentes, como membros do Conselho Diretor esalierentes de muitas
empresas que possuem pouca ou nenhuma experi@beinacional; poucos

estrangeiros nesses espacos de deciséo.

A literatura internacional é ainda ambigua quantémportancia dos “entrantes
tardios” e cética quanto a um eventual impacto esasr negdcios internacionais. Bartlett e
Ghoshal (2000) admitem que as “herancas de origéimlevar essas empresas a se enredar
em alguma armadilha, pois, a medida que competesn nmercados internacionais por
intermédio do oferecimento de algum produto ouisenpassam a operar em posicao mais

fraca e vulneravel.
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2.12 A interferéncia do governo na internacionalizegdo das estatais

Na tentativa de verificarmos se o processo denatéonaliza¢éo do Banco do Brasil
tem sido utilizado como instrumento de politica lm#l) € necessario compreendermos
melhor como o governo interfere na internacionghpade suas estatais. Nesse sentido e
considerando que o Banco do Brasil também repr@sené instituicdo cujo maior acionista é
0 governo, utilizaremos, para os fins desta diaséd, estudos que tratam da
internacionalizacdo da Petrobras, para verificamilaiidades, convergéncias e ou

divergéncias entre os dois processos (Petrobr&y.e B

A partir dos estudos de Chevarria (2006, p.28)ivebtos informacdes relevantes
sobre o processo de investimento externo da Pafolesde a sua criacdo até 1995, a
Petrobras deteve o monopdlio das atividades deup&mde refino de petréleo e gas natural no
Brasil. Em 9 de novembro de 1995, foi alterada as@twicdo Federal, permitindo que
qualguer empresa passe a operar concessfes piveaeip e refino do petroleo e do gas
natural no Brasil. A Lei n°. 9.478, de 6 de agat0l997, estabeleceu a livre concorréncia
nos mercados brasileiros de petréleo, derivado&sengtural, e, a partir de 2 de janeiro de
2002, os precgos dos derivados de petréleo no neiicderno foram inteiramente liberados
(CHEVARRIA, 2006apudPETROBRAS, 2006b).

Comparativamente ao ocorrido com a Petrobras em peacesso de
internacionalizagéo, verificamos, pelos RelatéAosiais do Banco do Brasil para o periodo
em que desempenhava a func@o de Banco Centrah, BBepossuia certas regalias relativas
ao comércio exterior brasileiro, pois possuia wtdaligadas diretamente ao governo
inseridas em sua estrutura organizacional, as dhaipermitiam o controle completo do

setor.

O estudo de Chevarria (2008pud PETROBRAS, 2006b) informa ainda que a
Petrobras foi constituida pelo governo brasilemoapconduzir a politica de desenvolvimento
do setor do petréleo no Brasil. Tinha como objetigtratégico desde a sua criagdo suprir o
mercado nacionafle derivados de petréleo. Na década de 50, em maima intensa
discusséo nacionalista, busca inicialmente o dede@mento de recursos humanos como base

para a industria no Brasil e o levantamento darvas nacionais provaveis.
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Paralelamente, inferimos, a partir de declara¢Besrapresentantes do governo
federal, que o Banco do Brasil foi constituido,rerdutros objetivos, para fazer cumprir os
interesses do Pais. Nas consideracdes de Grui@p@dPAULA, 2004, p. 44),

O contato comercial continuo entre o banco e afimdustrial permite ao banco ter
acesso a informagbes sobre as condi¢gbes finanakirfisma a custo mais baixo e
com maior agilidade em comparag¢do com qualquepaampetidor, no momento
de avaliar e responder as demandas por empréstifapsfirmas”. Assim, “a
habilidade de colher informagdes e os contatosopesentre o banco e a matriz da
firma industrial em um pais estrangeiro a custogmai muito baixo representa a
principal fonte de vantagem comparativa que a dgé&weum banco estrangeiro tem
ao lidar com uma subsidiaria da firma no exteriarcompeticdo com os bancos
locais.

Para José Maria Rabelo, ex-vice-presidente de Negéternacionais e Atacado do
Banco do Brasil, “o papel do Banco do Brasil naa#égia nacional de conquista de espago é
cada vez maior no mercado global. A légica do pas@nento estratégico do Banco do
Brasil é a légica dos esforcos e das estratégiagoderno [..]" (Revista Comércio Exterior,
2008, p.27)

Ja o ministro das Relacdes Exteriores, Celso Ama@fima:

Os dois séculos transcorridos desde a criagdo amoBdo Brasil assistiram a
progressiva afirmacéo dos interesses nacionaifidiras. Este tem sido um desafio
no plano das relagdes econémicas internacionaisusza da redugéo de assimetrias
e no combate as barreiras ao comércio justo, iad&prel & sustentacéo de qualquer
politica de desenvolvimento (Revista Comércio Batep.27, 2008).

O ministro da Fazenda, Guido Mantega, lembra asibaitdes do Banco do Brasil
nos seguintes termos:

Ao se analisar a evolugao do comércio exteriorileies, € imprescindivel lembrar a
importante contribuicdo prestada pelo MinistéricFdaenda e pelo Banco do Brasil
ao longo de suas historias. Juntamente com os dergos do governo federal, o
Banco do Brasil atua também no ambito do Comit&idanciamento e Garantias
das Exportagbes (Cofig) do governo, para atinginassos objetivos: estabelecer
parametros e condicdes adequadas para a concessa@ssidténcia financeira as
exportacdes e para a prestacdo de garantias da (Refista Comércio Exterior,
2008, p.6).

Em especial, Chevarria (20@pud PETROBRAS, 2006b) aponta que, a partir da
década de 60, a Petrobras enfoca a estratégiavelgtimento maci¢co em refino, buscando
tornar o pais autossuficiente na producdo de dios/ae petrdleo. A partir dos choques do

petréleo em 1973 e 1979, quando a cotacdocodamodityno mercado internacional sofreu

altas significativas, esse objetivo estratégicoed®resa se intensifica, e passa também a
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buscar a autossuficiéncia nacional em termos ddugém de petroleo, conforme critérios

definidos pelo governo federal.

Ainda segundo o autor, o objetivo estratégico deoBeas foi mantido ao longo dos

51 anos de existéncia da empresa, sempre supgrédal@overno brasileiro, controlador da
empresa. Antes de se configurar como uma politcgaverno, revelou-se uma politica do
Estado brasileiro e acabou por moldar o foco de auacgdo, ponto em que se podem
identificar semelhangas com o Banco do Brasil. dssuficiéncia em termos de producgéo de
petréleo era, em si, um objetivo bastante audacdrasil ndo apresenta geologia favoravel
a acumulagdo de reservas de petréleo, e a prodiagdonal de petréleo, em 1970, era de
184.000 bpd, 18% da demanda nacional da épocaluédsnadotada foi o desenvolvimento
da exploracdo e producdo nas aguas territoriaisildiras, conforme descrito por um dos
entrevistados a época do estudo (CHEVARRIA, 28060 PETROBRAS, 2006b).

A atuacdo da Petrobras no mercado internacionalrtem na década de 70, a partir
da primeira crise do petréleo. Consistente comimcipal objetivo estratégico da empresa e
com as diretrizes do governo, a prioridade nestegimo momento era garantir o suprimento
de petroleo ao mercado nacional. Da mesma fornBgnezo do Brasil, durante periodos de

crise financeira, foi utilizado para salvaguardairderesses do Brasil.

O foco do processo de atuacdo da Petrobras esissie;, nos grandes produtores
situados no Oriente Médio, sobretudo o Iraque, anéetrobras descobriu um dos maiores
campos terrestres de producéo do pais (CHEVARRIB62pudPETROBRAS, 2006b).

A exemplo do que ocorreu com o Banco do Brasil, posieiros anos de sua
presenca internacional e expansédo ditadas pelesssidades de seu maior acionista, o
material sobre IED da Petrobras apresenta inforesagdie descrevem a decisdo de investir

segundo diretrizes da politica comercial do governo

O primeiro foco de sua atuacéo esteve no ConebBstando possiveis sinergias
entre as operagdes no Brasil e as operacdes ems pamnhos, conforme demandava o
governo federal da época. Essas sinergias se dd@pptmente mediante a obtencdo de
economias de escala e de escopo, e da garantiapaionento do mercado nacional. A
Petrobras tem atualmente operagfes de exploragitodeicdo de petrdleo na Argentina,

Bolivia, Coldmbia, Peru, Equador e Venezuela. Tambpera no setor de refino na Bolivia e
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Argentina, e no setor de distribuicdo na ArgentifRgraguai, Bolivia e Uruguai
(CHEVARRIA, 2006apudPETROBRAS, 2006b).

O ministro das Relacdes Exteriores, Celso Amoripliea:

No caso especifico do Banco do Brasil, a colaboragéstada pelo ltamaraty é das
mais estreitas, estendendo-se da area de intabgéomercial até o uso comum de
estruturas de apoio ao empresario. Apenas a tiuexemplo, menciono o posto do
BB no Consulado-Geral em Mildo, que em muito fecii promogé@o comercial no
Norte da ltdlia. Nessa moldura mais ampla, tem $&lm nos Gltimos anos um

enorme esfor¢o de diversificacdo de mercados éeltusa de novas possibilidades
para o empresariado brasileiro, por intermédio d@aesdo da presenca
internacional do BB, sem prejuizo dos interesseem@mentais em mercados e
paises ja desenvolvidos (Revista Comércio Exte?iad8, p.27-28).

Fora do Cone Sul da América, a Petrobras oper&dds México, Angola, Nigéria,
Ird4, Guiné Equatorial, Tanzania, Turquia e LibiaP@étrobras é hoje a empresa brasileira com

maior participacdo internacional, em termos de walsl de investimento e vendas externas
(CHEVARRIA, 2006apudPETROBRAS, 2006b).

Declaragbes obtidas nas entrevistas aplicadas poevaria (2006 apud
PETROBRAS, 2006b) durante a pesquisa:

Acontece muito de a Petrobras, sendo estatal, rsegu politica definida pelo
governo. (Executiva da area de estratégia).

As vezes ser estado é ruim quando se é obrigago eoisas que ndo sio atrativas;
entdo, algumas vezes a agenda politica faz cormguégica empresarial, vocé ndo
veja tantas coisas. (Executivo da area técnica).

Verificamos que a interferéncia governamental egnrabs decisdes estratégicas da
Petrobras e as dificuldades que lhe sdo impostasgoocontrolador ndo tém sido empecilho
no processo de expansao da empresa. Uma das guesti@anteressantes é que, apesar desse
processo de insercao internacional, a Petrobras¢éemantido como uma estatal, controlada
pelo governo brasileiro. Para lidar com os possipeoblemas ligados a essa questdo nos
mercados externos, a empresa adota a transpam@ri@a principal estratégia, conforme
aponta um executivo da area de operagoes:

(Ser uma empresa estatal) € um grande desafio guepeesa tem, mas ela vem
superando com bastante habilidade. Introduzimogpronesso de governanca que,
hoje, ja é reconhecido internacionalmente. Ano guiss Petrobras foi eleita pela
AgénciaManagement Excellenammo a segunda companhia mais ética do mundo

(no setor de petréleo). (...) Subimos ramking de ética e transparéncia. A Shell
aparece como a numero 1 e depois vem a PetrobraaraEapurar isso, a agéncia
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avaliou vérios itens e chegou a uma média. Algwesitps que podemos destacar:
Politica de meio ambiente, a Petrobras € a seguBdeernanca Corporativa, a
Petrobras é a primeira; Transparéncia, terceiriitiddode responsabilidade fluvial,
a quinta. (...) Ter um processo transparente deergawmga faz com que o0s
investidores estrangeiros possam entender até gui® @ governo interfere nos
negocios da companhia (Executivo da area de opespacd
Segundo Chevarria (2008pud PETROBRAS, 2006b), pode-se ressaltar que os
entrevistados relataram que a Petrobras é vistaaroado internacional como um exemplo
de empresa estatal de sucesso:
Hoje a demanda que temos de paises e empresas éstatais de paises buscando
a Petrobras como referéncia € muito grande, a dretiapTurquia, China, Angola e
Colémbia, que enxergam a Petrobras como difereneiaBio é so isso: a empresa
hoje é referéncia mundial de como empresas espidesm dar certo. (Executivo da
area técnica)
Com base no exposto, subentendemos que a empnegardeurado focar as suas
atividades no exterior em areas em que possa exans vantagens especificas, conforme

previsto nos modelos de Hymer (196.d DUNNING 2000) e Dunning (2000, 2001).

Em especial, e consoante o desenvolvimento atudkal@, observa-se o papel
central que o conhecimento tem nesse processoedaaem que a empresa desenvolveu
uma gama de competéncias especificas e de diffiiidgdo (CHEVARRIA, 2006apud
PETROBRAS, 2006b). Observamos, assim, que exista uefacdo intima entre as
competéncias desenvolvidas pela empresa pareclidam@s caracteristicas do setor no pais, a
interferéncia governamental nas decisdes estratgia Petrobras e o seu padrdo de
investimento externo direto, conforme previsto nbalhos de Chevarria (200pud
PETROBRAS, 2006b).

Adicionalmente, como exemplo ilustrativo da pre@gin do governo quanto a
internacionalizagcdo das empresas nacionais e taedeim@ncia no tema, podemos citar a
iniciativa intitulada Politica de Desenvolvimentm@&utivo (PDP), langada em maio de 2008,
gque demonstra a preocupagdo quanto ao estimulaeéndnionalizagdo produtiva das
empresas brasileiras. Nela foram priorizados algseteres, no conjunto de programas
estruturantes de complexos produtivos especifipasa a consolidagdo e expansdo da
lideranca internacional, que contempla acdes vadtaalos projetos de expansédo fisica e

internacionalizacdo empresarial e de lideranca otégica. Os setores inicialmente
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contemplados nesse grupo sao: bioetanol, aeronAutisiderurgia, complexo

petréleo/gas/petroquimica, mineracao, papel easdut carnes.

Vale destacar também que, desde 2005, o Executiv€engresso trabalham sobre
essa questdo. No Executivo, um grupo de trabalticuldo pela Camara de Comércio
Exterior busca formular um modelo de acordo de stineentos com énfase nos tépicos
referentes ao escopo da definicdo de investimeatosolucdo de controvérsias e a
desapropriacdes. Tal qual se encontra hoje, a ideide que o novo modelo cubra
investimentos diretos! excluindo aqueles de carteira — e que a soluc@mmkeovérsias seja
no ambito Estado-Estado, e ainda que apenas agroesacdes diretas sejam passiveis de
indenizagao pelo acordo. Outra iniciativa foi arialagdo de um grupo técnico para estudar o
processo de internacionalizacdo de empresas, codesafio de criar condigBes de
competitividade para que as empresas brasileicasnal/oos mais longos e duradouros no
mercado internacional, sem que a atuagdo institat&ignifique interferéncias negativas na
capacidade empreendedora jA& demonstrada pelo amades brasileiro (CAMARA DE
COMERCIO EXTERIOR CAMEX,... Dez, 2009, p. 30).

Assim como muitas empresas brasileiras ainda buscaperfeicoamento para atuar
globalmente em condi¢des de igualdade, o goverasilbiro procura estabelecer o equilibrio
na atuacéo das politicas publicas para fomentaseryolvimento na sua plenitude, de modo
a atender ao crescimento econdmico sem abandordeias distributivas. E esse o caminho
que tem feito o Brasil tdo forte nos Ultimos an&ECRETARIA EXECUTIVA DA
CAMARA DE COMERCIO EXTERIOR CAMEX... Dez, 2009, (2

Diferentemente da China, que tem no governo centgzpel de forte indutor nas
politicas para internacionalizagdo de suas empresgaglirecionar de maneira enfatica o
surgimento das campedas nacionais, entendemos ppssiel e seria valido para o governo
brasileiro estabelecer uma atuagcdo semelhante aogues na China. O fato € que esse € um
processo inexoravel, no qual o Estado pode terrmaionenor participacéo. Cabe ao governo
brasileiro, consciente da dimensao do fendmenboeda estratégias adequadas que permitam
transformar as oportunidades em beneficios efeppara o Pais, para as empresas e para a
populacdo (SECRETARIA EXECUTIVA DA CAMARA DE COMERO EXTERIOR
CAMEX... Dez, 2009, p. 27).
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Fazendo um paralelo entre o processo de interreliagdo da Petrobras e do
Banco do Brasil, mediante analise documental edgjtédfica, foi possivel notar algumas
semelhancgas relativamente a interferéncia govemi@nena definicho das estratégias,
politicas e no papel desempenhado durante a laistas referidas empresas, semelhancas que

serdo retomadas na etapa de conclusdo desta gesquis
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3. METODOLOGIA

De acordo com Eco (2002), metodologia de pesqudsaénapenas um conjunto de
regras que devem ser seguidas para a elaborac@on dexto. E, antes, uma forma de
organizar ideias. Assim, a metodologia de pesgésae ndo apenas para redigir um texto de
acordo com as normas da associacdo, mas sim pscabdie qual a melhor forma de

organizar as ideias para chegar a um resultadsea t

Apresentamos, a seguir, a organizacdo da presestplipa, suas caracteristicas,
forma e operacionalizacdo, bem como a metodologiaddeta e tratamento de dados, suas

fontes e analise.

3.1 Caracterizacdo da pesquisa

Utilizamos o estudo de caso, como estratégia dgupes em muitas situagdes, para
contribuir com o conhecimento que temos de fendmeérividuais, organizacionais, sociais,

politicos e de grupo, além de outros fenémenosicelados.

O estudo de caso tem constituido uma estratégiamoam pesquisas da psicologia,
sociologia, ciéncia politica, trabalho social, @ gode ser usado na esfera da administracéo e

planejamento estratégico (YIN, 2001. p.20).

Ainda segundo Yin (2001), estudos de casos podemnsisgles ou mdultiplos.
Einsenhardt (1989, p. 535) apresenta um quadroes@mplos de estudos de casos tanto com
apenas um caso quanto com varios casos. O quadgror Bua representatividade, ajuda a

esclarecer uma das delimitacdes desta pesquisadal@scolha do método.

O quadro 6 indica também a importancia de ter wuo fo estudo de casos. Segundo
Einsenhardt (1989, p. 536), ndo importa quao pexjseja a sua amostra ou seu interesse de

pesquisa. Sem foco, o pesquisador pode facilmiatedominado pelo excesso de dados.



QUADRO 6 - Estudos de Casos de Einsenhardt

DESCRICAO PROBLEMA FONTE DE | INVESTIGA
ESTUDO | b casos DE PESQUISA| DADOS | DORES REsbADEE
06
empreendimentos | Administracéo de| Arquivos Modelo de'
Burgelman . h Um processo ligando
corporativos em novos entrevistas e | . ) e 29
—1983 3 . = investigador multiplos niveis
uma companhia empreendimentog observagdo PR
: organizacionais
maior.
Mintzberg | Conselho Nacional| Formulagdo de Arquivos e Time de Modelo de
& McHigh de Filmes do estratégia em en(t]revistas esquisadores formacéo de
—1985 Canada uma adhocracia pesq estratégia
Modelo conceitual
Harris & Cerimonias de sobre a fungdo de
Sutton — 08 Organizacdes | despedidas Entrevistas e| Time de cerimbnias de
1986 diversas durante a morte | arquivos pesquisadores | despedida para
de organizagbes membros
demitidos
Eisenhardt go”.‘af‘a de Entrevistas, Teoria ligando
eciséo ST ) o,
& 08 Empresas de . questionarios| Time de poder, politica e
. ? estratégica em A :
Bourgeois —| microcomputadores f , arquivos e | pesquisadores| desempenho da
ambientes ~ 3
1988 observacgGes firma
velozes
Modelo pontual
Gersick — 8 equipes de Desenvolwr_nento Observagdo | Um de .
projeto com prazos| grupal em times . h . desenvolvimento
1988 . e entrevistas | investigador
de entrega de projeto grupal em
equilibrio
Leonard 10 Inovaces Transferenaa Entreylstas, Um Modelo de
Barton — técnicas interna de experimentos investigador rocesso
1988 tecnologia e inovagdes 9 P
Estudo de 01
empresa de alto Mudanca Entrevistas
Pettigrew — | desempenho e 01 | estratégica com - | Time de
. arquivos e . Em processos
1988 empresa de baixo | foco em = pesquisadores
o observagdo
desempenho no competitividade
ramo industrial

FONTE: Building Theory from case study research (EINSERDT, 1989, p. 53) (tradugdo nossa).

O projeto de estudo de casos é eminentementegaséf sob certas condicles, tais
como quando o caso representa (a) um teste cdeci@oria existente, (b) uma circunstancia

rara ou exclusiva, ou (c) um caso tipico ou repredi®¥o, ou quando o0 caso serve a um

proposito (d) revelador ou (e) longitudinal. (YIRQ01, p.67).

A presente pesquisa considera o caso do Bancorail Bima combinagdo das

categorias (b), (d) e (e), ou seja, uma circung&arca ou exclusiva e também um caso que

serve a um propésito revelador.

78
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O Banco do Brasil representa um caso peculiaro én@smo tempo, pioneiro entre
as instituicdes financeiras do Pais a se internatimar e empresa que ora figura como
privada, ora como estatal, além de ter sido, agdode sua historia, utilizado como

instrumento de politicas publicas pelo governoilmias.

Ademais, o tipo de organizacdo bancéria que o BalocBrasil representa e seu
processo de expansdo internacional ndo foram dbesvanteriormente pela literatura

académica. Assim, este estudo de caso constitieingalmente, um caso revelador.

A metodologia de pesquisas de adequacdo entreemefais tedricos e dados
histéricos € necessariamente bibliografica e acalitom a utilizagdo de alguns documentos
de bases de pesquisa e de organismos interna¢ibeaiscomo jornais e agéncias de noticias

para os desenvolvimentos mais recentes.

O pouco conhecimento disponivel acerca da ado¢&stdatégias globais, aliado ao
fato de estar-se estudando um fenémeno continudereoum carater exploratério a este

trabalho, de acordo com os critérios apontado¥jpo(2001, p.21).

Sob a perspectiva dos estudos de Eisenhardt (1989¢re-se que a escolha dos
casos é essencial em estudos quando se objetivastugdo de alguma teoria. A partir dai,
ela passa a elencar todos os procedimentos adopaii@s autores citados no quadro 6,

indicando quais seriam os critérios relevantes pascolha.

Assim, a escolha do processo de internacionalizdgdBanco do Brasil, com sua
peculiaridade de banco estatal, podera contritara p construgao da teoria sobre expansao

internacional.

