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RESUMO

O atual cenario econdémico estimulou os clientes de elevado patriménio a diversificar seus
investimentos em outras moedas e jurisdi¢cdes. Nesse sentido, estudar a forma de atuacéo de
bancos brasileiros e estrangeiros no exterior e aprimorar o modelo vigente dos bancos com
atendimento a clientes do segmento Private é fundamental. Neste trabalho, foram selecionados
gestores de uma determinada empresa, 0s quais realizam atualmente ou realizaram diretamente
atividades de gestdo relacionadas com o Private Bank e a internacionalizacdo da instituicéo,
com o intuito de entender como os gestores da instituicdo estudada veem esse movimento e
como é a estratégia da instituicdo. Utilizou-se da metodologia da pesquisa qualitativa, por
entrevistas semiestruturadas, por meio das quais foram coletados os depoimentos desses
profissionais. Como resultado, esses depoimentos foram compilados e resultaram em uma série
de fatores que apresentam as principais estratégias atuais adotadas e os desafios que se
apresentam para a empresa em seu processo de internacionalizagdo. Ainda, é perceptivel que
ao atender os clientes, devido a recente mudanca nas taxas bésicas de juros, a

internacionalizacdo oportuniza diferencial competitivo para a empresa internamente.

Palavras-chave: Internacionalizacdo; Private Bank; Estratégia.



ABSTRACT

The current economic scenario has stimulated wealthy clients to diversify their investments in
other currencies and jurisdictions. Studying the way how Brazilian and foreign banks operate
abroad and improving the current model of banks with service to clients in the private segment
is fundamental. Seeking to understand how the managers of the studied institution see this
movement and how the strategy of the institution is, managers of the company were selected
who currently carry out, or directly carry out, management activities related to the private bank
and the institution's internationalization, qualitative research, by interview semi-structured,
which collected the testimonies of these professionals through the questions presented. As a
result, they were compiled and resulted in a series of factors that present the main current
strategies adopted, the challenges that are presented to the company in its internationalization
process. Furthermore, it is noticeable that when serving customers, due to the recent change in
basic interest rates, internationalization provides a competitive advantage for the company

internally.

Keywords: Internationalization; Private Bank; Strategy.
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1 INTRODUCAO

A globalizacdo vem aumentando cada vez mais a possibilidade de mobilidade entre os
paises, prova disso sédo relatorios, como o Word Economic Outlook (WEQ), de abril de 2017,
pelo Fundo Monetério Internacional (FMI), que demonstram o aumento em aproximadamente
60%, entre 1990-2015, do numero de pessoas que vivem fora de seus paises.

Nesse cenario € importante verificar que ocorre, inclusive, um aumento da integracao
do sistema financeiro (WEO, 2017 p.55), fazendo assim que grandes institui¢6es finaceiras de
paises emergentes queiram internalizar as suas operacfes (Marques, Lupina-Wegener &
Schneider, 2017). Para com bancos brasileiros ndo foi diferente, uma vez que instituicbes como
Banco do Brasil, Itad Unibanco e Bradesco, que ja sdo bancos considerados
internacionalizados, o mercado internacional se torna cada vez mais atraente, principalmente
apos a crise de 2008 (Geleilate & Forte, 2012)

Segundo dados do Banco Central do Brasil (BCB), houve um aumento do volume dos
recursos de brasileiros no exterior, em moeda e deposito, com uma variacdo de 197% de
aumento, passando de USD 23,251 em 2007 para USD 45,718 milhGes em 2015. Além disso,
0 programa de repatriacdo de recursos ndo declarados no exterior, instituido em 2016, chamado
de Regime Especial de Regularizagdo Econémica e Cambial (RERCT), contribuiu ainda mais,
resultando na soma total de recursos brasileiros no exterior em cerca de USD 54,6 bilhGes,
segundo a Receita Federal do Brasil (RFB) em 2016.