Portanto, justifica-se como estudo de caso, seguadficamos no quadro 6, que
traz os estudos de casos de Einsenhardt, paravatmes o funcionamento da teoria sobre a
expanséo internacional de bancos, em geral, estiiigdes financeiras estatais de paises em
desenvolvimento, em particular, por focalizarmos tign de empresa ndo contemplada na

literatura académica existente.

Dessa forma, o estudo de caso pode ser uma ekmtraggglhida ao se examinarem

acontecimentos contemporéneos, mas quando nao dampmanipular comportamentos
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relevantes. Outra caracteristica do estudo de €asm capacidade de lidar com uma ampla
variedade de evidéncias, tais como documentogatirte entrevistas e observacgdes, além de

estarem disponiveis no estudo histérico conventig¢vitN, 2001. p.20).

Yin (2001, p.26) mostra que os estudos de casogrenidio aplicaveis a populacdes

e universos, o sdo a proposicdes tedricas, da a®sma que 0s experimentos.

Nesse sentido, o estudo de caso do Banco do Bcasilp 0o experimento, néo
representa uma “amostragem”. Com ele, objetiva-gparalir e generalizar teorias

(generalizagdo analitica), e ndo aumentar freqaérfgeneralizacéo estatistica).

As principais criticas feitas ao método de estuda@aso referem-se a sua falta de
objetividade e rigor cientifico, pois depende, faméntalmente, da intuicdo e julgamento do
investigador, estando sujeito, portanto, a subgtle do pesquisador (BOY& al, 1989,
apudYIN, 2001).

Para reduzir os efeitos do possivel viés subjetiuscamos coletar evidéncias em
diferentes fontes de informacdes, para alcanceamagulacdo de dados. Dessa forma, como
aponta Eisenhardt (1989), a convergéncia do camjdet dados coletados em um mesmo

sentido amplia o entendimento e a validade dadusdes obtidas.

A pesquisa realizada foi eminentemente empiriggeganto, delimitou-se lmcusda
observacao, ou seja, o local onde o fendmeno oeofoé estudado (GIL, 2004, p. 162). A
finalidade dessa pesquisa € exploratéria e exgleaahaja vista buscarmos a generalizagédo

de uma teoria.

Outro critério de delimitagdo foi o temporal (GRQO04, p. 162), isto &, o periodo em
que o fendmeno estudado esta circunscrito. Neste fa realizado um trabalho de corte
seccional, que examinou discursos atuais do Bam@s com perspectiva longitudinal,

mediante retroagdo no tempo para analisar discpessados (Pettigrew, 1990).

Natureza dos dados.Os métodos utilizados tanto na coleta quanto nlsendos

dados foram eminentemente qualitativos.

Fontes de dados (primarias e secundarias)A coleta de dados baseada na

documentacdo indireta consiste na leitura e andéismateriais produzidos por terceiros, que
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podem apresentar-se sob a forma de textos, jorgeasuras, fotografias e filmes, entre
outras. A documentacgdo indireta trata especificamda coleta de informacdes de fontes
primarias, tais como documentos de arquivos publeprivados, cartas, contratos, diarios e

autobiografias.

Essa técnica é bastante utilizada em pesquisasmenta tedricas e naquelas em que
o delineamento principal é o estudo de caso, pessjyisas com esse tipo de delineamento

exige, na maioria dos casos, a coleta de documpatasandlise.

A documentacéo indireta bibliogréfica trata espesihente de recolher informacdes
de fontes secundarias, tais como relatérios deumssdaseada em trabalho de campo,
estudos historicos recorrendo aos documentos argine pesquisas utilizando

correspondéncias de terceiros.

A adocéo de fontes secundérias constitui técnistabge empregada em pesquisas
nas quais o delineamento principal é o estudo de eaem pesquisas puramente tedricas
(GIL, 2004, p. 165).

A proposta estabelecida na pesquisa é uma gerg@izanalitica, descritiva, de
natureza estritamente qualitativa, valendo-se dalisen de conteldo e de ferramentas
desenvolvidas nos estudos de Miles e Huberman )1$f#4a estabelecer relagbes entre

variaveis que explicaram um processo de formagparfesdo organizacional.

Para aprofundar a descricdo da pesquisa, utilizmemendificacdo, a categorizacao e
a quantificacdo da informagéo preconizadas peltzesi(MILES e HUBERMAN, 1994, p.
58).

O método considerado no estudo sera a analisedis @éaninentemente qualitativa.
Para tanto, adota-se como categoria de analisenpreensao dos significados presentes nos
documentos, com base nos varios insumos coletadoeferencial teérico, a saber: as
vantagens especificas apontadas por Dunning (208is sejam: (i) forca de monopdlio, (ii)
recursos e competéncias, e (iii) competéncias si@geAdicionalmente, a partir dos aspectos
centrais apontados na revisdo tedrica sobre mcikinais de paises em desenvolvimento, da
mesma forma utilizando-nos dos propulsores propgsto Tschoegl (2002, pp. 67- 84): (a)

vantagens ligadas ao mercado local e (b) investoneancentrado ou ndo em paises de
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mesmo ou menor grau de desenvolvimento, os qudsrndiearam a estratégia de
internacionalizacdo de bancos de atacado. Empeetmithém a taxonomia utilizada para a
consolidacdo bancéria nos estudos de Hawkins eljgkh@001), a qual pode ser colocada
em trés grupos: consolidacao dirigida pelo mercadosolidacdo como resposta a estruturas
bancarias ineficientes ou frageis e consolidacgégida pelo governo. Finalmente, a anélise
de dados sera consubstanciada pela selecdo de algamentos considerados estratégicos da
Matriz de Andlise Estratégica de Day (194fud SAAD; MELLO; CHAUVEL, 2006, pp.1-

16. 2006).

Para descrever a natureza do comportamento ineraate processo de
internacionalizacdo do BB, foi necessario ndo s@ymar “fatos” (pesquisas anteriores sobre
0 assunto), mas também interpretar percep¢cfesné@epidos atores organizacionais quanto
as decisdes de posicionamento, estratégia e mddefegocio disponiveis em documentos
internos da empresa. A pesquisa também acolheasaalinformacdes reunidas por Oliveira,

estudioso da trajetdria histérica do Banco do Brasi

O cddigo de andlise documental foi elaborado dedos priorizar categorias que, a
partir das manifestagfes semanticas e sintaticapstas na superficie textual, sejam
potencialmente aplicaveis ao comportamento estcatélp processo de internacionalizagéo

do Banco do Brasil.

Isto é, a partir das marcas formais da superfécitual, a andlise de discurso busca
descrever e explicar informacdes referentes aogestenvolvidos e as praticas

organizacionais presentes no contexto em que sa gemducéo do texto.

Sendo assim, na aplicagcdo empirica da analisesderdo realizada nessa pesquisa
observamos nas mensagens, elementos como: osopasigntos ideoldgicos presentes, as
acdes empreendidas na representacdo da adocastdésges, as praticas de mercado e as
pressuposicdes que o pesquisador precisou fazeirparpretar o texto, isto é, 0s conceitos e

definicbes que o pesquisador precisou dominargargreender a mensagem.

Para alguns tépicos, a base de conhecimento eispoue ser deficiente, e a
literatura disponivel ndo fornecer nenhuma estautaprica consolidada. Se essa base de
conhecimento ndo se prestar ao desenvolvimentoae froposi¢es tedricas, seu contetdo

podera ser revisto.
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De acordo com Eisenhardt (1989) existe uma vantagemmétodo de estudo de
casos € a geragdo de novas perspectivas e idbrastemas ja pesquisados e sua adequacao a

investigacéo de processos de mudancas.

Assim, sd@o apresentadas as técnicas de pesquigadatina coleta de dados e a
descricdo do método e a pratica da analise dagniafes coletadas nos dados

bibliograficos.

3.2 Modelo conceitual e operacionalizacdo da pesgqaido material

Segundo Miles e Huberman, (1994. p. 10) por meio da continua leitura de
fontes materiais e por intermédio da vigilancia sobre as proposi¢ées de um sujeito
podemos entender seu ‘modo de vida’ percebendo na esséncia de um relato aquilo

que se faz constante na vida de uma pessoa dada suas diversas variacoes.

Os autores enfatizam também que, dados qualitativos assim dispostos se
adéquam muito bem para localizar o sentido que as pessoas pdem nos eventos,
processos e estruturas de suas vidas: suas percepgdes, assuncdes, prejulgamentos,
pressuposicfes e para conectar estes significados ao mundo social ao redor deles
(MILES; HUBERMAN,1994, p. 10).

Conforme Miles e Huberman (1994, p. 22), e para os fins desta pesquisa, foi
utilizada uma “estrutura conceitual como base em andlises”, sendo que os préprios
cbdigos para a andlise surgem tanto a partir do referencial teérico trabalhado nesta
dissertagdo e dos textos, quanto de sua comparacdo as caracteristicas das acfes

estratégicas adotadas pelo BB na sua trajetéria histérica de expanséo internacional.

Como exemplo e a partir das analises iniciais, verificamos a necessidade de
incluir entre os propulsores, além dos fatores considerados na literatura, o de
internacionalizacdo para atender politicas publicas de governo, que, no caso em
questao, foi identificado como propulsor dos movimentos do Banco do Brasil durante
grande parte de sua histéria.

Assim, o modelo conceitual elaborado a priori na base da reviséo de literatura

sofreu algumas modificagbes com relacdo as infaissmgue emergiram durante o processo
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de andlise. Da mesma maneira, as estratégiaalinaite elencadas na operaciongbza
foram reconceituadas como subcategorias de categorias maiores, denominadas,

respectivamente, crescimento organico ecrescimento inorganico.

A operacionalizgdo apresentada a seguir é o que foi efetivamente utilizada para

chegar as conclus6es da pesquisa.

O marco conceitual adotado consistiu dos trés eltmaeapontados por Costaal.
(2007, p. 3): propulsores, estratégias, e modelondgdcio. Estes elementos foram

operacionalizados da seguinte maneira:

» PROPULSORES fatores que determinam a deciséo de internaciamabu seja,

0s objetivos tragados:

» Posicionamento - nesta categoria de analise estdo incluidos todos
aqueles discursos que visam a internacionalizagioo cresposta
ao potencial limitado de crescimento do mercado é&hico, aumento
a concorréncia e competicdo, receptividade ou atzerio mercado
selecionado ao investimento externo direto, abedernovos caminhos
a prestacdo de servicos, a internacionalizacda ssrmia atividade

orientada para recursos;

» Competitividade: nesta categoria de andlise estdo discursos auhasl|
as agOes que visam a internacionalizacdo como s&spoestruturas
bancarias ineficientes, a capacitacdo do banco egxisténcia de
vantagens competitivas na forma de expertise geleadecnoldgica,
existéncia de capacidades distintas aplicaveis #&ooupaises,
diversificagdo do risco por intermédio de divecsifido das fontes de
criacdo de valor, baixo indice de bancarizagdo myens elevadas de
potencial de penetragdo no mercado externo, anattEmalizacdo seria
uma atividade orientada para mercado, orientadeoeuma de ativos

estratégicos;

» Marca: esta categoria inclui a andlise de discursosulénios as acdes
gue visem a internacionalizagdo como respostam pacesdizagéo,

atendimento de demandas dos atuais clientes dao®stdr servicos e
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produtos globais, ou até mesmo para atender corugsdétnicas no
exterior, a internacionalizagdo seria uma atividagentada para
clientes; e
» Governo: esta categoria inclui a analise de discursosul@gios as
acbes que visem a internacionalizacdo como respstdemandas

governamentais.

> ESTRATEGIA : dizem respeito as decisbes da empresa sobrenos mue deve
tomar, ou seja, dos caminhos escolhidos para aueiecdo processo de
internacionalizacdo. O modo como se internacioaaltondiz com a melhor
forma de implementar suas capacidades e vantagenpetitivas no mercado

externo, seria 0 como:

» Crescimento Inorgénico - Uma forma de insercdo mercadoldgica
originaria de uma aquisi¢do, a participacdo aciandmajoritaria ou

minoritaria para expandir seus negdcios no merggdmacional.

o Fusdes e aquisi¢besoptar pelo controle acionario de uma
entidade que possua experiéncia ou alguma posicdo
cobicada no mercado destinatario, mudancga no dergue
ocorre por meio da transferéncia de dono, ou seja,

transferéncia de controle corporativo

o0 Aliancas estratégicas -forma de parceria oferece uma
operagdo que envolve oportunidades no mercadonexter
sem a necessidade de abrir uma nova empresa em um

mercado menos conhecido

e Crescimento Organico - uma atividade de campo-verde, cuja
vantagem reside na retencdo completa do contralandeiro e
administrativo do negdcio, visto que ndo ha outtadade controladora

envolvida

0 Greenfield— instalacdo de uma filial, sucursal e agéncia,
sendo que as primeiras sdo juridicamente autbn@mas

relacdo a sociedade méo, possuindo personalidedeiu
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propria, e seu laco com esta “é de rodem financeira
pratica, pela participacdo que a empresa méao sahrece,

ou resultadas suas agfes ou quotas, consistindaconde
direcdo, ou em lago de participagdo, ja as sucumsai
agéncias sdo dependentes da sociedade mae, néao

possuindo personalidade juridica prépria.

o0 |Greenfield Operation -instalagdo de uma subsidiaria,

conforme descrito no capitulo denominado Estruturas

Organizacionais ‘ _ _ - [L13] Comentario: Como comentado
”””””””””””””””” antes, nao vi a definicao anteriormente
de greenfield operation.

> MODELO DE NEGOCIO: remete aos meios (unidades técnico-
administrativas) utilizados para a execucéo dasdes estratégicas, que diferem
de pais a pais, em decorréncia tanto dos recuxistsrges quanto das exigéncias
e oportunidades dos contextos locais (BANCO DO BRAS2007. Nota
juridica n°1574).

0 Sucursais e Agéncias- dependentes da sociedade mae,

ndo possuindo personalidade juridica propria;
0 Subagéncias -extensfes das agéncias no exterior

o Escritério de Negodcios -unidades organizacionais de

nivel operacional

0 Subsidiaria —empresa autdbnoma, porém vinculada a outra
que lhe detém o controle, ndo necessariamente pela

maioria das a¢des, ou do capital.

o Controlada —empresa na qual a controladora, diretamente
ou por meio de outras controladas, ¢ titular deitds de
sécio que Ihe assegurem, de modo permanente,
preponderancia nas deliberagBes sociais e o poger d

eleger a maioria dos administradores

0 Subsidiaria Integral para BB -sociedade anénima dotada

de personalidade juridica prépria e patrimonio itiqu
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destacado do controlador, tendo como Unico aceuista

sociedade brasileira.

Na abordagem de Dunning (1988), como explicitado na Fundamentacdo
Tedrica, propdem-se quatro determinantes, que também serdo considerados em
nossa analise: atividade orientada ao mercado (market seeking); atividade orientada
aos recursos (resource seeking); atividades orientadas a eficiéncia (efficiency
seeking) e as atividades orientadas a procura de ativos estratégicos (strategic asset
seeking). (DUNNING, 2000, pp. 163- 190).

Na taxonomia sugerida por Hawkins e Mihaljek (2@@ud PAULA E MARQUES
2001, pp.17-22) a identificacdo do padrdo e da ecals consolidacdo de bances
classificam-se trés grupos: consolidacao dirigiela pnercado, consolidagdo como resposta a

estruturas bancarias ineficientes ou frageis edinlagao dirigida pelo governo.

Todas essas abordagens foram consideradas no neomantategorizacdo do

material documental.

3.3 Coleta de dados

A coleta de dados para o presente estudo se deu por meio de multiplas
fontes: livros, jornais/periddicos, entrevistas, revistas, sites da internet,
especialmente relatdrios e boletins relevantes para a pesquisa, documentos internos,
ponderados aspectos de confidencialidade e informac¢des ao mercado configurando

a coleta de dados secundarios.

Segundo Lakatos e Marconi (1991), uma das técnicas adequadas para etapa
de coleta é a técnica de “documentacdo indireta”. Essa metodologia consiste na
leitura e andlise de materiais produzidos por terceiros, que podem se apresentar sob

forma de textos, jornais, gravuras, fotografias e filmes, entre outras.

A documentacdo indireta trata especificamente da coleta de informagdes de
fontes primarias, tais como documentos de arquivos publicos e privados, cartas,

contratos, diérios e autobiografias.
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A documentagdo indireta trata especificamente de recolher informacgfes de
fontes secundarias, tais como relatérios de pesquisa baseada em trabalho de
campo, estudos histéricos recorrendo aos documentos originais, documentos
estratégicos, direcionadores mercadolégicos e pesquisas utilizando
correspondéncias de terceiros, entre outras. Trata-se de técnica bastante
empregada em pesquisas de estudo de caso e em pesquisas puramente tedricas
(LAKATOS e MARCONI, 1991).

A coleta de dados primérios, definida nessa dissertacdo, considera a priori,
a consolidagédo das informacdes de mercado, documentos disponibilizados no site
do Banco do Brasil, documentos resguardados pelo acervo documental do Banco do
Brasil, tais como Atas e documentos constitutivos da instituicdo sob andlise e outros

veiculados na midia.

Basicamente, boa parte das informacgdes coletadagendo Banco do Brasil, nos
direcionadores estratégicos publicados, por meibdletins informativos disseminados nas
diretorias envolvidas com o processo de expansdaoBHp informacdes historicas e
documentos do acervo bibliografico do banco, infigées aos acionistas e ao mercado,
como também foram analisadas noticias veiculada®midea, que tratavam do processo de
internacionalizagdo do banco, entrevistas feitastprreiros, ao Presidente do Banco do
Brasil, Sr. Aldemir Bendine, um dos Vice-Presiden#llan Simdes, e um Diretor, Admilson
Monteiro, tais como entrevista ao jornal Valor Edaico, revista Veja, revista Epoca entre

outros.

3.4 Tratamento dos dados

Como os dados coletados da pesquisa empirica tiamsisexclusivamente, de
contetdos de mensagens e documentos, optou-sa,etasé, pela utilizacdo de uma técnica
sensivel a interpretacéo de conteldos de mensagensianifestacdes linguisticas - a andlise

de conteldo - para respaldar as conclusdes (BARTHNY, p.25).

Em relagdo aos procedimentos para realizacdo desemte conteldo, conforme
estabelece Bardin (2009) foram adotadas trés etpp@sndlise do material, categorizacdo e

tabulagéo e, tratamento e interpretacdo de resgltad
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Resumindo, a andlise de contelido consiste em:

Um conjunto de técnicas de analise das comunicagdeando obter, por
procedimentos, sistematicos e objetivos de descughcontetdo das mensagens,
indicadores (quantitativos ou n&do) que permitanmfaréncia de conhecimentos
relativos as condicBes de producdo / recepcacafrais inferidas) destas mensagens
(BARDIN, 1977, p. 42).
Dentre as formas de interpretacdo da comunicaca@iB (1977, p.153) apresenta
seis técnicas de analise de contedfdodlise categorial, andlise de avaliagdo, analise

enunciagao, andlise da expresséo, andlise daSesla@nalise do discurso.”

Nesta pesquisa, utilizamos a técnica de Anélisedoaial: a mais antiga das técnicas
e a mais utilizada. Ou seja, na andlise categortakto é desmembrado em unidades, cada
qual reunindo um grupo de elementos categorizadesagresentam certas caracteristicas em

comum.

Nas palavras de Bardin (1977, p. 153) “funciona gsmembramento do texto em

unidades, em categorias segundo reagrupament@syasl.”

O critério de categorizagdo adotado nesta pesdpiisasemantico — de categorias

tematicas preconizado por Bardin (1977, p.155).

As categorias utilizadas foram apresentadas na spg trata da operacionalizacdo
do estudo, como por exemplo, todos os fatores gtegrdinam a decisdo de internacionalizar,

ou seja, 0s objetivos tragados ficaram agrupadesitegoria “PROPULSORES”.

O sentido da categorizagdo € fornecer uma repeggantsimplificada dos dados
brutos para que, posteriormente, possam ser fatdsferéncias finais a partir do material
reconstruido. Na reconstru¢do do material, foranfic®das as relagfes entre categorias e
suas interpretacdes considerando a caracteristicaptbximagédo, incidéncia, relacdes de

permeabilidade ou dependéncia encontrada no conjiendocumentos.

Considerando premissas apresentadas nos trabahddes e Huberman, (1994. p.
8-10) inferimos que por meio da continua leiturafaies materiais e da observancia de
algumas proposi¢des de um sujeito entendemos smlo‘ote vida’, por meio da identificacdo
repetida de fatos constantes em sua vida que pdderbém sofrer diversas variacoes.

Adotando esta metodologia podemos verificar e doirsum entendimento pratico dos
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sentidos e acdes do sujeito. Os autores tambéntizanfaque dados qualitativos assim

dispostos se adégquam muito bem na necessidadealigdo o sentido imposto pelas pessoas
aos acontecimentos, processos e estruturas devsles suas percepgdes, assuncgoes,
prejulgamentos, pressuposi¢des, vivéncias, exprai€re suas conexdes/significados e na
linguagem adotada pelo mundo social a sua volta.

A andlise categorial auxilia também na identifieagais clara das informacg6es
inseridas na mensagem a partir da tabulagdo dwm,tdwincionando por meio do
desmembramento do texto em unidades e posteriarpagiento dessas unidades em
categorias (BARDIN, 1977, p.27).

Na verdade, a qualidade (ou veracidade) do resulta analise depende da
capacidade do pesquisador em fazer uma boa caegéol. Para esta pesquisa dividimos a
categorizacdo em 3 etapas (MILES; HUBERMAN, p.1334).

Na primeira etapa aqui intitulada pré-analise datemal as ideias foram

organizadas e sistematizadas, os documentos amdefacam selecionados e 0s objetivos
iniciais de pesquisa foram retomados. Dito de diatnaa, com base na revisdo de literatura,
as categorias foram definidas para que, por suguelessem ser trabalhadas (ou testadas) na

andlise de contetdo.

Executamos o processo de leitura superficial doemadht com intuito de tomar
conhecimento das informac¢des contidas na narrditeado as primeiras orientagbes e

impressdes em relacdo aos documentos e as estsatéigitadas pelo BB.

Para a exploracdo do material, adotamos a clasgicdos elementos direcionados
ao processo de internacionalizacdo do Banco doilBms seja, fizemos o processo de

categorizacao a partir das decisdes tomadas na @tdgrior.

Segundo Bogdan e Biklen (198pud MILES e HUBERMAN, 1994, p. 58) e como
confirmado pela experiéncia da presente pesquist fase consistiu basicamente na

codificagdo, categorizagdo e quantificacdo da méméo.

Ainda nesta fase, cada documento foi dividido emcies (que sdo asiotation$,
de forma a facilitar a analise por categorias. Aisa¢des’ correspondem a trechos do

documento, selecionados pelo pesquisador, queekA@ntes para o seu objetivo de estudo.
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Cada citacdo pode ser dividida em trechos que smorgElem a uma categoria
(code3. Porém, uma citacdo inteira também pode correfpoa uma categoria somente,

dependendo da andlise realizada pelo pesquisatisr @bjetivos de pesquisa.

Em seguida, os dados brutos foram codificados; fésa onde as cita¢cdes séo

categorizadas. Q _processo de categorizag@ipregado foi o procedimento por “caixas”,

também conhecido como analise tematica. A an&is&tica consiste em aplicar uma teoria
(corpo de hipo6teses) ao material, por meio de wgtersia de categorias. (BARDIN, 1977:
175).

No caso deste estudo, por exemplo, as categoras foreviamente escolhidas com
base na revisdo do referencial teérico, como des@nteriormente na secdo sobre

operacionalizacdo do estydpara que os elementos fossem posteriormentesada$i e

reagrupados. Resumindo, a organizacdo do matecdaketu de uma andlise tedrica prévia.

Para Bardin (1977, p.119), na segunda etapa, deadminessa pesquisa de andlise
do material, as categorias foram agrupadas emiganéonforme sua identificacdo umas com

as outras; é o0 que o autor considera como “corgurdtegoriais”.

A compreenséo dos dados, nesse estudo, fundamsmtoo-método de andlise de

conteldo, por meio da aplicacdo das técnicas diseucategorial e do discurso.

Seguindo metodologia de coleta de dados semellzastdrabalhos desenvolvidos
por Miles e Huberman (1994, p. 22), os cédigos padlise foram coletados e adaptados de
documentos organizacionais e textos, como tambéms camparagbes das atitudes

direcionadas ao processo de internacionalizag&ndoo do Brasil.

Essa compreensdo permite a construcdo das impsegslia a terceira fase,

tratamento de dados/interpretacoddesta fase, os dados foram trabalhados de farsa

tornarem significativos e evidenciarem as infornesgdbtidas.

Além da andlise da frequéncia de aparicdo dos elselo texto, foi também
importante nesta etapa, realizar a anélise dad®legtre categoriaBrocedimento executado
pelo software NVIVOS.

Segundo Bardin, (1977, p.198), a andlise das co@rcias ou analise de

contingéncias:
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Procura extrair do texto as relagBes entre os elmseda mensagem, ou mais
exatamente, dedica-se a assinalar as presencdtsieas ¢oocorrénciaou relagao
de associagéo) de dois ou mais elementos na mesdse de contexto...”.

A fundamentacdo das evidéncias observa as regadsd repeticbes e
configuracdes estratégicas (MILES e HUBERMAN, 1994.1-12). Dessa forma, adotamos a
repetitividade (adogdo de um mesmo elemento patastms mercados priorizados na
expansdo do BB), a caracterizacdo (os documentandlise — declaracdes, informacgdes
veiculadas na midia, boletins corporativos, infdimws aos acionistas e mercados —
necessariamente continham todas as definicbesngmtids as categorias definidas nesta
dissertacdo), e a da execucdo da estratégia (@srsbs analisados informaram e refletiam

acOes estratégicas adotadas).

3.4.1 Técnicas para definigcdo de codigos

Durante esse capitulo detalhamos as técnicas deipaautilizadas nesse estudo -
andlise categorial, analise de discurso e ferraasede andlise qualitativa sugeridas por Miles

e Huberman (1994) - escolhidas em fun¢éo dos gbgetia pesquisa.

Retomando o que foi definido como terceira etapigtiva aos tratamentos e a
interpretacdo dos resultados, executamos a arddissnteddo ja que a partir dos dados
classificados em categorias e das informagfes tietfas sobre as mensagens - 0 emissor, 0
receptor, as relagfes entre estes, o suporte dgo¢dhtre outras — foram feitas inferéncias
sobre situagdes ndo expostas na superficie textes, relacionadas com as informacdes
produzidas (RICHARDSON, 1999. p. 234).

A organizacgao da codificagao incluiu trés etapasldunentais, conforme Richardson
(1999, p. 234): a) determinagéo das unidades dgtn@go) escolha das regras de numeragao;

e c) definicdo das categorias de andlise.

A figura 1 ilustra as trés etapas de realizacdarddise de conteldo propostas por
Bardin (2009). Nessa figura estdo apresentadogsdiseprocedimentos identificados pela

autora como possiveis praticas a serem realizatdrodle cada etapa.
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FIGURA 2 — Analise de contelido
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FONTE: Bardin, (2009).

Para Miles e Huberman (1994, pp. 55- 56), os redao#t das analises devem estar
baseados nas perguntas de pesquisa (como foi cocamgnto estratégico do processo de

internacionalizacdo do Banco do Brasil) e tambéyaréir de um modelo conceitual.

Adicionalmente, ressaltamos a importancia que gamlde codigos categorizados,
teve ao facilitar a andlise do discurso propriametiita. Para os autores, categorias ou
codigos sdo etiquetas ou rotulos para determinatades de sentido para as informacdes
descritivas ou inferenciais compiladas na pesqidBES e HUBERMAN, 1994. p. 56).
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Ressaltamos que nesta pesquisa os codigos fordizadds para recuperar e
organizar as informagfes e ideias transmitidasspielterlocutores. Segundo instrugfes de
Miles e Huberman (1994, p. 58) cria-se uma liséviarde c6digos ou categorias com base no
modelo conceitual, nesta pesquisa, consubstangemtdsdricos como Dunning (1985, 1988,
1993, 2000, 2201, 2008), Paula e Marques (20013chdegl (2002), e com base, ainda, na
Matriz de Analise Estratégica de Day (1990).

Esse Ultimo embasamento permitiu definir categprpe rednem caracteristicas
apontadas como elementos estratégicos importartes (pna empresa global, conforme

apresentada, anteriormente, no quadro 3.

Foi a partir das dimens6es citadas no quadro 3 faraen formadas posteriormente
as ‘familias’ ou ‘conjuntos categoriais’, pois seda Bardin (1977, p. 119) “geralmente as
categorias terminais provém do reagrupamento pssiy® de categorias com uma

generalidade mais fraca”.

Pari passoao levantamento das primeiras impressfes em celagdestratégias
adotadas pelo BB e apés sele¢do dos documentosoqgétuiram o material sob andlise,
chegamos a etapa de andlise dos elementos presestdscumentos selecionados, ou seja,
chegamos a etapa conhecida por Miles e Huberma®4 (12 10) como etapa de ‘data
reduction’. Definida pelos referidos autores contapa em que se “seleciona, foca,
simplifica, abstrai e transforma os dados que apaneem documentos escritos em
transcrigbes”.

Dessa forma, é possivel concluir que pelo métodestledo de caso, realizamos uma
pesquisa bibliografica, onde sdo elencadas as vedsidga serem aplicadas na andlise
categorial. Cada discurso/documento submetido aficaghio corresponde a presenca e
identificacdo de uma ou mais categorias. Para datairso ou documento, had apenas um
registro no componente por evento. As categoritiizadas foram apresentadas

anteriormente, na se¢do de operacionalizacao.

3.4.2 O software de analise qualitativa

Ha disponiveis no mercado uma sériesdfwaresque podem ser utilizados como

apoio para pesquisas com analise qualitativa queegbm grande quantidade de documentos.
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Eles executam tarefas importantes no tratamentodddss, entre elas a identificacdo de
relagbes entre segmentos de textos, 0 agrupamasipagdsagens dos textos que tenham algo
em comum etc. Kelle (2002) traz um alerta a esgeeito:
Estes pacotes de software séo instrumentos paranimac tarefas de organizacéo e
arquivamento de textos, e se constituem em um aodtypara ‘tratamento e
arquivamento de dados’, mas néo instrumentos pagdise de dados’. Desse modo,
a expressao ‘analise de dados qualitativos com atadpr’ [...] refere-se & andlise

interpretativa de dados textuais onde o softwarsaélo para o tratamento de dados
(KELLE, 2002, p. 397).

Para a identificacdo de padrbes subjacentes nas ddbalhamos em regra com o
processo de “codificacdo” que nas palavras de KaDe2, p. 397) é: “a acdo de relacionar
passagens do texto a categorias que o pesquisadérdesenvolveu anteriormente, ou ira

desenvolver para o caso especifico.”

No processo de escolha da ferramenta para auxibadlise qualitativa na pesquisa,
o NVIVO8 mostrou-se de uso amigavel e com potergaad um tipo de codificacdo que se

encaixava na légica das categorias definidas pdegpesquisa e, por isso, foi escolhido.

Na primeira leitura dos discursos coletados, coapoio dosoftware buscamos a
elaboracdo das categorias, processo que respaddandlise documental. Dessa forma, e a
partir da codificagcdo dos trechos dos textos cemaibs de interesse da pesquisa, a
categorizacdo emergia. Na segunda leitura, reladivaplicacdo do cédigo de andlise
documental elaborado e validado, todos os dadesameies foram codificados a medida que

se ajustassem as diferentes categorias previamstiateelecidas.

Na segunda leitura, trabalhamos com campos difer@oe para classificagdo de
dados disponiveis no NVIVO&ee nodestree nodesrelationshipe cases Osfree nodesou

registros livres, ndo admitem categorias em qupbkea hierarquia.

Nesse campo, foram codificados trechos dos texiesagresentassem indicios dos

propulsores, estratégia e modelo de negdcio, noltdesiprevistos anteriormente.

Na versdo do cédigo de analise elaborado, pareasyildade do software, dsee
nodes primeira unidade de analise do software NVIVQO8yegistros em “arvore”, destinam-
se as categorias de Propulsores, Estratégia e ®atkelNegdcio, relativas ao agente

estimulador da necessidade de expandir para oiaxtex maneira que se daria a
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implementacéo das estratégias, e a definicdo dentpdelo ou forma organizacional para a

insercao.

Os free nodessegunda unidade de analise do software NVIVOS8, mzgen as
categorias dissecando-as em subcategorias ou cemtpsendo discurso/crenca, sendo que
para propulsores — posicionamento marca competiil@ e governo; para estratégia —
crescimento organico e inorganico e para modeloeggcio - agéncias, sucursais, escritorio
de representacao e subsidiaria. Durante o prockesandlise do material e em complemento a
categoria estratégia surgiu a percepcao da relev@leccriar duas novas categorias, quais
sejam, crescimento organico — formada graenfielde greenfield operation e crescimento
inorganico — constituida por aquisi¢cdes e aliamsgtégicas, correspondendo a estratégias

para se internacionalizar por meio de investimerterno direto.

No campo dodree nodesforam reproduzidos no NVIVOS8 todos os discursos g
continham as categorias gerais, suas subcategosig#sdivisdes. Diante disso, na codificagéao,
no final de cada trecho, a autora acresceu refe@rénarigem do discurso ou ator que emitiu a

declaracao, viabilizando a tabula¢éo dos dados.

Por fim, cumpre dizer que a vantagem constatadasoalosoftwareestd associada
nao sO a organizacao dos resultados do processadificacdo, mas também a possibilidade
de replicacdo da pesquisa. Comsoftware todos os trechos codificados podem ser

verificados por outrem, com acesso aos discursmsidos na pesquisa.

3.4.3 Interpretacdo de dados

Concluindo a fase de andlise de dados, foi efet@aaddapa correspondente ao
tratamento e a interpretacdo dos resultados ar pdatiandlise da categorizacdo e das
informacbes coletadas sobre os propulsores, astégis e os modelos de negdcios
evidenciados no comportamento do processo de adiermalizacdo do Banco do Brasil e

submetidos ao software NVIVOS.

No préximo capitulo se apresentam os resultadiscasbédo das analises realizadas.
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4. DADOS COLETADOS E ANALISE DAS EVIDENCIAS

A seguir apresentamos um breve resumo das trés tesdrajetoria histérica da
internacionaliza¢do do Banco do Brasil com intdigoexplicitar como ocorreu o fenbmeno do
aumento da presencga do referido banco no mundais fjuam seus propulsores, estratégias
e modelos de negdcios empregados nessa traje®rxmhnsdo. De forma a organizamos
cada fase de expanséao e suas respectivas catatsrid saber, na primeira fase o banco foi
utilizado como instrumento de politicas publicas 1841-1985; a segunda fase corresponde a
definicho de uma Estratégia para a Competitividadke, 1986-2000 e a terceira fase
corresponde aos estudos estratégicos para um mpogiussor, de 2001-2007. O Banco
passou a funcionar como um banco mdltiplo. Apdsesumo histérico, apresentamos a
andlise dos dados de acordo com a operacionalizigéestudo detalhada no Capitulo 3.
Finalizamos com a discussdo da convergéncia ou rgéimeia do processo de

internacionalizagéo do Banco do Brasil em comparag® processos dos bancos privados.

4.1 A primeira fase: instrumento de politicas puhtas (1941-1986)

A maior parte das informacdes levantadas nessa e@gstudo foram retiradas de
Oliveira (2008), estudioso da histéria do BancoBdasil, sendo relevantes no ambito dessa
pesquisa como dados secundérios e constituindoriamie elemento para a concluséo desta

dissertagao.

Dessa forma, se aborda o processo de internacagat do Banco do Brasil, a
partir da primeira fase de sua trajetéria no eaterpara facilitar o entendimento do
comportamento organizacional subjacente a tomaddedisées, do Banco, em relagcdo ao
comportamento e a¢gdes de cunho expansionistasmiaseeial se inclui de forma resumida no

Quadro 7 - Evolugéo Historica.

Este quadro traz a caracterizagcdo do processxmingfio do Banco do Brasil,
desde sua primeira investida ao exterior. O matextlaptado de Oliveira (2008) foi
complementado com material levantado por meio dgusa documental de contelido dos
principais comunicados ao mercado, documentofisio acervo do Centro Cultural Banco
do Brasil, relatérios anuais, andlise de noticesnidia e informages obtidas por meio do

site.
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O quadro 7, a seguir, resume a trajetdria inteomatidesde a insercdo internacional

ocorrida em 1941, englobando o encerramento dasteipa fase em 1986:

QUADRO 7 — Evolucéo Histérica

«Crise do Petrdlen: P faze Contexto Historico
« W orataria do M exica
+Governo define; BB +AL: decadéncia
captador de recursos ecandmica
em moeda farte pf
investimentos no
desenvolvimento do +Brasil: politica de
Brasil priorizacao do E e .
Comercio Exterior + Feriodo "aureo” do
comércioexterior
I Wi «Moratoria do brasileiro (rompe-se a
cambialliberou @ econémico -2°Bc;2§:hda barreira dqs USD 100 bi).
taxa de cambio de hrasileiro Concorrénciaameaca
+ 2% Guerra Mundial Exportacio Bolsa lideranca do BB em linhas
l 1 l de ACCIACE
1940 1950 1960 1970 1980 1990 2000 2009
+BE Paraguai +BB [
12 agéncia na | Uniguai +Exting&o de 33 + Continuidade
FERATERT) Criacs 10 b +BEB: 41 dependéncias e das do processo de
vhragan - 1Y momento de agéncias, 29 regionais, corte do credito enxugamento e
SRS OEg | da CACEX e it escritorios e 5 local e priorizagdo de focoem
?\]'"U R?ma‘ Crescimento na subsidiarias no captacoes para liguidez captagéo
Mapoles & America do Sul exterior +Dirin: novo foco
F;g?g?a‘;ﬂﬁ;g:,r estratégico e migragéo
T ara Brasilia
2% momento de sAgénciasce Fa e
expansao. foco £ambio. o robands USD) 200 MM
nos EUA, Franca, -BB Securities Londres
Alemanha e Italia
Acbes BB

FONTE: Banco do Brasil (2009).

4.2 A segunda fase: o divisor de aguas — a definicdle uma estratégia para a
competitividade (1987-2000).

Em contrapartida, com a decisdo do Conselho Mdoebacional de encerrar a
Conta Movimento, o Banco do Brasil foi liberadotaas em todos os segmentos de mercados
franqueados as demais instituicbes financeirasyeo pyocedeu, a partir de 1986, uma das
mais importantes transformacdes estratégicas dadBdRor outro lado, com base em
informacg@es registradas em relatérios anuais, ltessas que a partir do momento em que
ficou liberado para concorrer, de igual para igoain os bancos privados, praticando todas as
operacdes permitidas as instituicBes financeiradamco do Brasil se viu obrigado a sair da
sua zona de conforto, implementando um amplo pmograde reordenamento,

reaparelhamento e modernizagdo, com vistas a ¢@fram novo desafio de se tornar um



99

banco mdltiplo, ou seja, transformar-se num conglawaio financeiro, como os grandes
bancos comerciais.

Diante da nova realidade do mercado financeirornatgonal, foram realizados
estudos sobre o desempenho e as perspectivas dedepdndéncia, culminando com o
reordenamento da rede externa. Além de ajustarrte p@ algumas agéncias — a maioria
localizada em paises europeus --, 0 Banco desativeusas unidades, a saber: 0s escritorios
de representacdo em Roterdd, Genebra, Madri, D&ks Juan e Teerd, e as agéncias de
Antofagasta, Concepcion, Punta Arenas, Valparai2ochabamba, Paysandu, Rivera,
Mendoza e Col6n. Foram encerradas, também, asladies de Superintendéncia Regional
para América do Sul e Africa — SULAF e das subsia$iBrazilian Finance and Investment
Corporation — BFIC e BB Tours Voyages et Touriseediadas em Toronto e Paris,
respectivamente (OLIVEIRA,- 2008).

Dessa forma, o Banco obteve economia de despeséxlaar os escritdrios de
Atlanta (EUA), Varsovia (Polbnia), Dacar (Seneg@airo (Egito), Casablanca (Marrocos),
Lagos (Nigéria), Libreville (Gab&o) e Tunis (TuajsiNesse pacote de medidas, inclui-se a
venda da participacdo acionaria de 10% que o Bdetinha no capital do Kuwait Pacific
Finance Co. Ltd. — KPFC, com sede em Hong Kong.aNo seguinte, as agéncias de
Valéncia (Espanha), Frankfurt (Alemanha) e Macaur@o-Oriente) encerravam, também,
suas atividades. Com isso, a rede externa ficaltaziga, ao final de 1987, a 50 unidades,
inclusive trés subsidiarias. (BANCO DO BRASIL RELARIO ANUAL,...,1986)

Assim, por decisdo da Assembleia Geral Extraori@dindos Acionistas, de 15 de
fevereiro de 1989, foram extintas a Vice-Presidénei as Diretorias de Cambio e de

Operagdes Externas.

Durante o periodo de 1988 a 1992, foi mantida dtipml de fechamento de
dependéncias externas deficitarias, tendo sidatestbito unidades e criada apenas uma, a de
Cidade do Leste, em 1989. Com isso, ao final de,169Banco contava com apenas 43
unidades no exterior. Em 1993, foi instalada a gébeia de Hamamatsu, no Japdo, para
atender a crescente demanda de milhares de @silgile se encontravam trabalhando
naquele pais (OLIVEIRA, 2008).
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4.3 A terceira fase: banco multiplo (2001-atual)

A fase que se iniciou em 2001 difere em vérios @sgedo periodo relatado no
paragrafo anterior. Em primeiro lugar, o totaldémendéncias, que se vinha reduzindo, ano

apés ano, voltou a crescer, embora com moderacéo.

De importancia fundamental nesse periodo foi a mgmlaa estrutura e estratégia do
Banco. Estudos realizados no ambito do Banco pasuitores externos indicavam a
necessidade de ampliar o nimero de membros daeretom vistas a evitar a centralizacéo
excessiva nos processos de decisdo e o direciotardennovas estratégias de atuacdo
desligadas de suas funcdes relativas ao apoio werBn Em consequéncia, as decisdes que
antes convergiam para as reunides semanais do lGomector passaram a ser tomadas em
outras instancias, com maior transparéncia e mamarcracia, como por exemplo, decisdes
guanto a definicbes e aplicabilidade de mecanisiieogovernanca, compra e atualizagéo de
plataforma tecnoldgica e equipamentos de logistites direcionados ao Conselho Diretor do
Banco do Brasil e ao Conselho de Administracdoquss eram encaminhadas para as

Diretorias e seus Comités ampliados.

Em 07 de junho de 2002, os acionistas aprovaram Amsembléia Geral
Extraordinaria, a converséo de todas as acdesgmefais em ag¢bes ordinarias, na proporcdo
de uma acéo ordinéria para cada acéo preferensighrme documentagdo analisada durante
esta dissertacdo (BANCO DO BRASIL RELATORIO ANUAL2002).

A busca permanente de novas oportunidades de noeraigata ao desejo de tornar-
se competitivo e estabelecer um novo posicionaméstou o Banco do Brasil a celebrar o
contrato de adesdo ao Novo Mercado, segmento da BelValores de Sao Paulo (Bovespa),
em 31 de maio de 2006, reafirmando o compromissn aogestdo igualitaria de seus
acionistas. O referido contrato agrega as emp@sasas melhores e mais rigorosas praticas
de governancga corporativa. Com esse ato, no arguersuas agdes completaram 100 anos de
negociacdo em bolsa de valores, comprometeu-sevargbara 25% a quantidade de acdes
pulverizadas no mercadfrde floa). Assim, o Banco realizou uma oferta publica sdéuia
de acles, de sua emissdo, em duas etapas: a areneid9.02.2007 e uma adicional em
19.01.2009. Dessa forma, o indice de suas ac¢Oesrizaldas no mercado passou de 14,9%
para 19,6% (BANCO DO BRASIL RELATORIO ANUAL,..., 2@).



101

Atualmente, o maior acionista do Banco do Brasil@overno Federal, representado
pelo Tesouro Nacional, com 67,1% das acdes. Emdagiem a Caixa de Previdéncia dos
Funcionarios do Banco do Brasil — PREVI, com 10,00 BNDESPAR, empresa de
participacdes acionarias do BNDES, que detém 2&9demais (19,6%) estdo pulverizadas
no mercadoffee floa). A¢Bes do Banco do Brasil sdo negociadas em ddisaalores desde
1906.