Tendo em vista os dados anteriores, verifica-se o crescimento do mercado de Private
Bank no Brasil e no mundo. Nesse sentido, uma pesquisa de nivel mundial, do Banco Barclays,
em 2014, demonstra que individuos de alto patriménio liquido tém aumentado sua mobilidade
entre os paises e consideram a mudanca para outros paises. Ainda segundo a pesquisa de
Barclays (2014), percebe-se um grande interesse na mobilidade de individuos com alto
patrimonio liquido no mundo todo. Os latino-americanos, desse segmento, consideram em 65%
as chances de migracdo para a Ameérica do Norte e 59% para a Europa.

Principalmente ap6s a crise global de 2008, esses individuos procuram, segundo
Beaverstock, Hall e Wainwright (2013), cada vez mais, Oportunidades de investimento em
varios paises, ou seja, querem ndo s6 em seu pais de origem como em outras partes do globo, o
que reforca a necessidade de uma estratégia empresarial para a internacionalizacdo do

atendimento desse cliente.
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Diante disto, definiu-se como problema de pesquisa para este estudo a seguinte questéo:
quais as estratégias de internacionalizacdo podem internalizar vantagens competitivas no

segmento Private Bank?

1.1 Justificacdo e Delimitacdo do Tema

O atual cenério econdmico estimulou os clientes de elevado patriménio a diversificar
seus investimentos em outras moedas e jurisdicdes. Estudar a forma de atuacdo de bancos
brasileiros e estrangeiros no exterior e aprimorar o modelo vigente dos Bancos com
atendimento a clientes do segmento Private é fundamental para atender o cliente de forma
global. Esta € uma exigéncia cada vez mais presente nas demandas destes clientes, dentre 0s
quais, segundo Barclays (2014), 43% tém a intencdo de viver em mais de um pais. Apesar disso,
segundo Marques et al (2017), a internacionalizacdo de bancos de paises emergentes ainda é
um fendbmeno muito pouco estudado.

Para o0 banco, o estudo se justifica devido ao fato de ainda ndo haver estudos relatando,
identificando ou sugerindo estratégias de internacionaliza¢do do segmento Private, somado ao
fato de que outros bancos brasileiros tém buscado alternativas de mercado por causa da
consolidagéo do mercado interno.

Esta pesquisa buscou proporcionar aos gestores visualizar a forma com que 0s demais
competidores do segmento vém trabalhado a questdo de internacionalizacdo no segmento
Private através da identificacdo das estratégias utilizadas no mercado e na literatura, de forma
a criar ferramentas para desenvolver o segmento e assim atingir melhores resultados no
mercado pretendido.

A partir desta pesquisa, buscou-se criar uma proposta para auxiliar no desenvolvimento
e na proposicdo de modelos de internacionalizacdo, gerando indicadores, informagdes e
subsidios capazes de fomentar a atuacdo dos gestores, com ferramentas para desenvolver o
segmento de forma internacional.

Também concebeu-se como um dos resultados dispor para a empresa apresentagdo de
oportunidades no planejamento estratégico da instituicdo, uma vez que o0 pesquisador que
também é funcionario da mesma, deseja contribuir com a area de Private Bank da empresa e na
oportunidade de realizar o mestrado académico internacional, pode obter melhor desempenho
ao atuar nas atividades préaticas do cotidiano aliando o conhecimento, a pratica da pesquisa

cientifica e a experiéncia de um mestrado académico no exterior.
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1.2 Questao de Investigacao
1.2.1 OBJETIVO GERAL

Analisar as estratégias de internacionalizagdo que podem internalizar vantagens

competitivas no segmento Private Bank.

1.2.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

e Identificar quais sdo as estratégias de internacionalizacdo na literatura e suas
abordagens;

e Verificar o status atual da estratégia de internacionalizacdo existente no segmento
Private de um banco brasileiro;

e Levantar as dificuldades encontradas no processo de internacionalizagéo.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Nesta secdo, serdo abordadas as defini¢des gerais de Internacionalizacdo de Empresas
(2.1), de Internacionalizacdo de Bancos (2.2), da Estratégia de Internacionalizacdo e Bancos
(2.3), do Private Bank (2.4), do Modelo Conceitual e Definicdo de Variaveis (2.5) e as
Hipoteses (2.6).