Além disso, naquele mesmo ano, o Banco firmou wmv&nio com o correio
Japonés, pelo qual foram disponibilizados 25 mimbeais de atendimento bancario aos
clientes locais do Banco do Brasil. Ressaltamasuadg presenca de trabalhadores brasileiros

em Japao, grande parte dos quais desejosos deralimtteiro para suas familias no Brasil.

Ainda naquele ano, o Banco firmou um acordo, dimeaiio para a area de varejo,
com Sumitomo Mitsui Banking Corporation, o0 maionba japonés, para que os clientes do
Banco do Brasil pudessem utilizar a rede de mai8.5@0 terminais a disposicdo do Banco
naquele pais (BANCO DO BRASIL ATA CONSELHO DIRETOR,2004).

Outro destaque foi a criagdo, ao final de 2005 ateetora BB Securities LLC, com
sede em Nova York. Os procedimentos para suaagsiltiveram inicio no ano anterior, nos
Estados Unidos. Além de atender as necessidadesndeesas brasileiras no mercado de
capitais norte-americano, a nova corretora tembéam por objetivo somar esforcos com a
BB SecuritiesLtd., em Londres, no posicionamento do Banco dasiBBrno mercado
internacional. No ano seguinte, foram instaladas Pertugal, mais duas subagéncias — a de
Porto e a de Parque das Nagdes -, passando o Batmatar com quatro unidades naquele
pais, localizadas em areas de grande concentracBiasileiros, com atuacéo voltada para o

varejo.

Assim como houve o momento propicio para a desagdle de abertura de agéncias
e escritérios de negécios, crescimento organicosuds redes além-fronteira, o Banco do
Brasil deparou-se, em meados de 2006, com oute €sta feita com circunstancias de
mercado diferente, em que a prudéncia recomenda@ase tomassem medidas no sentido
inverso do até entdo prevalecente, ou seja, gagéaasse o0 crescimento inorganico (BANCO
DO BRASIL RELATORIO ANUAL,..., 2007).
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Nesse contexto, ao final de 2007, quando o BancBrdsil completou 85 anos de
presenca no mercado externo, o nimero de pontateddimento no exterior, que chegou a
71, em 1984, ficou reduzido a 37 distribuidos @paises e formados por quinze agéncias,
dez subagéncias e doze unidades de negdcios ®rssride representacdo, além de contar
com cinco subsidiarias (BANCO DO BRASIL RELATORIQNWAL, ..., 2007).

4.4 Andlise e Discussao

Para atender ao objetivo central desta pesquishsgja descrever o comportamento
estratégico de internacionalizacdo do Banco doiBefetuamos andlises segmentadas por
periodos, os mesmos apresentados nas secdesrastesEndo o primeiro correspondente a
primeira investida do BB ao exterior datada de 18221986, observando-se que a andlise do
referido periodo esta baseada em fatos e relatiwibds e politicos; 0 segundo periodo com
inicio, em 1987, data posterior a extincdo da Céfdaimento até o ano de 2000, para esse
se d& o nome de transicdo e reestruturacdo orgamiah E justificavel a adocdo dessa
denominacéo porque foi a partir da extingdo daricfeconta que o Banco do Brasil pode
atuar em todos os segmentos de mercados a senselfemndemais instituicdes financeiras, o
que resultou em algumas transformacdes estratégidasceiro periodo corresponde ao ano
de 2001 até 2009.

A discussao das analises realizadas segue o mumtateitual adotado para o estudo:

propulsores, estratégias e modelos de negécio.

4.4.1 Propulsores

O quadro 8 registra um resumo dos tipos de submddsgdentificados nos discursos
sobre os propulsores da expansdo do BB, durantenwmip periodo de analise, o que
corresponde ao ano 1922 até 1986. A titulo de redlaento comunicamos que, em alguns
casos, a categoria de andlise de propulsores dapdtirante o discurso correspondia a
derivagBes da palavra original, por exemplo, a@&snéle identificarmos a palavra governo
registrava-se governamental, sendo assim, parantgam correspondéncia dos dados
coletados com os fins dessa pesquisa todas as¢iew foram consideradas na contagem.
Cabe mencionar que cada discurso analisado foi etithiona codificagdo corresponde a uma

categoria. Para cada documento, h4 apenas unreagistomponente por evento.
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No quadro 8, estdo quantificadas as ocorrénciasatagorias que incluem a analise
dos discursos relacionados aos propulsores, codémsia de maior incidéncia e repeticao

para a subcategoria Governo.

Assim, durante o primeiro periodo, calcula-se perontia utilizagdo do NVIVOS8 e
conforme quadro 8, que de uma amostra de vint@sentil trezentas e setenta e oito palavras
contidas nos discursos vinte e um mil duzentasigueinta palavras referem-se ao Governo.
Os dados inseridos no software NVIVO8 possibilitaveriguar a predominancia de
ocorréncias e repeticbes da subcategoria de porpslsntitulada Governo. Em linha com
esse raciocinio pode-se inferir que as a¢fes doobaguela época, visavam uma expansao

como resposta a consolidacao dirigida pelo Governo.

Dado, também, que ndo ha registros de instalacdandiades outras além da
plataforma prépria do BB, composta por agénciasiitésos de representacdo e sucursais,
torna-se possivel concluir, que a estratégia adptadtre os anos de 1922 até 1986, era
pautava no crescimento organico, ou seja, umadatiei de campo-verde, cuja vantagem
residia na retencdo completa do controle finanamdministrativo do negdcio, visto que ndo
h& outra entidade controladora envolvida. A insergé d& por intermédio da instalacéo de

uma filial, sucursal, escritério de negdcio ou esgntacdo e agéncia.

QUADRO 8 - Categoria Propulsores de Internacionaliagdo — Periodo de 1941-1986

Propulsores| Governo Posicionamentdviarca | Competitividade Total
Fontes 150 90 80 06 326
Referéncias 2300 660 34 77 3071
Paragrafos 700 198 34 33 965
Palavras 21250 1370 500 258 23378

FONTE: Elaboragéo prépria

Como evidenciado na revisao histérica, apresemadpiadro 7, foi longo o periodo
durante o qual o Banco do Brasil procurou adequdaansanho de sua rede externa as

necessidades de estabelecer e incrementar ase®leg®erciais do Brasil, invariavelmente,
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atendendo as demandas do Governo. De 1941 a 198&sével perceber que existia uma
preocupacdo menor com a competitividade e até mesmaa marca, pois 0 banco tinha sua
marca fortalecida com o governo e um posicionameatiideranca no Brasil, o que Ihe trazia
um certo conforto com relagdo a concorréncia, sendsiderado um banco que funcionava,
segundo material pesquisado, como instrumento diéicpe publicas do Governo e um
elemento importante na conducdo e desenvolvimeathistéria do pais. Nao existia uma
preocupacdo com a expansao com vistas a dimimartipacdo de bancos estrangeiros no
mercado doméstico e ndo era prioridade o cresaimésando & competitividade e sim o
estabelecimento de relag6es comerciais com oustisep Por questdes regulatérias e legais

nao se permitiam as instituicdes estrangeirasgéearo mercado nacional.

Em 1986, como apresentado na revisdo historicasegao 4.1, deu-se inicio a
politica de reordenamento das dependéncias daaxtexecutada, concomitantemente, com
a de encerramento das participagfes do Banco emesaspestrangeiras, procedimento que
objetivava ajusta-las a estratégia de reformula;@spansao dos negdcios internacionais do
Banco. No Quadro 8, percebe-se pela analise nuan&nwaior incidéncia, em quantidade de
repeticbes, dos propulsores competitividade, pmsichento e marca em comparagdo com o

propulsor Governo.

Tracando um paralelo com o periodo politico e egoed, como evidenciado na
revisdo histérica, apresentada no quadro 7, infevique essa mudanca se deve ao fato de
que, entre 1986 até 2001 o setor bancario benadica dos resultados de um processo de

transformacao que teve inicio nos anos 80.

A década de 80, periodo em que o Banco do Braspreecupou em encerrar
unidades deficitarias, foi marcada pela ‘“hiperigdia’, no qual bancos focavam
oportunidades de ganho relacionadas a alta taxanfthedo, por meio de aplicacdes e
intermediacdo de curtissimo prazo (aplicacdesowkrnight floating e intermediacdo de

titulos publicos) (MAIA, 2008, p.449).

Os anos 90, periodo em que o Banco do Brasil ggamizou visando um melhor
posicionamento e o aumento de sua competitividadig, vista a liberalizagdo do sistema
financeiro, marcado pela abertura do mercado aosokaestrangeiros, facilitada pela reducao
e até eliminacdo de limitagGes ao ingresso de alap#trangeiro, fato que levou diversos

representantes de grandes instituicdes financairses reposicionar com vistas a impedir o
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avanco da concorréncia e expandir suas opera¢cOgmises em desenvolvimento, a citar a

regido da América Latina, estimulando a compete&gadnovacao (MAIA, 2008, p.449).

Ainda durante a década de 1990, como revela ade\sstérica, (quadro 7), o
modelo histérico de gestdo do Banco do Brasil passdar sinais de esgotamento. Com a
posse de Fernando Collor de Mello na presidéncidRé@ublica, em 1991, houve uma
mudanca na conduc¢éo da politica macroecondmicaseuensolidou em 1994 com o Plano
Real. O Banco percebendo a necessidade de adogén dmdelo mais eficiente partiu para
implantacdo da reengenharia de seus processoscigése® a concentragdo de esforcos na
criacdo de subsidiérias. Ainda nesse periodo, cabregura do mercado brasileiro ao grande
fluxo de bens e servicos, a facilitagdo para osstimentos internacionais e a globalizacao; e
a consolidacéo financeira global, o foco de atuagdoBanco do Brasil comecou a se
direcionar com mais énfase para o ambito globalgoLsuas estratégias de expansao
necessitavam de uma adequacgdo coerente aos nalrégepde competitividadeazidos por
bancos internacionais e exigidos por mercados rmaggenvolvidos.Como resultado a

pesquisa evidenciou a mudancga de discurso em dartema internacionalizagao.

De 1988 até 1992 foi mantida a politica de fechamda dependéncias deficitarias,
sendo extintas oito unidades e criada apenas uoma.i€30 ao final de 1992, o banco contava
com 43 unidades no exterior. Com essa politicedelenamento da rede externa, iniciada na
década de 90, a rede externa ficava reduzida abd@a2000, a 33 dependéncias, distribuidas

por 21 paises, sendo 21 agéncias, 5 escritéricibgdiarias.

Percebe-se que, durante o referido periodo (1988)}19% Banco do Brasil
continuava a adotar o crescimento organico commdoexpanséo internacional. Cabe
ressaltar que o fato da maior incidéncia do prapyiesicionamento se justifica pelo cenério
de hiperinflagcdo vivido nos anos 80. Com o inice litheralizacdo do sistema financeiro,
marcado pela abertura do mercado para bancos gsitas facilitada pela redugédo e até
eliminacdo de limitagcdes ao ingresso de capitahegeiro houve uma necessidade de revisar
a estratégia até entdo implementada. A década dmtaofoi marcada pela iniciativa de
diversos representantes de instituicbes financeiraxpandir suas operagfes na regido da
América Latina, Europa e EUA estimulando a competie a inovacéo fator que contribui
para justificar a intencdo, verificado nos discarsavaliados, do Banco do Brasil de

desenvolver uma estratégia voltada para a compeitie.
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A década de noventa, representada no quadro 9,cewme dar indicios de que
crises financeiras e a necessidade de restabelefiancionamento do sistema financeiro
criaram oportunidade para a mudanca nos propulserensequentemente a visivel

necessidade de se tornar mais competitivo.

QUADRO 9 - Categoria Propulsores — Periodo décadaed30 (1987) até final da década
de 90 (2000) — Periodo 1987 - 2000

Propulsores Posicionamenfo Competitividaddarca| Governo| Total
Fonte 430 436 380 350 159¢
Referéncias 660 770 340 130 1900
Paragrafos 980 732 444 450 2606
Palavras 2370 2584 1440 1250 7644

FONTE: Elaboragéo prépria

Observa-se que a adocao formal da configuracaadeobmadltiplo pelo Banco do
Brasil, ocorreu somente em 2001, passando eleaa attmo 0s outros bancos brasileiros
somente a partir daquele momento, permitindo, pmome uma analogia, classificar o Banco
comolate mover.

A partir de 2000, o Banco procurou aumentar a swapetitividade, pois esse
periodo reflete uma maior sofisticagdo do mercadasada pela crescente competicdo com
foco tanto na prestacdo de servicos ao clientepcarmtrodugdo do modelo de negécios
segmentados em atacado e varejo, quanto na saf&ticda oferta de produtos e servigos, a
exemplo do desenvolvimento do mercado de capitaila egestdo de ativos financeiros
(MAIA, 2008, p.449).

QUADRO 10 - Categoria Propulsores - Perfilo 2001 até 2010

Propulsores| CompetitividadePosicionamento Marca| Governo| Total

Fonte 4701 3451 1907 1621 11680
Referéncias 7807 6703 3504 2403 20417
Paragrafos 2350 2017 1709 804 6880
Palavras 5584 4370 2598 112% 13677

FONTE: Elaboragao prépria
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A partir de 2000, os discursos analisados permiticdservar que dentro da atual
estratégia internacional do Banco do Brasil, pasldestacar a alteracdo da repetitividade de
alguns propulsores estratégicos que direcionanvigdie da estratégia de atuacgdo, a revisao
dos modelos de inser¢do e revisdo da forma dedaiuwdas dependéncias externas, visando o
alcance de maior competitividade, melhor posicicerstm e segmentagdo da marca no

mercado externo.

De certa forma, a abertura de mercados, a consequemessa de valores para
mercados externos, bem como os impactos dessestiingatos externos diretos no exterior
relacionam-se aos investimentos externos diretoexderior para o setor financeiro da
América Latina, na medida em que refletem de mangsitiva na economia local, sob a
forma de crescimento, receitas, exposi¢do das esagpeemelhores praticas, desenvolvimento
profissional, acesso a tecnologia, competénciadatones-chave para o éxito competitivo,

entre outros.

O retrato do aumento efetivo de investimento extelineto chegou aos paises em
desenvolvimento, sob a forma de opcdo para essa®m@s. E o Brasil tem aplicado
capitais no exterior, para ndo sé criar empreshsidgidrias de nossas exportadoras, como

também, e principalmente, para instalar filiaidbdacos brasileiros estatais e privados.

Nao obstante, a percepcdo de novos propulsorespdssivel perceber uma

diminuicdo com relacdo a repetitividade do propulG@verno, mas ndo a sua completa

extingao.

Ainda com relagdo ao assunto, 0 que pode ser ei@tkn percebemos a mudanca
na estratégia de expansdo para os blocos AméricmalaEUA, Asia e Europa
prioritariamente, pois em algumas declaracBes deing@, representantes da clpula diretiva
do banco, como relatado a seguir, afirmaram aénds de projetos de estudos pertinentes
para o processo de internacionalizagdo, tendo caietivo principal um melhor
posicionamento, segmentacdo efetiva da marca BalwoBrasil e seu anseio por
relacionamentos comerciais, dada a sua associagdm dsoverno e 0 seu reconhecimento,
segundo referencial histérico, de funcionar comagieo de seu maior acionista no que diz

respeito a estimular a cadeia produtiva das empiesesileiras, em favor de seus clientes e
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fornecedores no exterior, especialmente para ortwumta corrente de comércio exterior

brasileira (Valor Econdmico, 2010).

No que se refere as declaracdes feitas a imprengece Presidente, Allan Simdes
afirmou que o Banco do Brasil esta trabalhandonmementacao de uma operacéo de varejo
nos EUA com foco na comunidade de imigrantes l@iasfl residentes naquele pais. Para a
América Latina, é relevante destacar que o prih@pgetivo do Banco do Brasil € também
apoiar os brasileiros na identificagcdo de desafientraves a serem superados para 0 aumento
da competitividade das empresas nacionais frentees dindmicas da economia mundial

para sua inser¢do no mercado internacional (Vaon&mico, 2010).

Com relagédo ao mercado asiatico, o Vice Presidéif@n Simdes declarou que o
Banco do Brasil esta realizando estudos, com aigsande desenvolver solugdes na area de
mercado de capitais, para ampliar e apoiar o imaesto direto na cadeia produtiva brasileira
e para 0 mercado europeu, que estd em processmsecucdo a reorientagdo estratégica e
negocial, cuja conclusdo permitira alavancar endaior suporte as operacdes do fluxo de
comércio Brasil-Europa, de forma a apoiar as madionais brasileiras com financiamento

de operacdes de comércio exterior (Valor Econdn@oap).

Pelo o que podemos observar, na analise dos discuaetados, faz parte da
estratégia do Banco do Brasil a busca pela expags@mercados internacionais, mas vale
destacar que as declaragfes supramencionadasas taritas analisadas se aproximam da
associagdo, que essa pesquisa proporcionou idantifentre o propulsor Governo e a
estratégia de crescimento organico do Banco dalBnaais uma evidéncia da ndo extingédo
do propulsor Governo como influenciador dos movitogre internacionalizacdo do banco.
Para evidenciar a referida associagdo é possieetifidar também as intencdes do Governo
Federal com relacdo ao estimulo da internacioridliizadas empresas brasileiras como

tentativa para equilibrar o fluxo de entrada eadig dolares no Brasil.

Recentemente, no dia 7 de dezembro de 2009, fdizada o seminério
"Internacionalizacdo de Empresas Brasileiras” d tgra entre seus objetivos a discusséo das
acOes governamentais voltadas ao tema e a defidigdagenda de trabalho do Grupo de
Trabalho para a Internacionalizagdo de Empresasil@ras, criado pelo governo federal com

o intuito de elaborar politicas publicas para ersetlém do Ministério do Desenvolvimento,
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participaram da elaboragéo das propostas os Miinistda Fazenda e das Relagdes Exterior,

além do Banco Central.

Como vimos, a internacionalizacdo de empresas énémeno em pleno curso no
cenario econdmico atual e o Banco do Brasil coatsendo um instrumento do Governo para

apoiar as necessidades nacionais internacionalmente

4.4.2 Estratégias, Modelo de Negocial e a Gestaasdadnidades Externas.

Embora, analiticamente, pudéssemos estudar as sheen em epigrafe
separadamente, como sugerido por Cestd e apontado no capitulo do referencial tedrico, a
discussdo das subcategorias estratégia e modeloedécios dar-se-4 conjuntamente.
Optamos por aborda-las em uma Unica dimensdo ess8&ec, pois na pratica, durante o
tratamento dos discursos pelo software NVIVOS8 paestudo de caso do Banco do Brasil as
duas categorias fazem maior sentido se trabalfEdaonjunto, dado o resultado das analises
empreendidas que evidenciaram grande associaca@pendEncia entre elas quando

mencionadas e tratadas as frequéncias nos disanietados.

Quanto a estratégia de crescimento, identificanossdiscursos que o processo de
expansédo do Banco do Brasil pode ser implementadituds formas basicas organicamente e
inorganicamente, com relagdo a Ultima op¢do poderonsidera-la, a partir da anélise do
referencial tedrico realizada no capitulo 2, umeaaedor para a implementacdo de objetivos

estratégicos, se comparado a op¢ao de crescelicageamte.

Um fator determinante na qualificacdo de acelergdwa a estratégia inorganica, a
partir da comparagado entre crescer inorganica ganicamente, é que segundo o referencial
tedrico, para osate moversa aquisicdo de instituicdo financeira que ja operepais alvo
desobriga a obtengéo de licencas e permissdesoparar. A formalizagéo de pedidos de
licencas, bem como sua outorga e permissdo podeetaraem um gasto excessivo de tempo
e ocasionar a perda de oportunidades de aquisegbefavor daqueles que ja se encontram

oficialmente autorizados a operar localmente, §ay bancos internacionalizados e globais.

Atualmente, dada a configuragdo financeira glodahelhor alternativa para ingresso

em mercados externos seria, sob esse aspectasgaoue um banco j4 existente, tanto pelo
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ambiente regulatério favoravel quanto pela opodadé mercadoldgica decorrente de baixos
precos. Na prética, a aquisicao além de ampliacom de negdcios autorizados, concede ao
seu detentor autonomia no mercado bancario em tgaeparque diversas acdes deixam de

demandar andlises e autoriza¢des especificas.

Além dessas questfes pertinentes ao contexto acienal, odate moversle grandes
economias emergentes, como 0s BRICs, enfrentamfiakeselacionados ao contexto
institucional, como apresentado no referencialiteprem seu mercado doméstico que sado
distintos daqueles enfrentados por empresas emespaissenvolvidos. Esse contexto
institucional volatil e imprevisivel, se ameacadpor um lado, parece qualificar dete
moversa buscar oportunidades e lidar com as adversiddedsrma distinta daquela das
empresas dos paises desenvolvidos. Em certo sentidmcesso de internacionalizacdo é

também uma forma de se proteger das turbuléncistelBtes em seu mercado doméstico.

Entretanto, apesar das vantagens de um crescinmeonganico, a estratégia de
crescimento e o modelo de negdcio adotado na laisdérBanco do Brasil, até hoje, condiz
com a predominéancia da estratégia de crescimegémima, conforme demonstra o quadro 11
a seguir, sendo possivel verificar que em todasias incursdes ao exterior o Banco do Brasil
se valeu de sua estrutura organizacional atualedtep garantiu status de titular de direitos de
sécio com a segurancga, de modo permanente, dagisaegdcios das unidades instaladas
no exterior, a saber: agéncias, subsidiarias,tég08 de negdcios e subagéncias. Com a
adocado dessa estratégia todas as deliberacdess ®cigpoder de eleger os administradores
ficam a cargo, Unica e exclusivamente, do Conseéhécionista e do Conselho Diretor do

banco.

QUADRO 11 - Historico da Estratégia de Cresciment®rganica

——— ——— —— =

| 1940 1950 1960 1970 1980 1990 2000 2009
= BB Paraguai -BB
12 agéncia no Uruguai «Extingio de 33 « Continuidade
exterior (1941) o o - <BB: 41 dependéncias e das do processo de
Ln ( = 1I¥ momento de agéncias, 29 regionais, corte do crédito  enxugamento e
+Postos do BB da CACEX EXpansan: escritérios e 5 local e priorizacio de focoem
=il Etora, crescimento na subsidiarias no captagies para liguidez captagio
Napales e Armérica do Sul exterior = Dirin: novo foco
s e
; ara Brasilia
+ 28 momento de ‘AQE;C;?S de | ipa BTrisaNE e
expansao; faco €2mMBIS. o robonds: USD 200 MM

nos EUA, Franca,

ik = BB Securities Londres
Alermanha e ltalia

Acdes BB

FONTE: Banco do Brasil (2009)
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Com relagé@o a estratégia organizacional, modo dtiges seu modelo negocial de
insercdo nos mercado externos faremos observagdesubstanciadas pela pesquisa, nas
proximas secdes, mas ndo temos a intencdo de @nodama por ndo obtermos autorizagdo
para discorrer sobre alguns aspectos relevantespeito do modelo de gestdo por serem
considerados estratégicos pela dire¢cdo do banamaid, ha um entendimento de se tratarem
de pontos estratégicos que poderiam prejudicardsitiegocia¢cdes segundo a cupula diretiva
do Banco do Brasil. Por faltarem confirmacgtes deirad indicios da estratégia de expanséo
inorganica, bem como seu resultado, em termosaatividade para o banco, faremos uma

mencao superficial daquilo que nos foi autorizaela nstituicdo financeira sob andlise.

Para subsidiar a compreensao da analise, faz sssdio a definicdo de alguns
conceitos relativos a estrutura organizacional dod® do Brasil. Para o banco, controladas e
subsidiarias tem o mesmo significado que o emprepad Fabretti (2008), o qual define para
controlada a sociedade na qual a controladorafadiente ou por intermédio de outras
controladas, é titular de direitos de sécio que #ssegurem, de modo permanente,

preponderancia nas deliberacdes sociais e o pedseder a maioria dos administradores.

Quanto a Subsidiéria Integfaliz-se de uma controlada que se caracteriza pomsa
sociedade anénima dotada de personalidade jurfgiéaria e patriménio destacado do

controlador, tendo como Unico acionista uma sodedeasileira (FABRETTI, 2008, p. 15).

As subsidiarias podem ser estabelecidas de duasdadistintas: a aquisicdo de uma
planta ja existente no mercado alvo ou comecar ovo negdcio, iniciando as operacdes de
uma empresa desde 0 seu ponto de partida, conhezideeio académico comBreenfield
Operation. As subsidiarias sdo uma forma independente e au@®rda empresa expandir
seus negdcios no mercado internacional. Esse moaefegdcio visa oferecer o meio mais
completo de participagdo em um mercado. Nesseaasopresa fica muito mais exposta as
oscilagBes politico-econbmicas e aos problemasiraeigtdo mercado externo (BANCO DO
BRASIL..., 09.08.2008).

’ Para maiores esclarecimentos sobre a naturedicpidas unidades técnico administrativas ver MIRAN®.
Tratado do Direito Privado. Rio de Janeiro, 1965197/201 e BULGARELLI W. Enciclopédia Saraiva do
Direito, S&o Paulo, 1977, p. 333,2¢c
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As Agéncias no Exterior sdo unidades organizacsodeinivel operacional, destinada
a operacionalizar as estratégias de negécios dgl@uaerado no exterior. A Agéncia vincula-
se hierarquicamente a uma Geréncia Regional nori@xtesendo essa uma unidade
organizacional de nivel tatico (BANCO DO BRASILQ9.08.2008).

As Agéncias externas podem ainda, segundo legisldgdpais onde se instalam,
possuir caracteristicas especificas. Normalmergecksificadas como agéncia de banco
estrangeiro e tem estrutura mista, ou seja, ogipdis administradores (Gerentes Gerais e
Gerentes Adjuntos) sdo do quadro proprio do Banz® @emais empregados sao contratados
diretamente no mercado e submetem-se a legislagéal (BANCO DO BRASIL...,
09.08.2008).

Subagéncias no exterior séo extensbes das agéndiestinadas a operacionalizacdo
das estratégias de negécios repassadas pela Geféagional do Conglomerado BB no
exterior. A subagéncia vincula-se hierarquicamergeagéncias no Exterior. (BANCO DO
BRASIL..., 09.08.2008).

Os Postos de Atendimento no Exterior sdo a extetisdona unidade organizacional
do nivel operacional pertencente a Rede Externén(s@s no exterior). O Escritrio de
Representacdo também sdo unidades organizacionaisvel operacional, pertencentes a

Rede Externa e destinados a prospectar negéciagedesse do Conglomerado.

Quanto a gestédo das unidades externas ao bangmskivel observar pelos discursos
avaliados, que ndo obstante a subsidiaria seralo®drgédos de governanga e de um Estatuto
Social, seu processo decisério vem sendo exer@dorcha similar ao de uma agéncia do BB
no exterior, com alta dependéncia de manifestagd®edle no Brasil. A pratica de mercado,
segundo analises de casos como Ital e HSBC, damwonsue as decisdes relativas aos
negocios e demais operagdes de subsidiarias irtelgrdancos globais sédo tomadas por seus

proprios 6rgaos de administracé@o, observados sspsctivos Estatutos Sociais.

Percebe-se, pelos discursos analisados e refeientistéricos e tedricos dessa
pesquisa, que para o estudo de caso do Banco dd, Branodelo de governancga de suas
subsidiarias ndo pode ser classificado como dohiprado, onde sdo assumidas premissas de
dotar a subsidiaria de adequada autonomia decis@@respeitar todas as politicas, padrdes

e diretrizes emanadas pelo acionista controladopratica mercadolégica apresenta uma
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proposta de atuacdo independente em consonéancizoquapel de subsidiaria integral. O
funcionamento adequado do modelo organizacionahue subsidiaria integral, bem como, o
efetivo aproveitamento das oportunidades de crestordos negdcios com a utilizagdo dessa
unidade, dependem de um modelo de gestao e gogargae permita um nivel de autonomia

minimo necessario para a viabilizagdo dessa esdrutu

Segundo o material analisado durante essa pesquoisemos que o modelo de
gestdo e governanga, atualmente, adotado no BaocdBrdsil caracteriza-se como
centralizadd No contexto da internacionalizacdo do referido cbaseria necessario o
desenvolvimento de uma nova proposta com ajustegpgemitissem a implantagdo de um
modelo hibrido, respeitando, contudo, a cultura mamelo de organizacdo do Banco do

Brasil.

Com maior nivel de resposta as exigéncias dos asdacais, com relacionamento
mais proximo aos reguladores locais e com respditsates, alcadas e competéncias bem
definidas para a administragdo local, até mesmdddea sua natureza juridica, uma
subsidiaria, ou seja, entidade mais autbnoma, ptar ealinhada aos direcionamentos
estratégicos e a orientacdo operacional do acéonattrolador, deve funcionar como forca

motriz e impulsionadora de novos negécios.

A respeito do modelo de gestao a pesquisa revelalém de atuar em consonancia
com a politica definida pelo Governo brasileiros poimeiros anos de sua expanséo, buscava-
se apenas o relacionamento com as outras na¢@Esa foema as agéncias da rede externa do
Banco do Brasil, até 2000 sempre tiveram uma gramitleéncia governamental em suas
decisdes, além de ndo funcionarem como bancosautim na medida em que ndo possuiam
metas especificas e tampouco gestdo descentralizackede por blocos, a saber Europa,
EUA, América Latina, Africa e Asia, fator que tangm as definicdes de tipologia e

topologia para a execucgéo de operagoes.

8 Essa classificagdo considera trés tipos de gomesnaentralizado, hibrido e descentralizado, andariavel
chave seria a dependéncia da entidade submaditidh $libsidiaria etc) aquela que submete (sedlea tatriz,
controladora, etc). O Itad Europa foi classificgmda Consultoria Externa como “descentralizgdaaptacéo
Relatérios Anuais e Consultorias AT Kearney e B&dzo, 2008).
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4.5 A prética do BB converge ou diverge da praticde mercado

Nao obstante, suas atividades compreendem todaseesces bancérias que as leis
dos paises onde estdo sediadas lhes permitamarealiztempos, notamos que mesmo
mantendo filiais aptas a efetuar operacbes bascéna geral fgll branche3, outras com
acesso a determinados segmentos do mereagmgiey e algumas voltadas exclusivamente,
para a realizagdo de negocios com terceiros p@ffeshore banking uniti@sdo foi possivel
identificar uma atuacdo descentralizada entre @ e unidades externas, a semelhanca do
qgue ocorre com os bancos Ital, HSBC e Santander.

E todas as nossas equipes ao redor do mundo camampessoal local. E a
experiéncia dessas pessoas que nos permite reeontyeortunidades que para
observadores de fora seriam invisiveis. Elas beiaefi nossos clientes local e
internacionalmente, gragas ao compartilhamentoddi&s e inovagbes por toda a
nossa rede. Em resumo, globalizamos o conhecimieci@ para oferecer as
melhores  solu¢gdes aos nossos clientes, estejam  oradiverem.
(http://www.hsbc.com.br 03/04/2010).

Pelo material analisado, o Banco do Brasil ndoaleide participar ativamente, a
evolucao dos principais acontecimentos politicosstitucionais e econdmico-financeiros do
Pais, mas inferimos, das analises empreendidasn@mepenas pelo fato de sua atuacao
internacional ter sido concretizada pelo crescimemnganico, muitas vezes, para cumprir as
determina¢gbes do Governo, mas, sobretudo pelarei@&a ndo implementacdo de um
crescimento inorganico, por meio de aquisi¢cdesudils instituicdes no exterior, adotando a
estratégia de atuacdo a partir de uma plataformea,irerificamos a reatividade, nas
respostas a nova configuracao mercadoldgica edax@mundial, do Banco do Brasil quanto

a tornar-se uma institui¢cdo global.

Atualmente, como evidenciado na trajetéria hisgddo banco, na falta de adocao do
crescimento inorgénico, por meio de aquisicdes weo® bancos no mercado externo, de
auséncia de aliancas ou parcerias estratégicas, patica de muitos bancos globais, a saber,
Itad Unibanco, Santander, HSBC, em suas insergiiemacionais podemos afirmar que o
modelo de internacionalizacdo do Banco do Brasiémie da pratica de mercado, sendo,
ainda, possivel afirmarmos que o Banco do Brasispio apenas uma presenca internacional.
A despeito da atuacao de outros bancos no meroéetmacional, € possivel compararmos e
concluirmos que a atuacdo do Banco do Brasil devéi@ que fizeram alguns bancos globais

com relagdo a importantes operacdes de transfar@eccontrole de instituicdes financeiras,
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como a aquisicdo das operacbes do ABN Amro Real Bahtander, associacdo entre os

Bancos Itat Unibanco e as compras realizadas f@BCkicomo demonstrado no apéndice C.

Enquanto a internacionalizagdo e o avang¢o da raaflars instituicdes estrangeiras,
tais como HSBC na América Latina (SAAD; MELLO e CHXEL, 2006), é marcado pela
agressividade e pela rapidez, o Banco do Brasil gdiseguiu impor este tipo de ritmo
internamente, pois ainda permanece como uma iigSiitburocratica e com respostas mais
reativas as mudancas mercadoldgicas. Deixando dpasar em dois elementos-chave: o de
sua capilaridade de banco com presenca internacamgrande porte e o de ser considerado
uma instituicdo financeira com solidez, segundceesifistas de mercado e resultados pés-

periodo de crise financeira iniciada no mercadoriaaneo.

Normalmente, para concretizar uma expansao intemac bancos estrangeiros
adotam um modelo hibrido, fazendo uma expansamgawm estratégias de crescimento
organico e inorganico, por intermédio de aquisig@fancas estratégicas e parceria. Nao foi
0 que observamos no Banco do Brasil, embora hajadicios recentes de mudancas de
abordagem, segundo evidenciado, anteriormente gtaurdd coletado em material veiculado

em midia.

Uma nova estratégia pode ser marcada pela divdesiitamodelo negocial, ou seja, a
internacionalizagdo pode ser implementada com umepo movimento de aquisicdo de
participacdo minoritaria em outra instituicdo finaeita que possa ser sua plataforma para a
atividade varejista no exterior, com direito a agseo Conselho da referida instituicdo. O
objetivo sera ganhar acesso as informagfes da @dpenpara andlise de uma possivel

aquisicao total.

E preciso mudar a velocidade de resposta do baessa&mudanca pode significar a
adocdo de estudos para identificagdo de oportuesdaggociais que podem acarretar a
compra de operagBes que representariam uma naedopiaa constituida para desenvolver

uma acgao de varejo, por exemplo.

Como exemplo da evidéncia da mudanca de pensardenBanco do Brasil, cabe

mencionarmos o anuncio da concessao de stafirsadeial holding compangHC) junto ao



116

Federal ReservéFed, o banco central dos Estados Unidos), quepédnmite operar como

banco de varejo em solo norte-americano.

Ainda com relagcdo a mudanca na estratégia de atuecaéxterior e com relacdo as
operacdes em outros paises, o executivo do batao 8imdes afirmou que espera concluir a
compra de uma fatia do argentino Banco Patagbéia &t do primeiro semestre deste ano.
Entretanto, essa agdo ainda é considerada, poci@sgias de mercado, como reativa as
mudancas do cenario bancério global. O executivbalo afirma que: "Dado o tamanho
dessa operacdo, as negociacbes levam tempo, masspé@amos conclui-las no primeiro
semestre”. O Banco Patagonia é o décimo maior bdacArgentina, com ativos totais de
9,76 bilhdes de pesos (US$ 2,53 bilhdes) no fird@l9, e possui 126 filiais, principalmente

em Buenos Aires.

Atualmente, a rede de dependéncias do Banco dd Boasxterior € composta de 43
pontos de atendimento em 23 paises, distribuidoe egéncias, escritérios de negdécios,
subsidiarias, subagéncias e unidades de servipo®, demonstrado no Figura 13 a seguir.

FIGURA 3 — NUmero de Pontos de Atendimento no Extésr

43 Pontos de Atendimento em 23 paises O 05 Subsididrias
O 15Agéncias
‘O 105ubagéncias
O 12 Escritérios _

FONTE: Banco do Brasil (2009).
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Ainda analisando a estratégia competitiva, banatarriacionais padronizam sua
atuacdo onde isto é possivel e potencialmente ipwsee (marca, posicionamento,
planejamento, estratégia competitiva, promocéaorfesd de qualidade, planejamento de
carreira), junto com altos niveis de adaptacdo datiepcdo é considerada inevitavel ou
desejavel (treinamento, sistemas, desenvolvimenfwradutos, oferta), pois variam de acordo
com as caracteristicas do mercado, ou seja, aéggtrgpassa a ser a competicdo baseada no

valor da oferta para o cliente, valor este basead®lacionamento com os clientes.

Em consonancia, a maioria adota o conceito de Adtriigdo por Valor, nele
utilizava-se a metodologia EVAEconomic Value Added por meio da qual o banco calcula
o valor agregado de cada atividade internacionatrdelo Grupo, sendo possivel empregé-la
para repensar estratégias, de modo a alocar metheecursos disponiveis e estabelecer
prioridades. Todas as unidades de negdcio sdoadsalipelo Lucro Econdmico que
agregavam a organizacdo e as decisdes de inveiirs@n avaliadas pelo mesmo critério
(SHERMAN; HART e MILLEDGE, 2006). Pratica ndo adddéapelo Banco do Brasil,

segundo discursos analisados nessa pesquisa.

Evidenciamos, pelas analises, que a experiénciatelmacionalizacdo do Banco do
Brasil destoa do movimento processado pelos baghmsis dos paises desenvolvidos,
especificamente com relacdo a adocdo de estratigierescimento inorganico, como a
compra do Bamerindus pelo HSBC, quando da suanaxt&malizacéo e inser¢do no mercado

bancario da América Latina.

Retomando algumas teorias dos estudos organizéxienastratégicos, é possivel
que o fato do BB explicitar, interna e externameatesua estratégia de internacionalizar,
tornando-a elemento-chave do posicionamento daesapcontribua para amenizar o ponto
fraco observado ao redor dessa questdo: a suauiddilg como sugerem Prahalad e Doz,
(1987), pois ora 0 Banco atua com interesses deoljaivado e ora com interesses de bancos
publicos. Se ha uma tensdo entre os objetivos cengdr uma racionalizacdo global e
responder as necessidades dos mercados locais BRdlett e Prahalad, 1981), expressar
esses objetivos e traduzi-los em uma proposicad@adécionamento global pode, talvez,
favorecer sua integracdo e cooperacdo com as démeais do banco. Trata-se de um ponto

gue merece maiores investigacdes e que poderapsafiundado por meio de novos estudos
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de caso em instituicfes financeiras e empresas seddentificasse posicionamento com

caracteristicas semelhantes.



119

5. CONCLUSOES

Com base no modelo conceitual estabelecido, fmaise o0 processo de
internacionaliza¢do do Banco do Brasil levando emsitleracdo trés aspectos: influéncia de
propulsores especificos na decisédo de investimattoonalmente, identificacdo e definicdo da

estratégia de inser¢do e, por fim, a adequacaoodelmde negdécio.

Para se instalar em mercados internacionais, existevariedade de estratégias que
definem o tipo de relacionamento que se pretentibe&lecer com o mercado externo,
conforme consta dos tdopicos precedentes. Inferirpogtanto, que a decisdo de investir
internacionalmente perpasse pela influéncia deuysopes, a identificacdo e definicdo da
melhor estratégia de insercdo e a adequacgdo dolondel@egdcio, com viés de geracéo de

resultado e possibilidade do maior e melhor aptarento do mercado-alvo.

Evidenciamos que, durante a maior parte de suariaises iniciativas de expansao
internacional feitas pelo Banco do Brasil decomrerde iniciativas/pedidos do governo
federal. Observamos que os primeiros movimentosxganséo internacional do Banco do
Brasil visavam implementar politicas determinadel® governo, o que, no nosso entender,
configura a atuacdo do Banco como instrumento tidgas publicas. Afinal, ele executava a
politica de fomento e apoio ao setor econbémicoafie&o, incentivava o comeércio exterior,
incrementava as relagdes comerciais do Brasil caests do mundo, em especial com as
nacdes vizinhas, induzia a produg¢éo nacional dlidaba a circulagdo da produgéo nacional.
Na condicdo de banco oficial do Pais, desempenasvaingdes executivas de autoridade
monetéria, com as atribuicbes de ser o agente déran da Unido, executar operagdes
especializadas de assisténcia crediticia ao comégportador e importador, receber
depdsitos voluntarios e compulsérios das instiescdinanceiras, fiscalizar a atividade

bancaria, executar operag8es de redesconto e deocdm

E interessante assinalar ainda que esse mesmolgmgpa governo, continua
presente nos discursos analisados dos periodos208®7e 2001-2009, embora em menor
guantidade e intensidade, sobretudo na orientagédBathco do Brasil no exterior, com o
objetivo basico de incrementar as relacdes comercia Pais, inicialmente com paises

vizinhos e, mais recentemente, em plano global. dago desse processo de
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internacionalizacéo, sucessivos governos vém anitie o banco como mais um instrumento

para atingir seus objetivos de desenvolvimentoomati

A pesquisa revela ainda que, nos primeiros anasidexpansao, atuando somente a
partir da politica definida pelo governo brasileibniscava-se apenas o relacionamento com
outras nagdes, ndo havendo indicios de interegeeiabpelos mercados externos. Durante o
primeiro periodo analisado (1941-1986), ndo se esdbu a preocupagdo com a
lucratividade das operacdes do BB no exterior,gp@mplo, e poucos foram os indicios de
atencdo aos quesitos competitividade, posicionamemtmarca nesses mercados. Embora
esse quadro comecasse a mudar a partir de 19&8yabms que, as agéncias da rede externa
do Banco do Brasil, até 2000, ndo funcionaram comdades de negécio autbnomas, na
medida em que ndo possuiam metas especificas euampestao descentralizada da Sede

por blocos (Europa, EUA, América Latina, Africa sid).

A pesquisa também identificou que, para o peric@R¥4009, o BB, apesar de ter
realizado estudos sobre outras formas de intemalizacdo (aquisicdes e aliancas
estratégicas, considerando plataformas de indigsidinanceiras de outros paises), manteve
suas formas tradicionais para inser¢cdo mercada@dgigéncias, subagéncias, participacbes

aciondrias, subsidiarias integrais e escritorioeegeesentagao).

De fato, é possivel constatar que, até abril de02@fuando se encerrou o
levantamento de dados da pesquisa, ndo foi caredetinenhuma operagéo que represente
uma realidade contraria ao exposto. Da mesma fonesge periodo todo, o Conselho de
Administracéo e o Conselho Diretor ndo apreciarasdeatos de crescimento inorganico com

qualquer concluséo concreta de uma efetiva aqoisica

Portanto, cabe ressaltar que, apesar da evolug@rvalda nos discursos analisados
com respeito aos propulsores, ndo houve uma comdepte evolucdo acerca da estratégia
adotada, que permaneceu exclusivamente voltadaesgirmento organico, ou ao modelo
negocial preferido, ao longo de todo o periodoar@u ao processo de internacionalizagdo, a
discussé@o de posicionamento, marca e competitigifiadu no plano simbdlico, enquanto a
acdo (estratégia de investimento externo diretm@ef negocial) ndo se alterou. Em suma,

o discurso no periodo 1986 nao reflete a acae messmo periodo.
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Observamos, ao mesmo tempo, que, ao longo do pmdesinternacionalizacdo, as
decisbes relacionadas a estratégia de atuagdorescimento organico, por meio da
modalidade de investimento direto extef@eenfield] vinculavam-se estreitamente com a
definicio do modelo de atuacdo, sem que houvesisgoesegregado de uma e outra dessas
dimensdes por parte do Banco. No modelo de negdiatado filiais, sucursais ou agéncias
[1, as primeiras sdo juridicamente autbnomas em &elat sociedade-méde, possuindo
personalidade juridica prépria. O vinculo é de ordimanceira prética, pela participagdo da
empresa-mée ou resultante de suas acgdes ou cotesstindo em lago de diregéo ou de
participagcdo. Ja as sucursais e agéncias sdo depesdla sociedade-mae, ndo possuindo

personalidade juridica prépria.

Um ponto relevante que pode ser identificado cota @issertacdo € o despertar da
importancia de focalizar um assunto contemporana@ @ compreensdo da realidade
nacional, sendo Utii em termos tanto académicosntquaerenciais. Isso se torna
especialmente relevante quando constatamos o esnassero de trabalhos cientificos a
respeito do processo de internacionalizacdo dituiigstes financeiras estatais. Por intermédio
das informacdes relatadas nesta pesquisa é pogsieeber a necessidade de aprofundarmos
0 conhecimento de estudos estratégicos que aboadampansdo, ai incluida a expanséao
internacional, de instituicbes financeiras estaiegsileiras, processo que se encontra em fase

incipiente de construcao.