2.1 Internacionalizacdo de Empresas

Segundo Eiteman, Stonehill e Moffett (2013), o conceito de internacionalizacdo de
empresas consiste em um conjunto de operacdes necessarias para o intercambio de bens e
Servigos entre paises e tem como consequéncias a movimentacdo de capitais.

Desta forma, segundo Rugman (2005), as teorias de internacionalizacdo de empresas
buscam explicar a existéncia, a performance e o posicionamento estratégico das multinacionais.
Inclusive, algumas das teorias que estudam os beneficios da diversificacdo internacional das
empresas sdo do autor (Rugman, 1976). Para isso 0 mesmo estudou durante o periodo de 1960
até 1969 as empresas listadas na Forbes 500.

Na busca em literatura, foram encontradas as seguintes teorias: A Teoria da
Internalizacdo, na qual a empresa tem a funcdo de integrar ou internalizar transagdes que, por
meio do mercado, apresentam maior custo ou ineficiéncia do que se fossem realizadas na
empresa, Buckley (2009) e Rugman (1980); Teoria do Custo de Transacdo, em que a empresa
decide explorar mercado estrangeiro, porém os custos sdo demasiado elevados caso ndo tenha
estrutura externa, Wiliamson (1975); Teoria OLI (Ownership, Location, and Internalization) ou
Paradigma Eclético, que segundo Dunning (1993) explica o processo pelos seguintes viesses, 0
de vantagem especifica da firma, vantagen de localizacdo e vantagem de internalizacéo; Teoria
da Escola de Uppsala, que apresenta a visdo ligada ao fato de a empresa possuir ativos tagiveis
e intangiveis, Johanson e Vahlne (1977); e a Teoria das Redes, ligada aos relacionamentos dos
negaocios entre empresa, fornecedor, consumidor e concorrentes, Bjorkman e Forsgren (2000).

Nos mercados emergentes, evidenciam-se alguns problemas para a efetiva
internacionalizacéo, pois, segundo Cuervo e Cazurra, 2008, ao contrério das empresas de paises
desenvolvidos, as empresas de mercados emergentes operam em ambientes caracterizados por
instituicbes subdesenvolvidas que limitam o desenvolvimento de capacidades internas de

inovacao.
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Boehe (2016), em seus estudos, verificou que as empresas de mercado emergentes
podem usar a internacionalizagdo como meio de internalizar vantagens competitivas,
principalmente ligadas ao setor de prestacdo de servicos, 0 que corrobora com os estudos de
Rugman e Verbeke (2008). Estes autores procuram explicar o processo de internacionalizacéo
através das relagbes entre Vantagens Especificas da Firma (VEF),isto é, “pacotes de
conhecimento que podem assumir a forma de ativos intangiveis, capacidades de aprendizado e
até relagdes privilegiadas com atores externos” (Rugman & Verbeke, 2008), e Vantagens
Especificas do Pais (VEP); isto é, fatores de producéo, como salarios competitivos, custos de
capital ou terras e recursos naturais (Rugman, 2005; Boehe, 2016). Porém essa teoria, segundo
Boehe (2016), ndo explica a internacionalizacdo nos casos de empresas de servigos de paises
emergentes, que possuem VEF fracas.

Para isso, Boehe (2016) indica que empresas, ao decidirem internacionalizar-se, podem
criar vantagens competitivas ligadas ou ndo a localizagcdo e sugere a seguinte matriz de

estratégias.

Quadro 1 - Quadro conceitual de estratégias de internacionalizacéo de servigos

VEF
MNo Exterior
MWL WL
(transferivel) (dificil e custoso transferir)
1.1 Busca no mercado domestico 2.1 Diwversificagcdo do risco
(proativa) {proativo)
WL - Lo
i Baixa Media-alta
(dificil e d
cUStOSO 1 presencaem mercado — 11 3 | presenca em mercado —|
) exterior exterior
transferir)
VEF 1.2 Segue o lider 2.2 Segue o lider
(reativo) (reativo)
No Pais 3.1 Banco de etnia 4.1 Busca no mercado externo
{proativa) (proative)
NV Baixa-media Alta
. L 2 presenca em mercado — 4 presenca em mercado —
(transferivel) . .
exterior exterior
3.2 Seguindo o cliente 4.2 Toler8ncia mutua
(reativo) ({reativo)

Fonte: Boehe (2016, p.3).