Pelos resultados da pesquisa, ao analisarmos essmdale internacionalizacdo do
Banco do Brasil, podemos afirmar que os propulsguesimpulsionaram sua expansao sao 0s
mesmos que também embasam as decisbes de intealaeigdo de outros bancos.
Relativamente a consolidacéo por influéncia do govea pesquisa constata que o primeiro
periodo da expanséo do BB apresenta grande inténgi@ do governo, evidentemente por se
tratar de um banco estatal em seu processo deastenalizacdo. Com efeito, o Banco foi e
€ influenciado pelo governo em seus movimentosgdeminternacionaliza¢édo, o que de certa
forma impacta também sua estratégia organizaci@n@scimento organico e inorganico), e

seu modo de entrada nos mercados externos.

As evidéncias do estudo permitem deduzirmos, purtague a experiéncia de
internacionalizagdo do Banco do Brasil destoa deimmento processado por bancos privados

dos paises desenvolvidos tanto em termos dos gareslquanto em termos das estratégias e
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modelo de negdcios adotados. Em primeiro lugarpropulsores de internacionalizagcao
apontados na literatura ndo incluem o governo. segundo lugar, como pudemos ver, o
processo de internacionalizacdo de bancos geranemiolve tanto crescimento organico
guanto inorgéanico, com preferéncia, em periodo megiente, pelo crescimento inorgéanico, a
exemplo do que ocorreu na aquisicio do Bamerindele pISBC, quando da sua
internacionalizacdo e insercdo no mercado banaf@ioAmérica Latina. Finalmente, é
possivel identificar que bancos globais ou com seuxessos de internacionalizacéo
amadurecidos possuem um modelo de negécio dedcatado controlador e autbnomo,
caracteristica nao identificada no caso estudasaber o modelo de gestdo antes mencionado

das subsidiarias, por exemplo.

Buscando uma possivel explicagdo para descrevempartamento do processo de
internacionalizacdo do Banco do Brasil, inferimas q fato de ter adotado a configuragéo de
banco mdltiplo apenas em 2001, quando passou e 0s demais bancos brasileiros, é
uma das causas que, por meio de analogia, nos tpechassificA-lo comdate movers.
Recapitulando os estudos sobre as caracteristmaportamentais, de Bartlett e Ghoshal
(2000), que identificaram alguns fatores psicolégique refreiam a maior parte das
companhias na decis@o de se internacionalizarnpasldizer que fatores como esses limitam

a decisdo agressiva, explicagdo possivel paracodeaBanco do Brasil.

Um ponto relevante identificado com esta disseaat@ importancia de trazermos
para discussdo a questdo do processo de interabzégdo de instituicdes estatais, um
assunto até agora ignorado pelas literaturas datégih e de internacionalizagdo, sendo
potencialmente Util em termos tanto académicostqugerenciais. Observamos neste sentido,
por exemplo, 0 expressivo investimento de estatdiseesas em empresas brasileiras desde o
inicio de 2010 (FOLHA, 2010).

A pesquisa também apresentou e descreveu conocggofternacionalizagao,
investimento externo direto, crescimento organiameganico, fusées e aquisicdes bancarias.
Identificamos elementos da categoria de propulsoestratégia e modelo de negoécio,
verificando a predominancia, no segundo periodoasathise, do propulsor competitividade,
da ocorréncia de estudos e intencdo de se desenyav intermédio de uma estratégia de
crescimento inorganico, todavia o que efetivamentare no processo de expansdo do Banco

do Brasil é a internacionalizacdo pela estratégiacebscimento orgénico, e incidéncia



123

absoluta do modelo de negdcio subsidiaria e agémiisante os dois macroperiodos
estudados.

No transcorrer da pesquisa descobrimos que umdesimpalise de contetdo nao
poderia correlacionar positivamente um propulsanmatipo de estratégia de crescimento e a
um modelo de negécio. Ainda assim, a possibiliddée detectarmos como se da o
comportamento de um banco estatal, quais os pamgsisubjacentes a tomada de deciséo e a
escolha da estratégia organica ou inorganica aagdmm como o modelo de negécio que
proporcionara o maior retorno do capital investidtgsmo que percebida pelo discurso
apenas, traz para o tema um aprofundamento maiqug estudiosos como os apontados aqui
trazem contribuicdes enriquecedoras ao tema. Hvsbsgirmar, contudo, que a organizacéo
de um campo tedrico abrangente possivel apés udlisearapurada de um processo de
aquisicdo ocasionado por um banco estatal se ¢@ecreu seja, apenas praticas oriundas de

valores reais poderiam consubstanciar a constrggdeoria perene.

O estudo contribui também com a operacionalizagiard modelo conceitual que
trata do tema, mostrando sua relevancia pelo fato&b haver, entre as obras consultadas

para a elaboragdo da pesquisa, nenhum modelo ddgdny

A anadlise sugere que os elementos de orientac@atéggta dizem respeito as
decisbes da empresa sobre os rumos que deve tpemme vimos, o Banco do Brasil ndo
optou por um rumo comum para 0 conjunto da corgarapanco global, marca Unica,
posicionamento transnacional, estratégia definianfel mundial). Pelo contrario, tratou de
buscar economias de escala e eficiéncia de cusibsmpio da integracdo de algumas
atividades e, ao mesmo tempo, procurou ter fladduille para responder as demandas locais
(Hill, 1997).

Podemos observar que todas as decisGes relaciogadegtratégia de atuacéo
vinculavam-se, necessariamente, a definicdo do lmode atuag¢&o, pois os discursos
coletados demonstram uma associacdo. Sempre queomalo O crescimento organico,
mencionamos a utilizacdo da estrutura organizatidgante no banco, sem que houvesse
estudo segregado para avaliar uma possivel aquis@m# seja, ado¢do do crescimento

inorganico. Em todos os discursos analisados, sengue definimos pela expansdo
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internacional, o banco adotava as estruturas dgl@merado Banco do Brasil, segundo

comprova o Quadro 1.

Podemos, contudo, identificar a existéncia de uoea mliretriz estratégica, em que
prevalecem estudos e direcionamentos para a adtegdona estratégia de expansédo que
guarde mais similaridade com as préticas dasuitgiits globais que passaram a influenciar a

consolidagdo econdmica.

O Banco do Brasil € um banco que se quer globat& le que se apresenta como
tendoexpertisena combina¢do dessas duas dimensdes. Proporcisegueanca e know-
how de uma grande instituicdo financeira nacional, Queca inserir-se como instituicao
financeira de porte mundial a procura de complearestias habilidades para responder as
necessidades de clientes nacionais localizadosgitotios internacionais. Mas a pesquisa
comprova que, atualmente, sua atuacdo esta seiraprmo de banco multinacional e ndo

global, considerando os conceitos a respeito désses que foram adotados nesta pesquisa.
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BANCO DO BRASIL - CRONOLOGIA DOS PRINCIPAIS FATOS H ISTORICOS ?;Sg;?rssanexo eh material elaborado

1808 — Chegada da Familia Real ao Brasil, com aliate decisdo de abrir os portos

brasileiros a todas as nagGes amigas.

Era Criado, pelo Alvard de 12 de outubro, o BanooBdasil, 0 primeiro banco

emissor a funcionar no continente americano e adqua cenario mundial.

1821 — Retorno da Familia Real a Portugal, em 2@Mtd, levando tudo o que antes
depositara no Banco, obrigando-o a trocar, por mameemetélico, todos os bilhetes

que Ihe fossem apresentados pelos membros davaahétiD. JodoVI.

1829 — Era aprovada, em 23 de setembro, a lei ggeendinava 0 encerramento das atividades

do Banco do Brasil.

1838 — Por iniciativa de alguns capitalistas Igcaia criado, em 10 de dezembro, na cidade

do Rio de Janeiro, o Banco Comercial do Rio deidane

1846 — Era estabelecido, em 11 de setembro, um pagitio monetério para o Pais, para

vigorar em janeiro do ano seguinte.

1851 — Por iniciativa do grande empresario Irinearigelista de Souza, que recebera os
titulos de Bardo de Maua, em 1854, e de Visconddal&h, em 1874, foi fundado um

banco particular, denominado Banco do Brasil.

1853 — Foi instituido o segundo e atual Banco dasiBrcom a simultdnea encampagdo dos
dois bancos privados entdo existentes — Banco Gighelo Rio de Janeiro e Banco

do Brasil, este fundado por Maua.

1857 — Por meio de simples decretos, 0 Governalmstvarios bancos de emissao, entre 0os
quais o da Provincia do Rio Grande do Sul, o daiRe@ de Pernambuco e o da
Provincia do Maranh&o. Em consequéncia, o Banddrdsil perdeu o monopdlio da

emissao.

1860 — Era implantada a Reforma Bancéria, em 2&ydsto, que determinou 0 enxugamento

do meio circulante e procedeu a uma rigorosa reftagdo do sistema financeiro,
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alcancando, pela primeira vez, as Caixas Econdmitédentao existentes unicamente

por forca de iniciativas particulares.

1861 — Por Decreto Imperial, era aprovado o regefdonde uma Caixa Econbmica (a atual

Caixa Econdmica Federal do Rio de Janeiro).

1863 — O Banco do Brasil voltava a ser o Unico @rgdissor da capital do Império e das

provincias do Centro-Sul do Pais, e, mais tardégdizo territério nacional.

1864 — Em virtude do fechamento inesperado, emel€ettmbro, da Casa Bancaria A.J.A.
Souto & Cia., que devia cerca de 20 mil contos &g ao Banco do Brasil, houve
corrida de credores e depositantes aos estabetgosnbancérios, espalhando-se o

panico na Cidade do Rio de Janeiro.

1866 — Cessava a faculdade de emissdo do Bancoadi, Bue, por sua vez, ficava dividido

em duas Reparti¢des distintas — uma Comercialra blipotecéria.

1888 — Concretizou-se a abolicdo da escravaturda a necessidade de concessédo de
créditos a agricultura, principalmente aos prodgode café, foram firmados
importantes acordos entre o Banco do Brasil e oe®my com os quais o Banco

passou a se destacar como instituicdo de fomeatdatco.

1893 — Realizou-se a fusédo do Banco do Brasil coBawnco da Republica dos Estados
Unidos do Brasil, resultando o Banco da Republe®rhsil, com faculdade emissora,
0 que deu inicio a segunda fase juridica do ataac8 do Brasil, estendendo-se até
1905.

1904 - Por iniciativa do funcionéario Pereira Joagépr do projeto, era criada, em 16 de abril,
a Caixa Montepio dos Funcionarios do Banco da Remilo Brasil, que, apos

algumas alteracdes, transformou-se na Previ.

1906 — O Banco foi reorganizado, voltando a denarmée Banco do Brasil. O Banco da
Republica do Brasil foi considerado liquidado, fida seus bens, direitos e acbes
incorporados e sub-rogados aos no Banco. Ao meempot o Governo Federal
assumiu o controle acionario e administrativo dstittngdo. Na oportunidade, era

criada a primeira carteira especializada do Baneo Garteira de Cambio, que, até
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1964, operava exclusivamente por conta e ordemedouro Nacional. Dava-se inicio
a terceira e atual fase juridica do Banco. Desdd@ioensuas acdes (ordinarias

nominativas) passaram a ser negociadas nas Ba&d&alares.

1908 — Era iniciado o processo de criacdo e expatsdiede de agéncias do Banco do Brasil,
com a inauguracdo das filiais de Manaus (AM), endd4aneiro; de Belém (PA), em

1°de julho, e de Santos (SP), em 22 de agosto.

1920 - Era instituida, no Banco do Brasil, a Ceatdie Redescontos (Cared). Com ela, o
Banco ganhowstatusde autoridade monetaria e ampliou seu prestigioneccado

financeiro.

1922 — O Banco do Brasil fazia sua primeira tevaatie se instalar no exterior, inicialmente
com uma agéncia em Buenos Aires (Argentina) e plaga a seguir, em Montevidéu

(Uruguai). Infelizmente, as atividades de ambaanfoencerradas em abril de 1924,

1923 — Por forga de uma ampla reforma financeinagnh suspensas as atividades da Cared,

que sO voltaria a operar no final de 1930.

1926 — O Banco mudava sua sede para a Rua Pridesitarco, n° 66, onde hoje funciona o
Centro Cultural Banco do Brasil, ali permanecentt®d abril de 1960, quando se
transferiu para Brasilia. Ainda em 1926, o mil-rédria forte desvalorizagcdo, com a
fixacdo da taxa de cAmbio em 57/8, rompendo-se,isem o padrado oficial, embora

artificial, mantido desde 1846.
1930 — Eram restabelecidas as atividades da GadeiRedescontos (Cared).
1932 - Criou-se, no Banco do Brasil, a Caixa deiNfaigdo Bancaria (Camob).

1934 — O Governo criava o Instituto de AposentaderiPensdes dos Bancarios (IAPB),
assegurando aos servidores do Banco do Brasiugd&ae de recusar a sua inscrigéo
entre os associados do IAPB, devido a existéncsudeCaixa de Montepio, que lhes

proporcionava idénticos beneficios.
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1937 — Era fundada a Carteira de Crédito Agricoladestrial (Creai). Por meio dela, o
Banco instituiu o crédito rural especializado ectan as bases para o fomento do
nascente setor industrial.

1941 — Mais uma carteira especializada era establaleo Banco do Brasil — a Carteira de
Exportacdo e Importagdo (Cexim), mais tarde subdtitpela Carteira de Comércio

Exterior (Cacex).

No mesmo ano, o Banco fazia sua segunda e vitotesativa de marcar sua
presenca no cenario internacional, instalando sirmepa agéncia além-fronteira,

desta feita em Assuncéo (Paraguai).

1944 — Em 27 de janeiro, era fundada, por uma «@wmisdde servidores, a Caixa de
Assisténcia dos Funcionarios do Banco do Brasis$Jaque recebeu, desde logo, o

apoio do Banco.

No mesmo ano, o Banco do Brasil acompanhou assiosileiras na Italia, abrindo
escritorios em Roma, Népoles e Pistoia, com a migedpagar a tropa e transferir

numerario para o Brasil, além de atender a Embairaabs Consulados brasileiros.

1945 — Era estabelecida a Superintendéncia da MeelbaCrédito (Sumoc). Considerada o
embrido do futuro Banco Central, a Sumoc estavaorduinda diretamente ao

Ministério da Fazenda.

1946 - Era inaugurada a Cia. Siderargica Nacidd8N), em Volta Redonda (RJ), criada em
1941. Prevendo o progresso que a economia locdhntente comecaria a
experimentar logo apds o inicio das atividades &N,Co Banco do Brasil se
antecipou aquele momento, instalando, em 2 de outldb1945, uma agéncia naquela

cidade.
1953 — Em substituicdo a Cexim, foi criada a Ceatde Comeércio Exterior (Cacex).

1954 — Um dos ultimos atos do presidente Vargas fioistituicdo, no Banco do Brasil, da

Carteira de Colonizagao (Colon).

1960 — Com a inauguragdo da nova capital do Pais2® de abril, o Banco do Brasil

transferiu, na mesma data, sua sede para Brasilia.
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1964 — Pela Lei n°® 4.595, de 31 de dezembro, fplanada a Reforma Bancaria, com a
simulténea criagdo do Conselho Monetario Nacio@all) e do Banco Central do
Brasil (Bacen). Apesar disso, algumas func¢fes tiridade monetaria permaneceram

sob a responsabilidade do Banco do Brasil.
1967 — A partir de marco, o Banco dava inicio &ragdes de cAmbio por conta prépria.

1969 — Com a instalacdo da Agéncia de Nova YorkAEUWo més de abril, o Banco
ingressava, efetivamente, na comunidade finanggiganacional. No mesmo ano, era

langado o Cheque-Ouro, 0 mais antigo cheque especia

1970 — O Banco iniciava o processo de participag@@marias em instituicdes estrangeiras,
associando-se, inicialmente, a Compafia ParaguayBedarrollo S.A. (Comdesa),
sediada em Assuncdo, e fundando, no ano seguimite, otitras quatro empresas
financeiras de prestigio internacional, o Europ8aazilian Bank Ltd. (Eurobraz),

com sede em Londres.

1973 — O Banco do Brasil emitia, pela primeira \ades preferenciais, sem direito a voto,

gque mereceram a imediata aceitagcdo por parte destidores.

1975 — Era criada a Carteira de Agéncias e Patj0igs Internacionais (Carin), com a
simultanea criagdo da Diretoria de Agéncias e épaigdes Internacionais (Dirin), que
absorveu as fun¢des até entdo exercidas pelae@eténcia Geral de Agéncias do

Exterior (Gagex).

1976 — O Banco inaugurava, em 15 de novembro, dedeide Barra do Bugres (MT), sua
milésima agéncia, que significou importante acdntento na expansdo da rede
bancéaria do Pais.

1985 — Com o patrocinio do Banco e sem fins luapatifoi instituida a Fundacéo do Banco
do Brasil (FBB), um dos principais eixos do Bana sua atuacdo nos campos

ambiental e sociocultural.

1986 — Era extinta, em 30 de janeiro, a Conta deilento que o Bacen mantinha no Banco
do Brasil. Em decorréncia, o Banco perdeu, defiaitiente, as fungdes de autoridade

monetéria, que exercia formalmente desde 1921. Bntrapartida, o Banco foi
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autorizado a atuar em todos os segmentos de merftadqueados as demais
instituicbes financeiras. Com a criagcdo de suaididib® BB — Distribuidora de
Titulos e Valores Mobiliarios (BB — DTVM), em 15 d®aio do mesmo ano, o Banco
dava inicio a uma das mais importantes e profutdasformacfes de sua historia
recente.

1987 — Eram criadas mais quatro subsidiarias docddaa BB — Leasing S.A., a BB —
Financeira S.A., a BB — Corretora de Seguros e Adtnadora de Bens S.A. e a BB —

Administradora de Cartdes de Crédito S.A.
1988 — Era langado o Ourocard, o primeiro cartamdkiplo uso do mercado brasileiro.

1989 — Era inaugurado, em 12 de outubro, o Centftu@l do Banco do Brasil (CCBB),
instalado no prédio da antiga sede do Banco, naFRueeiro de Margo, n° 66, na

cidade do Rio de Janeiro.

1994 — Por for¢a da implantacdo do Plano Real, mc®aealizou a maior troca fisica de

moeda jamais ocorrida no mundo.

1998 — O Banco inaugurava, em Brasilia, o seu CaxopCentral Tecnoldgico, um dos mais

modernos e mais bem equipados do mundo.

No mesmo ano, o Banco foi o primeiro ganhador dtificado ISO 9002 em analise
de crédito. Recebia, tambémyating nacional maximo da Atlantic Rating, “AAA”,

classificado como instituicdo da melhor qualidade.

2000 — O Banco expandia sua presenca na intemu, estava desde 1995, langando o Portal
BB. No final do ano, ja havia mais de 4 milhdesudearios cadastrados e habilitados

a acessar o porta BB www.bb.com.br

2001 — O Banco adotou, formalmente, a configurafgidbanco maultiplo, passando a atuar

como os demais bancos brasileiros.

2002 — A Assembleia Geral Extraordinaria dos Actas aprovava, em 7 de junho, a
conversdo de todas as agOes preferenciais em ardipérias, na proporcao de 1,1

acao ordindria para cada acao preferencial.
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2003 — Eram criadas mais duas subsidiarias insegaa@B — Administradora de Consaércios e

0 Banco Popular do Brasil.

2005 — A titulo de teste-piloto, comecava, em fewer nas pracas de Brasilia, Curitiba e
Recife, o projeto de compartilhamento de pontoatdadimento firmado pelo Banco

do Brasil e a Caixa Econémica Federal.

2006 — As acOes do Banco do Brasil completaram dis de listagem em Bolsas de

Valores, e o Banco formaliza sua adesédo ao NovaaderBovespa.
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ANEXO “B”
TRAJETORIA DE INTERNACIONALIZACAO DO BANCO DO BRASI L - 1941-1985

Apesar de muitos pensarem que as atividades dooREnBrasil no exterior tenham
iniciado em 1941, com a inauguragdo da Agéncia slucao, no Paraguai, suas primeiras
experiéncias aconteceram, na verdade, ao finaB#éa, juando foi instalada uma filial em
Buenos Aires, Argentina, e, logo a seguir, uma éguem Montevidéu, Uruguai. Em
decorréncia de situacdes adversas, até mesmo iatiogip com a sua manutengdo, essas
agéncias tiveram vida curta, pois, por decisdo mprp presidente do Banco, Cincinato
Braga, elas foram extintas em 2 de abril de 1924\(BIRA, 2008).

Talvez pelo fechamento prematuro das agéncias ambém pelo fato de so6
dezessete anos depois 0 Banco ter reativado ogsmcke abertura e expansédo de sua rede
externa, muitos ndo levam em consideracéo a panmarestida, preferindo registrar o ano de

1941 como o do inicio, propriamente dito, da peéim do banco no mercado internacional.

Em sua segunda tentativa, além do desejo de maresenca no exterior, o Banco
procurou atender, acima de tudo, a orientacdo deer@o, cujo objetivo basico era o
incremento das relagdes comerciais do pais corsto d@ mundo, em especial com as nagdes
vizinhas. Nesse sentido, o Banco reiniciou o pmmzesomecando pelo Paraguai, onde
inaugurou, em 1941, a agéncia de Assuncdo. Aposogqaaos de experiéncia em suas
atividades naquele pais, o Banco resolveu abrirseganda filial além-fronteira, instalando,
em 1945, a agéncia de Montevidéu, no Uruguai (OILRAS 2008).

Idénticos propdsitos prevaleciam, mesmo apés uto Hia15 anos, quando o Banco
retomou o interesse em expandir sua rede exteonas$d, atribuiu-se prioridade a instalacéo
de agéncia nos paises integrantes da Associacdoo{fahericana de Livre Comércio
(Alalc), mais tarde denominada de Associacdo Lafimericana de Integracdo (Aladi).
Dessa forma, foram criadas, no periodo de 196@3, fiais em Buenos Aires, Santiago, La
Paz e Santa Cruz de la Sierra (OLIVEIRA, 2008).

A partir da posse do presidente Nestor Jost, emarde 1967, o Banco adotou uma
nova postura na politica de expansdo de sua redenax tanto no que diz respeito a

aceleracdo do programa, como na definicdo dos Paisde se instalariam suas futuras
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unidades. A partir desse ponto, 0 langamento dad@aw cendrio internacional, antes de
caracterizar objetivo puramente empresarial, passoonstituir o mais importante ponto de
suporte do Pais para atrair investimentos e fiaamento externos e estimular as exportacées
brasileiras, com vista ao equilibrio do balancopdgamentos. Além disso, o volume do
comércio exterior brasileiro com determinadas regido mundo, por exemplo, América
Latina, Estados Unidos, entre outras, atingia feélnque ndo mais tornava eficaz, nem

mesmo interessante, para o Banco trabalhar coraspmmdentes (OLIVEIRA, 2008).

Assim, para atender as diretrizes do governo, omagionista do Banco do Brasil, 0
banco instalou um programa de expanséo que objatipaincipalmente, instalar agéncias em
paises considerados importantes parceiros conmerd@iBrasil. JA& em marco de 1968, o
Banco do Brasil obteve licenca da Superintendé&ici8anco do Estado de Nova York para
fundar uma filial, com permissdo para realizar toda opera¢Bes bancérias previstas na
legislagdo norte-americana. Ao inaugurar a agéeidova York, em 1969, o BB ingressava
efetivamente, na comunidade financeira internatigpar ser os Estados Unidos um dos

maiores centros financeiros (OLIVEIRA, 2008).

No ano seguinte, em setembro, a agéncia de Hambnagélemanha Ocidental,
iniciava suas atividades, o que constituiu fatoedevancia, pois marcou o inicio da investida
do Banco no mercado financeiro da Europa. Naquplzceé a Republica Federal da
Alemanha (RFA) ocupava o segundo lugar nas traesag@merciais com o Brasil, nos dois
sentidos, e também a mesma posicao relativamerdepdtal aqui investido. Ademais, estava
instalado naquela cidade o quarto maior porto damdou principal entreposto do entdo
Mercado Comum Europeu. Com a inauguragdo dos &sostde Representacdo do México,
Londres e Toquio, no ano de 1970, o Banco do Bjasibntava, ao final de 1970, com 11
dependéncias fora do pais (OLIVEIRA, 2008).

A penetracdo do Banco do Brasil nos grandes mescfidanceiros internacionais,
que foi de fundamental importancia tanto para cegow como para o Pais, além de outros
fins, visava a busca de prestigio, e passou atéaci canalizagdo de recursos, em moedas
fortes, para o custeio de projetos de interessomalc Contribuia, também, para ativar o
intercambio comercial, colaborando, de forma intensno processo de fortalecimento das
reservas cambiais do Pais. O sucesso advindo codesmobramentos da penetracdo no

mercado financeiro, oriundos da presenca do Banoexterior, determinowg posteriorj 0s
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tempo e movimentos do Banco do Brasil no relaci@ram com outras nacdes. Nesse
contexto, a expansdo de sua rede alcancou ressibathbstanciais de 6 agéncias que possuia
em 1968, todas na América do Sul, e instaladasparindo de 27 anos. Ja em 1975, o Banco
passou a contar com 25 filiais, distribuidas enosoas continentes (RELATORIO ANUAL
BANCO DO BRASIL,.., 9.8.2008)

Naquela altura, além de contar com suas dependémoiternas, quais sejam
agéncias, subagéncias, escritérios de representag@as subsidiarias de seu inteiro controle
[Brazilian American Merchant Bank (Bamb), em Grabdyman, e Brazilian Finance and
Investment Corporation (BFIC), em Toronto], o Bando Brasil detinha, também,
participacdes acionarias em varias empresas firascimternacionais, iniciativa que tinha
por objetivo aumentar o raio de a¢do do Banco, temgntando as atividades de sua rede de
agéncias. Visava-se, ainda, a ampliacdo da padsithl de acesso a outras fontes de recursos,
mediante o estreitamento de relacdes com um madioero de integrantes das principais
comunidades financeiras mundiais, e ao desenvohongo comércio exterior (OLIVEIRA,
2008). Infere-se, pela andlise de Atas da Assembles Acionistas do Banco do Brasil, a
existéncia de indefinicdes, no que diz respeitaa ferma de atuacdo, tanto como banco

privado quanto como banco estatal, que serdo &tz etapa Analise do Discurso.

Retomando a trajetéria da expansao internacion&@atwo, relatamos que foi pelo
Paraguai que o Banco iniciou o processo de paafjfips aciondrias em instituicbes
estrangeiras, quando da formacédo, em 1970, da CGuanparaguaya de Desarollo S. A
Comdesa), sediada em Assuncéo, com a finalidageodgover o estabelecimento, ampliagdo
e modernizacdo de empresas que pudessem conpdrairo desenvolvimento daquele pais
vizinho (OLIVEIRA, 2008).

No ano seguinte, 0 Banco associou-se a quatrosoutsdituicdes financeiras, de
grande expressao e prestigio internacional, caimstih o European Brazilian Bank Ltd
(Eurobraz), com sede em Londres. O objetivo badéssa nova empresa de investimento era
a suplementacao da presenca do Banco do Bragirimzgpais centros financeiros do mundo,
atuando de modo a trazer significativos benefiéiosconomia brasileira, e atendendo aos
direcionamentos do governo brasileiro da época.eferida operagdo contava com a
participacdo do Banco do Brasil, com quase 32% agital. O Eurobraz iniciou suas
atividades em 1972 (OLIVEIRA, 2008).
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Juntamente com importantes banqueiros arabes entais, o0 Banco integrou-se, em
1973, na formacéo daompagnie Arabe et Internationale D’Investissen{@#ll), com sede
em Luxemburgo, e dBanque Arabe et Internationale D’Investissem@aill), sediado em
Paris. A participagdo do Banco nessas entidadgsingira uma companhiholding e a
segunda unmerchant bankfoi determinada pela necessidade de estreitantastaelacbes
com o Oriente Médio, a pedido do governo brasilgias na época aquela regido constituia
importante fonte de capitais (OLIVEIRA, 2008).

A partir de 1974, a opcado estratégica do governisebale tentar manter o
crescimento econémico em nivel compativel com aessdades do Pais, ainda que os
resultados viessem a registrar nimeros inferiomss da administracdo anterior, teve na
captacdo de poupanga externa uma de suas basestelga;do mais importantes. A busca
desses recursos, em mercados altamente compettigoganizados, exigia a montagem de
um sistema estruturado, eficiente e dinamico, cafmpermitir a adequada obtencdo de
fundos de que o Pais necessitava, para financiarisémeros programas de desenvolvimento
governamentais (OLIVEIRA, 2008).

Neste contexto, coube ao Banco do Brasil a respditsale de processar verdadeira
mobilizacdo, visando aparelhar-se, convenientemepdea viabilizar o alcance daquele
objetivo, aumentando, de forma decisiva, a timig@oagque, até entdo, exercia no campo
financeiro internacional. Assim, além da ampliagd® sua rede externa de agéncias,
estrategicamente distribuidas nos cinco continemtesa complementar a atuacdo e
necessidades do governo, o Banco empreendeujradagiele ano, maior énfase a prética de

associar-se a outras empresas plurinacionais (OJRXE2008).

Sob essa premissa, em 1974, com a participacdoasiciodo Banco do Brasil,
estabeleceu-se &uro Latinamerican Bank Ltd(Eulabank), rerchant banksediado em
Londres, do qual faziam parte importantes bangsetoopeus e instituicdes financeiras de
diversos paises latino-americanos. Com essa a¢Banco do Brasil objetivou aumentar a
possibilidade de afirmagdo nos mercados sul-ammicee o respaldo significativo no
relacionamento de empresas e autoridades de mlisésntinente, ao mesmo tempo em que
viabilizava o estabelecimento de um novo instrumea# acesso ao mercado financeiro
londrino (OLIVEIRA, 2008).



148

Ainda em 1974, o Banco do Brasil foi convidado tegnar um grupo de instituicdes
financeiras internacionais que operavam no Chiequais, associadas a empresas locais,
promoveram a fundagdo do Banco Unido de Fomentd={BOom sede em Santiago, essa
entidade se destinava, fundamentalmente, a comtphta 0 desenvolvimento daquele pais.
Embora com natureza diversa, essa participacdcapexa possibilidade de favorecer o
relacionamento econ6mico brasileiro-chileno, mdermaliza¢@o da participacdo acionéaria
efetivou-se dois anos depois (OLIVEIRA, 2008).

Em 1975, o Banco teve participacdo iKawait Pacific Finance Company Ltd.
(KPFC), com sede eidong Kong instituicdo que tinha o objetivo de operar nadteasian
dollar, com perspectiva, ainda, de ampliar o relacionammerzom o mundo arabe,

principalmente com &uwait, grande exportador de petréleo (OLIVEIRA, 2008).

Enquanto a presenca do Banco no exterior se mgistiés poucas agéncias instaladas
na América do Sul, suas atividades operacionadmengstrativas eram supervisionadas pela
Inspetoria de Agéncias do Exterior (lagex), 6rg&peeial subordinado a Diretoria da
Primeira Regido (Dipri), da Carteira de Crédito&¢Crege) (OLIVEIRA, 2008).

A partir de 1970, inclusive no qual tange a escdiis cidades e paises, a lagex deu
lugar a Geréncia Geral de Agéncias do Exterior é&pgjue, por sua vez, ficou subordinada,
operacionalmente, a Diretoria de Cambio e, em delaps demais assuntos, as Diretorias de
Administracéo e de Recursos Humanos (OLIVEIRA, 2008

O cenario internacional no ano de 1971, diferentéendo desempenho da economia
brasileira, cujo PIB alcancava, ano apés ano, &ftdees de crescimento, foi marcado pela
desaceleracdo das taxas de expansdo econdmicacrizelano comércio mundial e pelo
agravamento do processo inflacionério, inclusive principais nagfes, com a queda da renda
de grande nimero de suas poderosas empresas. Acidedd Acordo de Bretton Woods,
pela suspenséao da conversibilidade do délar, deldgpelo Presidente Richard Nixon, em 15

de agosto de 1971, foi o climax da crise que deavaitentuando nos meses anteriores.

Apds a primeira crise do petréleo, deflagrada aalfde 1973, agravaram-se as
condicdes financeiras dos paises altamente depesdi#esse produto, até mesmo das nagdes
industrializadas, que, frequentemente, tiveram ed®rrer ao mercado de eurododlares. As

sensiveis modificagbes no funcionamento das fomtenacionais de capital causaram
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reflexos desfavoraveis nos paises que buscavamelaamoeda, parte dos recursos para 0 seu

desenvolvimento econémico (OLIVEIRA, 2008).

Além disso, a queda de liquidez internacionaltendativa brasileira de compensar
0s precos mais elevados das importaces, espentalrde petréleo, levaram o Banco do
Brasil a realizar novos estudos, visando a ampiad@ sua rede externa de agéncias e
escritorios de negdécios, que constituia a basepd® @o crescimento do comércio exterior

brasileiro, principalmente o ligado as exportag@IdVEIRA, 2008).

Apesar das medidas que objetivavam aproveitar raltegnte as margens de
flexibilidade permitidas pelos seus estatutos, eatido de desenvolver suas atividades, o
Banco ainda néo podia realizar, no ambito extemegpcios na escala exigida pelo interesse
nacional, notadamente as operagfes que envolvesgerotos tdo diversos e com dimensdes
tdo amplas. E o que se pode inferir, dos Relatékimsais daquela época, aos quais fazem

referéncia os juristas internos do Banco do Brasil.

Esses fatos contribuiram para a decisdo do Band#rakil de criar, em 1975, sua
Carteira de Agéncias e Participagbes Internaciof@rin), cujo vértice de comando
ascendeu a Diretoria de Agéncias e Participagdesrnbionais (Dirin), que ficou
responséavel por coordenar e dirigir as operag@efircionamento dos assuntos relacionados
com as participagbes acionarias do Banco em iiggtéa plurinacionais. Com a criagdo da
Dirin, a Gagex perdeu o vinculo, por subordinagémm as Diretorias de Cambio, de

Administracéo e de Recursos Humanos (OLIVEIRA,800

Naquela altura, as agéncias do exterior, além dpelpaesempenhado nos
financiamentos das importacdes e exportacdes @irasil jA atuavam na execuc¢édo da politica
promocional de negécios. Nesse sentido, ndo smiomavam contatos entre empresarios
do Brasil e dos paises onde estavam sediadas, @mdembavam e encaminhavam transacoes.
O comportamento do Banco no mercado internacicc@ho 6rgdo auxiliar do governo
brasileiro, como apontado nos trabalhos de Oliyaiemacterizava-se, pois, pela busca de
novas oportunidades de negdécios, especialmentguipglireta ou indiretamente contribuiam
para reforcar o intercAmbio comercial brasileiratrir capitais de risco, dada a importante
atuacdo como instrumento do governo para o fom#aforoducdo nacional e sua circulacéo
(OLIVEIRA, 2008).
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Dessa forma, paralelamente & atuagdo no campocéiman ndo se poupavam
esforcos para encontrar solugbes alternativas essédas ao incremento do comércio do
Pais, particularmente na area das exportacdes defatierados e semimanufaturados. Uma
das alternativas langadas foi o financiamento aiaets importadores de produtos brasileiros,
em regime déasket(OLIVEIRA, 2008).

Essa linha especial de crédito podia ser cursadinfgyrmédio do cheque-ouro de
exportacdo, da carta de crédito documentaria e abmaeca documentaria, e oferecia
vantagens tanto para o comprador estrangeiro comma p exportador brasileiro e,
consequentemente, para o Pais. Para o importaglangssiro, porque a concesséao de crédito
Ihe fortalecia o capital de giro, permitindo a aiagAo de seu faturamento. Para o exportador
brasileiro, porque, de inicio, Ihe facilitava o s&® ao mercado externo, de modo simples e
direto; desobrigava-o também de qualquer comprangssinto a capacidade de pagamento
do importador e, por ultimo, lhe proporcionava @el@mento imediato do valor da
exportacdo que realizara. Para o Pais, porque@tagdo era paga a vista, o que implicava o
pronto ingresso das divisas e, por conseguinteuroeato imediato do saldo de nossas
reservas cambiais (OLIVEIRA, 2008).

Enquanto isso, no campo das participagbes de eagpresltinacionais, o Banco,
aproveitando o estimulo e incentivo do governotinaou elevando seus investimentos na
constituicdo de novas organizacBes de crédito. 8i7,ladquiriu participacdo acionaria no
Banque Internacionale Pour I’Afrique Occiden(lAO), sediado em Paris e especializado
em operacgdes na Africa Ocidental. A associagdoate® do Brasil no BIAO tornou-se um
acontecimento importante, ndo sé porque o Brasilesgtifica com a regido africana por lagos
de natureza historica, geografica e cultural, nmambem pelas perspectivas altamente
promissoras que, com o0 surgimento de novos estatpsele continente, se abriam, para os
paises que desejavam ligacdes politicas e consermiais sélidas com a Africa Ocidental,
mas o que pesou, favoravelmente, para essa astwdizEica rede de 140 agéncias que o

BIAO detinha, cobrindo treze paises africanos eacguropeus (OLIVEIRA, 2008).

Ainda em 1977, o Banco associou-se a diversas aglgtid financeiras de paises
arabes, latino-americanos e da Espanha para fonfleab Latinamerican BankArlabank),
com sede em Lima (Peru). O empreendimento tevefipalidade ampliar a cooperacdo

econdmica entre as nacdes das regides envolvidamtprmédio da promo¢édo do comércio
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exterior, investimento e assisténcia financeirdrcoexemplo de consolidagdo dirigida pelo

governo.

Naguele mesmo ano, o Banco do Brasil subscreveesai Bancdatinamericano
de ExportacionesS.A (Bladex), instituicdo de fomento, com sedePamama, e de carater
eminentemente regional. O Bladex, que iniciou su#dades em 1979, foi idealizado com o
objetivo de incentivar, preferencialmente, os ¢Bemao tradicionais, mediante empréstimos

e financiamento de curto, médio e longo prazos VELRA, 2008).

Em 12 de marco de 1979, a Assembleia Geral Extredmid dos Acionistas aprovou
uma ampla reforma administrativa para o Banco. @nuodelo organizacional alcancou,
também, a Carteira de Agéncias e Participacdegnbe®nais, que, entdo, passou a
denominar-se, simplesmente, Carteira Internaci¢@alin). No plano diretivo, o apice de
comando elevou-se ao nivel da Vice-Presidéncia elmuiBos e Operacdes Internacionais
(Vipin), & qual ficaram ligadas trés Diretorias:da Recursos Administrativos da Area
Internacional (Dirai), responsavel pelas atividadeso, a de Operagfes Externas (Direx) e a
de Operacdes Cambiais (Dicam), estas respondena® gtévidades-fim (OLIVEIRA, 2008,
pp.19 - 372).

Em consequéncia, foram extintas a Diretoria de A&igdn e Participacdes
Internacionais (Dirin), a Geréncia Geral de Agénai@ Exterior (Gagex) e a Carteira de
Cambio (Camio). O fato mais significativo dess@mefa foi a absorcéo, pela Carin, de todas
as atividades dos 6rgdos do Banco que operavamaethi@ no Pais (OLIVEIRA, 2008,
pp.19 - 372).

Além do seu gabinete, a VIPIN contava com duassass@s: a de Participacdes
Internacionais (Aspin) e a de Planejamento e Orgaéib (Aspla). No mesmo exercicio de
1979, além de inaugurar diversas dependénciasnasteo Banco, complementando a nova
estrutura da Carin, criou quatro superintendén@gsonais, sediando-as em Luxemburgo,
Cingapura, Buenos Aires e Washington (OLIVEIRA, 200p.19 - 372).

Durante 1980, o Banco estabeleceu novas frentesatdagdo internacional,
inaugurando as Agéncias de Barcelona, Madri e PaacdEuropa; de Macau, no Extremo

Oriente, e de Mendonza, na Argentina. Além dessamiivas, transformou o escritério de
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representacédo de Frankfurt A.G., elevando, conseates, para 61 o nimero de dependéncias
espalhadas por todos os continentes (OLIVEIRA, 2008.9 - 372).

Ao final de 1980, a estrutura organizacional dond®ado Brasil no exterior
apresentava-se da seguinte forma: 4 superintera#énegionais, na condicdo de 6rgdos da
Direcéo Geral; 61 dependéncias: 35 agéncias; 6éuabis; 19 escritérios de representacao;
1 posto de servico; 3 subsidiarias de integraisarcB do Brasil A.G., em Viena; Brazilian
American Merchant BanBamb), emGrand Caymang Brazilian Finance and Investment
Corporation (BFIC), em Toronto; 10 participacBes acionariaserimacionais —Arab
Latinamerican(Arlabank), em Lima; Banchationamericano de Exportacion€ladex), no
Panamé; Banco Unido de Fomento (BUF), em SantiBgogue Arabe et Internationale
d’'InvestissementBAll), em Paris; Banque Internationale d’ Investisseme(@All), em
Luxemburgo; Campafiia Paraguaia de Desaroll8.A (Comdesa), em Assunca&uro-
Latinamerican Bank LtdEulabank), em Londre&uropean Brazilian Bank LtdEurobraz),

em Londres, &uwait Pacific Finance Compar(iKPFC), em Hong Kong.

A necessidade de diversificar suas atividades rteriex levou o BB a criar, em
1981, nos Estados Unidos, com base nos novos digpssia legislagédo bancaria local, uma
Edge Act CorporationCom sede em Washington e filiais nas cidades a&a®) Atlanta,
Chicago e Houston (pela transformacgdo dos esa#tde representacdo existentes nessas
pracas), a empresa poderia realizar servicos hiaacaoperacdes financeiras internacionais,
ampliando, substancialmente, a area de atuagdoamcoBno territdério norte-americano,
inclusive como instrumento de expanséo do inted@mcomercial Brasil - Estados Unidos.
Além disso, o Banco, apoiado em dispositivo daslegéio bancéaria daquele pais, passou a
operar, também, por intermédio de suas agénciasstaladas, nagmternational banking
facilities (IBFs), que se dedicavam a operacdésshore de significativa expressdo, em
termos de rentabilidade financeira (OLIVEIRA, 2008,19 - 372).

Por contribuir como meio de promocgao dos produtgordveis, a participacdo de
empresas brasileiras em feiras internacionais raerefetivo apoio do Banco do Brasil, a
pedido do governo, com a decisiva contribuicdo dg8ncias do BB no exterior, que
passaram a atuar em recintos dos eventos e enthvaltie organizacdo. Exemplo disso foi

acdo do BB, durante o exercicio de 1981, nas fdieadannover, Lisboa, Santiago, México,
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Estados Unidos (Brasil Export 81), como represaatdo governo brasileiro (OLIVEIRA,
2008, pp.19 - 372).

Em novembro de 1981, ocorreu a assinatura de urd@entre o Banco do Brasil e

o Rafidain Bankdo Iraque, para fundagio do Banco Brasileirotli@tp S.A (BBI). Fruto de
entendimentos governamentais voltados ao aprofuad@mdas transagbes bilaterais nos
campos comercial e econdmico-financeiro, o BBI, gede na cidade do Rio de Janeiro e
com capital dividido em partes iguais, iniciou satisidades no ano seguinte, operando como
banco comercial, inclusive em cambio, e atendemthzipalmente as negociacdes derivadas
do intercambio entre os dois paises envolvidogeEanto, essa parceria s6 durou até julho de
1998, quando foram encerradas, definitivamentegti@gdades do BBl (OLIVEIRA, 2008,
pp.19 - 372).

Em sua mensagem a Assembleia Geral dos Acionisiaapresentacdo do Relatério
Anual de 1981, o presidente do Banco do Brasil ioenc a necessidade de o Banco vir
atuar como um agil conglomerado financeiro inteioval, tirando proveito da estrutura
montada no exterior, onde se pretendia também dipatividades nos setores tEasing

seguro e turismo.

Dentro dessa nova postura, o BB, na tentativa dexapar-se do exemplo de bancos
de primeira linha dos Estados Unidos e da Eur@gsalveu investir no promissor mercado de
turismo, mediante a criagdo da BBurs — Voyages et Tourisme. Com sede em Paris e
sucursal no Rio de Janeiro, essa nova subsiditegral foi inaugurada em 1982. Além das
vantagens de ordem financeira, com amplas poskilldis de retornos em relacdo ao capital
investido, uma empresa de turismo serviria de aléonimdutor aos fluxos turisticos para o
Pais, contribuindo para minimizar a tendéncia défia das contas de servi¢cos do balanco de
pagamentos (OLIVEIRA, 2008, pp.19 - 372).

Ja a entrada do BB no mercadolel@singsignificou a abertura de nova fronteira e
um refor¢co da capacidade de competicdo na comumifiadnceira internacional. Com a
criagdo de uma empresa ldasing a BB LeasingTrust com sede em Nova York, o Banco
passou a operar, preferencialmente, na aquisicanédgiinas e equipamentos, de producdo
nacional, subsidiando as empresas brasileiras gpendiam de equipamentos de origem

estrangeira, para que pudessem contratar operagdasrendamento, sem necessidade de
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realizar imobilizagdo com importa¢cdes. Em ambogamos, os reflexos seriam altamente
vantajosos para o perfil das contas externas do Bdava-se assim, mais um instrumento de
apoio ao comércio exterior brasileiro (OLIVEIRA,() pp.19 - 372).

Nesse contexto, 0 ano de 1982 marcou a efetivagoracdo da atividade deasing
nos negécios do Banco na area externa. Naqueleguverno precisava de um indutor para
aquecer as operacfes de uma empresa de prospergiirdleo — a Petrobras. Assim o
Banco firmou ummaster contractom a Petrobras, para compra, importagéo, ex@gartac
leasingde 12 plataformas de prospeccdo submarina, no gploximado de um bilhdo de
dolares, com reflexo bastante positivo sobre anigalacomercial brasileira. Para operar,
especialmente nesse tipo de negécio, foi conssituitia subsidiaria do Banco — a BB —
Leasing Company Ltdediada ensrand CaymarfOLIVEIRA, 2008, pp.19 - 372).

Como prova da interveniéncia do governo nas dmedrido BB, por forca da
resolucdo do presidente Jodo Figueiredo, em despdel?4 de janeiro de 1981, o Banco
aprovou, em 31 de margo de 1982, entre outras rmedal redugdo de uma diretoria por
Carteira. Em consequéncia, foi extinta, no ambito @arin, a Diretoria de Recursos
Administrativos da Area Internacional (Dirai), pemecendo as Diretorias de Cambio
(Dicam) e de Operagdes Externas (Direx) (OLIVEIRB0OS8, pp.19 - 372).

Enquanto isso, a atuacdo das agéncias do extesiingava voltada para a
identificacdo de oportunidades e consequente eaigald de recursos para o Brasil. Por isso,
com o objetivo de conjugar esforgos para promosexx@ortacdes brasileiras, foi celebrado,
em meados de 1982, pelo Banco do Brasil e Mincstias Relagbes Exteriores, um convénio
para implementacdo do programa intitulado ComérBiesenvolvimento e Cooperacéo
Internacional (CDCI). O convénio previa, como olpjes principais, a troca de informagges,
as iniciativas promocionais e a prestacdo de smyigproveitando &now-howda rede
externa do Banco e dos setores especializadosldaninstério (MRE - MINISTERIO DAS
RELACOES EXTERIORES,..,1982).

As severas contenc¢des do mercado mundial, devaizéide liquidez internacional
de 1982, desaconselhavam qualquer medida no sedidtar continuidade ao processo de
expansédo da rede de dependéncias externas do Bari8msil. Pelo contrario, a tendéncia
natural, a exemplo de inUmeros outros casos irtiemais, seria a de fechamento de algumas

filiais. Entretanto, em atuagdo mais comedida, ncBgortou-se pelo objetivo de preservar
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posicdes em importantes pragas, conquistadas,edi@ monto, com algumas dificuldades,
para colaborar com o governo no propdsito de inergar o comércio exterior (OLIVEIRA,
2008).

Optando por essa forma, o Banco decidiu reduzidewmrrer do exercicio de 1983,
apenas 0 numero de superintendéncias regionaiscincie para duas!, permanecendo em
atividade a recém-criada para o Oriente Médio (@rieem Manama, pelas proprias
caracteristicas da regido, e a da América do @dtiea (Sulaf), em Buenos Aires, em raz&o
das potencialidades de aumento da corrente de cameam os paises desses continentes
(OLIVEIRA, 2008, pp.19 - 372).

Ainda naquele mesmo ano, também por for¢a dasnsté&ocias da época, o Banco
resolveu comprimir as despesas de custeio de smndéncias do exterior, especialmente
em relacdo a pessoal. Com a extingdo de 102 pdst@siministradores, cerca de 50% do
contingente existente ao final de 1982, e a adatfimutras medidas de contengéo, foi
possivel reduzi-las naquele ano em 24% (OLIVEIR#Q&, pp.19 - 372).

Mas, por outro lado, no campo das participacdemnacias internacionais, durante o
exercicio de 1983 foi constituidoArlabank International E.C(Arlabankkint), passando o
Arab Latinamerican BankArlabank) a condicdo de entidade subsidiariaofaninstituicao,
formada por capitais arabes e latino-americanabatipor objetivo continuar apoiando a
cooperagdo econdmica entre os paises de ambosoos bvia promocéo e financiamento do

comeércio exterior, investimentos e assisténciai¢acn

No ano seguinte, era inaugurada a Seguradora @reditaquiana, subsidiaria
integral do Banco Brasileiro-lIraquaino (BBI). Cowpdtal dividido, em partes iguais, entre o
Rafidain Banke o Banco do Brasil, a nova empresa foi criada ptwar no setor de seguros
dos ramos elementares, entre 0s quais se inclidaie orédito a exportacao e de transportes
internacionais. Alguns anos depois, a exemplo doaporreria, mais para frente, com o BBI,
essa sociedade foi desfeita. Para sucedé-la, mBapmveitando a permissao para utilizar a
carta-patente da empresa extinta, criou, em 198%asilseg, uma das diversas coligadas do
Conglomerado Banco do Brasil, constituidas por rdeiparticipacdo minima de 10% de sua
subsidiaria BB — Banco de Investimentos S.A, fuiadad final de 1988 (OLIVEIRA, 2008,
pp.19 - 372).
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Apesar das dificuldades ainda presentes no cemanmial, 0 Banco inaugurou, em
1984, seu escritorio de representacdo de Beijirggiuith), na China. Essa iniciativa se
justificava pelo ponto de apoio aos exportadorasil@iros para o acesso ao mercado daquele
pais, entdo em fase de abertura comercial aostimesdos e produtos estrangeiros. Com
isso, subia para 71 o nimero de dependéncias dmBanexterior, espalhadas por 40 paises,
em todos os continentes (OLIVEIRA, 2008, pp.192)37

O ano de 1985 foi marcado por profunda mudancame idas atividades do Banco,
no ambito de atuacéo da Carteira Internacional. G@hjetivo de elevar a eficiéncia de sua
rede externa, reduzir custos e ganhar maior eficdeiatuacao global, o Banco iniciou um
programa de reformulacdo de gerenciamento de swatades no exterior. Sem prejuizo da
assisténcia as transacdes comerciais entre o Brasitros paises, as agéncias no exterior —
antes dedicadas, principalmente, a captacdo dersoscwpara empréstimo ao Pais —
diversificaram suas atividades e se transformarambancos de negdcios, promovendo
servicos e operagbes bancarias (BANCO DO BRASIL, AATASSEMBLEIA
EXTRAORDINARIA,..., 1986).

No que diz respeito a necessidade de preservarilibeip do Banco do Brasil, como
banco publico e privado, cabe enfatizar que, atédoe de 1986, competia ao Banco do
Brasil duas importantes atribuicdes: auxiliar oggow na execuc¢do de politica de sustentagdo

de precos minimos e assegurar assisténcia prastegeiada ao Pais.

Em 30 de janeiro de 1986, sessdo do Conselho Mamétacional aprovou o Voto
n’ 045/86, que extinguia a Conta de Movimento, decipde desencadeou um processo de
reforma das finangas publicas. Assim, encerravdesimitivamente a fungdo de autoridade
monetaria que o Banco do Brasil vinha exercendondtmente, desde 1921, quando foi

criada sua Carteira de Redescontos (Cared).

Essas medidas provocaram sensiveis mudanc¢asacmnamento do Banco com o

Banco Central e o Tesouro Nacional.

A desativagdo de 18 dependéncias reduziu o quadpessoal e permitiu a melhoria
na estrutura de custos. O contingente declinou.4i@71funcionarios (119 administradores
brasileiros e 1.348 empregados locais), registragmsfinal de 1984, para 1.263 (92

administradores brasileiros e 1.171 empregadosshoc@om isso, foi imediata a repercusséo
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positiva nos resultados do Banco no exterior (BANDO BRASIL RELATORIO ANUAL
BB,... 1984). O processo de reformulacdo da reterrex do Banco prosseguiu em 1986, com
a desativacdo de dependéncias, reducdo de cuditer®ficacdo das atividades das unidades
externas. Por forgca do Decretd97.460, de 15 de janeiro de 1989, que obrigourgresas
publicas, inclusive as de economia mista, a reduzidmero de titulares dos Conselhos de
Administracéo e Fiscal e de sua Dire¢do Execuéiv@jpula diretiva da Carin ficou restrita a
Diretoria da Area Internacional (Dirin), que, daisos depois, foi transferida para Brasilia
(BANCO DO BRASIL,.., 2008).

No periodo de 1988 a 1992, foi mantida a politiefethamento de dependéncias
externas deficitarias, com a extingdo de oito dag@0 de apenas uma: a de Cidade do Leste
(Paraguai), em 1989. Com isso, ao final de 199amco contava com apenas 43 unidades.
Em 1993, foi instalada a subagéncia de Hamamatsulapdo, para atender a crescente
demanda de milhares de brasileiros que se encaniratrabalhando naquele pais
(OLIVEIRA, 2008, pp.19 - 372).

Ainda no mesmo ano, outra agéncia, sediada em Bmyxfoi transformada em
subsidiaria — O BB Europa. Isso ocorreu devido @oitdncia daquele mercado para o
comércio externo brasileiro e das novas oportusiagie deveriam surgir com a unificagao
do continente. O BB Europa passou a atuar statusde banco comunitario, usufruindo
beneficios admitidos para as instituicdes naciodaguele mercado europeu (OLIVEIRA,
2008, pp.19 - 372).

Em 1994, foi criada a subsidiaria BRecurities Ltd.sediada em Londres, com a
finalidade de dedicar-se as atividadeslerwritingde emissdes de titulosading de papéis
nos mercados secundarios, administragdo de carti#grinvestimento, pesquisa e consultoria
financeira (OLIVEIRA, 2008, pp.19 - 372).

De 1995 a 2000, foram desativadas 13 dependénNiasmesmo periodo, foi
instalada, em 1998, apenas uma subagéncia, a deydago Japdo, com o objetivo de
fortalecer a presenca do Banco do Brasil no atesrtionaos decasséguis. De acordo com o
Relatério Anual daquele ano, em apenas seis meses fabertas 4.600 contas na nova
unidade, totalizando uma captacéo de US$ 43 mill@a® essa politica de reordenamento, a

rede externa ficou reduzida, ao final de 2000, a&3ndéncias, distribuidas por 21 paises,
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sendo 21 agéncias, 3 subagéncias, 5 escritoriossebdidiarias (BANCO DO BRASIL
RELATORIO ANUAL,..,1998).

A fase que se estendeu de 2001 a 2007 foi um mtifezente do periodo relatado no
paragrafo anterior, j& que o total de dependéncjas, diminuia ano ap6s ano, voltou a

crescer, embora com moderagao.

Dessa forma, o Banco passou a funcionar com argegestrutura: um presidente,
sete vice-presidentes e 16 diretores. Em conseiqyésc decisfes, que convergiam para as
reunibes semanais do Conselho Diretor, passaraen ®rmadas em outras instancias, com

mais transparéncia e menos burocracia.

Em 7 de junho de 2002, os acionistas aprovaram, Agsembleia Geral
Extraordinaria, a conversao de todas as acOeggnefais em a¢bes ordinarias, na proporgéo
de 1,1 acao ordinéria para cada acdo preferecciadlprme documentagdo analisada durante
esta dissertacdo (BANCO DO BRASIL RELATORIO ANUAL,2002).

Andréa, modifiquei o texto de uma para 1,1 acdoinéria para cada acéo
preferencial para ficar coerente com a informacdopdg. 139. Veja qual é a propor¢céo

correta.

A busca permanente de novas oportunidades de noeraigaba ao desejo de tornar-
se competitivo e estabelecer um novo posicionaméaxou o Banco do Brasil a celebrar o
contrato de adesdo ao Novo Mercado, segmento da BelValores de Sao Paulo (Bovespa),
em 31 de maio de 2006, reafirmando o compromissn aogestdo igualitaria de seus
acionistas. O referido contrato agrega as emp@sasas melhores e mais rigorosas praticas
de governancga corporativa. Com esse ato, no arguersauas agdes completaram 100 anos de
negociagcdo em Bolsa de Valores, comprometeu-sevargbara 25% a quantidade de acdes
pulverizadas no mercadérée floa). Assim, o Banco realizou uma oferta publica sdénia
de acdes, de sua emissdo, em duas etapas: a arieneirl9.2.2007 e uma adicional em
19.1.2009. Em consequéncia, o indice de suas gmilesrizadas no mercado passou de
14,9% para 19,6% (BANCO DO BRASIL RELATORIO ANUAL,.2007).

Como reflexo da reorganizacéo administrativa e ritigade para a atuagdo como

banco mudltiplo, cabe destacar a instalagdo, em,200%és novos pontos de atendimento no
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Japéo, nas cidades de Nagano, Ibaraki e Gifu.tBsofecnolégicos permitiram o langcamento
de produtos de varejo, novos cartdes de débito rerdessasinternet Bankinge Telefone
Banking.Dentro da estratégia de ajustar a rede externadaésa expansao dos negocios
internacionais, o Banco inaugurou, em 2004, umaggticia em Cascais (Portugal) e instalou
um escritério em Luanda (Angola). Ainda em 2008amco firmou um acordo, direcionado
para a area de varejo, consamitomo Mitsui Banking Corporatipn maior banco japonés,
para que os clientes do Banco do Brasil pudessiimaut rede de mais de 6.500 terminais
naquele pais (BANCO DO BRASIL ATA CONSELHO DIRETOR,2004).

Outro destaque foi a criacdo, ao final de 2005;ateetora BBSecuritiesLLC, com
sede em Nova York. Os procedimentos para suaagsiltiveram inicio no ano anterior, nos
Estados Unidos. Além de atender as necessidadesngeesas brasileiras no mercado de
capitais norte-americano, a nova corretora objetoraar esforgcos com a BBecurities Ltd.
em Londres, para melhorar o posicionamento do BdocBrasil no mercado internacional.
No ano seguinte, foram instaladas, em Portugals miaas subagéncias: a do Porto e a do
Parque das Nagdes. Agora, o Banco possui quatades naquele pais, localizadas em areas

de grande concentragdo de brasileiros, com atwejwma para o varejo.

Assim como houve um momento propicio para desagetenbertura de agéncias e
escritérios de negdcios, ou seja, o crescimentanicg de sua rede além-fronteira, o Banco
do Brasil deparou, em meados de 2006, com difesedteunstancias de mercado, que
recomendavam prudéncia e que se adotassem medidasntido inverso do até estdo

prevalecente, ou seja, 0 crescimento inorganico.

Nesse contexto, no final de 2007, quando o BancBrdsil completou 66 anos de
presenga no mercado externo, o nimero de pontateddimento no exterior, que chegou a
71, em 1984, estava reduzido al315 agéncias, 10 subagéncias e 12 unidades deioegoc

escritérios de representagaodistribuidos por 23 paises, além de 5 subsidiarias
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ANEXO “C”

HISTORICO DE FUSOES E AQUISICOES

Histérico de fusdes de bancos

exaustivo

1990 1992 1996 1998 2000 2005
= = = « Aquisicdio do JP « Bank of Ameri
+ Fusdo do ABNe + HSBC + Fusdo do + Fuséo do ank of America
Amro Aquisicio do Nationsbank & Bayerische H:;ﬂz’&gﬁ‘u Chase adquire MBNA
Fusio MNB Midland e Bank of America Hypobank e by Corporation
* rusao realocacéo da base Vereinsbank + Aquisigdo do
Postbank como Hong Kong p/ i National
Grupo ING Londres » Fusdodo SBCe Westminister pelo
UBS Royal Bank of
= . Scotl.
:‘ﬁi&:zcnlmrp « Fus&o do Mitsui, e
Sumitomo
|
1991 1995 1999 2004 2007 2008
+ Fus&io Manuf + Fusdo do Tokyo « Aquisicéo do « Aquisigéo do + Aquisigio do + Serie de aquisictes
Hannovere Bank e Mitsubishi Paribas pelo BNP FleetBoston pelo Compass nos EUA devido a crise
Chemical Banking - . - Bank of America Bancshares (EUA) « JPMorgan — Bear
+ Fuséo do Chemical + Aquisigéo do pelo BBVA Stearns
Bank. e Chase égg\?ntarla pelo + Bank of America . BofA - Merrill
Manhattan adquiri Lasalle Bank Lynch
+ Aquisicdo do BCH do grupo AE,N Amro + Wells Fargo -
pelo Santander . »}B_ﬂ\lﬂ_}:mmz rid Wachovia
ividido e adquirido . -
pelo Fortis, RES e JP Morgan - WaMu
Santander + Barclays - Lehman
Brothers

FONTE: Adaptagao Relatérios Anuais e Consultorias At. Kepre Booz & Co, 2008.

Posicionamento atual

HSBC <X»

Distribui¢cao dos
ativos por regiao

Movimentos competitivos recentes

Asia Pacifica

Hong Kong

Am. do Norte

Am. Latina

Europa

2009 HSBC lanca banco totalmente virtual (HSBC Direct)

2009 HSBC inaugura novas agéncias VIP's no Brasil: Brasilia, Osasco e
Marilia

2006 HSBC entra em acordo com o Grupo Banistmo S.A., principal grupo
bancario da América Central por US$ 1,97

2005 HSBC Finance finaliza a aquisicdo do Metris Companies Inc., fazendo
do HSBC o quinto maior emissor de cartées MasterCard e Visa nos EUA
2005 HSBC aumenta sua participacédo ne Ping Insurance, um grande player
do mercado de seguros chinés para 19,9%

2004 HSBC adquire 19,9% de Bank of Communications na China, quinte
maier do pais em velume de ativos

2004 HSBC adquire a Marks and Spencer Servicos Financeiros de varejo no
Reino Unido

2003 HSBC adquire o Banco Lleyds TSB S.A.- Banco Multiplo no Brasil e a,
Losango Premotora de Vendas Limitada.

2003 HSBC adquire o Household International, oferencendo empréstimos
pessoais, cartdes de crédito e seguros através de diversos canais de
distribuicdo nos EUA

+ 2002 HSBC adquire o Grupo Financiero Bital, S.A. no México.

FONTE:Adaptacéo Relatérios Anuais e Consultorias At.rkeg e Booz & Co, 2008.
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Bank of America

<

Distribuigao dos resultados por regiao

Movimentos recentes

EUA /88% Europa,

Oriente Médio
w e Africa

3% Ameérica
Latinae
2%  caribe
Asia

2008: Aquisicdo do Merrill Lynch

2007: Compra da operagéo do ABN Amro nos EUA sob
a bandeira do Lasalle Bank

2006: Venda das operacdes do Bank of America no
Brasil (Bank Boston) para o ltat atraves de trocas de
acdes entre os bancos

2005: Compra da companhia de cartdes MBNA por US$
35 Bi compondo mais de 40 milhdes de contas

2005: Aquisi¢éo de participagdes em banco Chinés
2004: AquisigBo do FleetBoston (Us$ 47 Bi)

2004: Compra de companhia de processamento de
cartdes por 1,4 Bi de ddlares, passando a processar
20% das transagdes VISA e Mastercard dos EUA
2001: Com a sucessdo de CEO o banco deixa de focar
em sua estratégia de expanséo e passa a buscar
eficiénciafinanceira

FONTE: Adaptagdo Relatérios Anuais e Consultorias AT. Kegpre Booz & Co, 2008.

Histérico de internacionalizagio

citibank

Distribuigao das receitas por regidao

Movimentos recentes

Ameérica Latina

Asia

América do Norte Europa/Oriente Médio

2008/2009: Venda de participacdo na Redecard

2005: Servigo de assisténcia a pagamentos
vencidos na Colémbia

Jul/05: Expansdo de cartées de crédito no Peru

Jun/05: Emiss&o de titulo de divida de US$ 1 bi
para empresa de telecom em Trinidad Tobago

2004: VVenda da Orbitall no Brasil

2001: Aquisigdo do Banamex (US$ 42 bilhdes em
ativos, 1.300 agéncias, 13,9 milhdes de clientes)

— Lider em Corporate Banking
— Liderem banco de varejo
— Liderem emiss&o de cartdes de crédito

FONTE: Adaptagdo Relatérios Anuais e Consultorias ATardey e Booz & Co, 2008.
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arupo BBVA

Distribuicao dos resultados por
regiao e atividade

Movimentos recentes

Espanhae
Portugal

Banco de
Atacadoe

do Sul I

Ameérica

México e EUA

.

.

2007: Deu inicio a um plano estratégico de trés anos focado
na inovacdo e que tem entre seus objetivos a captagdo de
8,5 milhdes de clientes em Espanha, Portugal e América
Latina, até alcancar 51 milhdes de clientes em 2010

2007: Anunciou a aquisicdo do Compass Bancshares, nos
EUA, com a expectativa de criar o maior banco do chamado
“sun belf' americano

2006: Venceu o Santander e Bank of America na formag&o
de uma alianga (com participagéo financeira) com um dos
maiores bancos chineses, o o Banco Chinés CITIC

2005: Adquiriu o banco Americano Laredo, se tornando o
quarto maior banco do Texas e posteriormente o Texas
Regional Bancshares e o State National Bancshares

2003: Vendeu suas operagdes no Brasil para o Bradesco
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Histérico de internacionalizagio

Distribui¢do dos resultados por regido

Movimentos recentes

Qutros (AmLat)

Outros (EurCont)

Chile D

México

Espanha

Brasil
Reino Unido

2007: plano de investimento de 3 anos de U$ 2 Bi
naAmérica Latina, com perspectiva de que 0,8 Bi
sejam investidos no Brasil —Adquiriu o Real

2006: unificacdo das marcas Santander e Banespa
no Brasil e transformagdo da marca Santander
Serfin para Santander no México

2005: implantacéo de unidade global centralizada
de métricas de clientes e de servigos buscando
aumentar qualidade

2005: melhorianos indices de eficiénciae
crescimento de 20,8% dos resultados na
|beroamérica

2004: Adquiriu o banco inglés Abbey National

FONTE: Adaptacdo Relatérios Anuais e Consultorias AT.rkegp e Booz & Co, 2008.