Dessa forma, segundo Boehe (2016), as estratégias de internacionalizacdo de empresas
de servicos estdo classificadas em baixa presenca (1), baixa-média presenca (2), média-alta (3)
e alta presenca (4) em mercado, e leva em consideracdo as Vantagens Especificas da Firma
(VEF), no pais e no exterior e as vantagens Vinculadas a Localiza¢do (VL) e N&o Vinculadas
a Localizagdo (NVL) no pais e no exterior.
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As vantagens especificas da empresa ndo vinculadas a localizacdo (NVL VEFs) séo
produtos intermediarios, como informacgdes e conhecimentos sobre produtos, processos ou
clientes, marcas, conhecimento em marketing ou analise de crédito que podem ser transferidos
através das fronteiras com facilidade e baixo custo. As vantagens especificas da empresa
ligadas a localizacdo (VL VEFs) sdo, por exemplo, fortes relagdes com as principais partes
interessadas locais, como clientes, fornecedores, inddstrias complementares ou acesso
privilegiado a entidades governamentais locais (Rugman, 2005; Boehe, 2016; Rugman &
Verbeke, 1992).

Desta forma, Boehe (2016), sugere a proposicdo, dependendo do quadrante que se

inserem. O quadro abaixo pode simplificar essas preponderancias:

Quadro 2 - Preponderéncias de Atuacdo da Estratégia

Preponderancias de Atuacdo da Estratégia
Quadrante DT Teorias Proposicao
Internacionalizagao Preponderantes _—
Baixa presenca . Dunning, 1988; | De forma ativa: busca de mercado
Competicao . L - ;
em mercado . Hymer, 1976; Rugman | doméstico e/ou reativa: seguirem
. doméstica
exterior e Verbeke, 2008 seus concorrentes.
. - De forma ativa: prescender
Baixa-media x x . -
Protecao ou . , atuacdo com foco no cliente étnico
presencga em Sabi, 1988; Tschoegl, .
manutencao  de (nicho) dos concorrentes e/ou
mercado . 1987 L :
. mercado étnico reativa: atendimento de
exterior . . ,
necessidade do cliente no pais
Média-alta De forma ativa: busca de
. e Cuervo-Cazurra et al., | 7. e .
presencga em | Diversificagdo de 2007: Luo e Tung diversificacdo  e/ou reativa:
mercgdo riscos 2007- Mathews, 2006. est_rategla_l reativa de reagdo
exterior Oligopolista
Alta  presenga Guillen e Tschoegl, | De forma ativa: busca de novos
Aumento de , . . S
em mercado N 2000; Parada et al., | clientes no exterior e/ou reativa:
. eficiéncia A
exterior 2009 tolerancia mutua.

Fonte: Elaborado pelo autor, adaptado de Boehe (2016).

2.2 Internacionalizacio de Bancos

As instituicdes financeiras tém presenca internacional desde a Idade Média (Jones,
1990, p. 2) e, de acordo com Mulder e Westerhuis (2015), os bancos multinacionais, na historia
moderna, tiveram duas ondas: a primeira nos anos 1930 com os bancos colonais e 0s bancos
mercantis, tais como Barings, JP Morgan, Rothschild, entre outros; e a segunda apds 0s anos
de 1970, com intensificacdo desse movimento apds os anos de 1980 (Focarelli & Pozzolo,
2005).
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Assim, as razdes para que os bancos se internacionalizem, até agora, tem foco de
estudo, em sua maioria, nas instituicbes norte americanas, europeias e asiaticas (Alvarez, Sheng
& Vaz, 2015), devido ao aumento da internacionalizacdo dos bancos a partir dos anos de 1980,
principalmente nos paises desenvolvidos, que ja experimentavam o aumeto da concorréncia e
buscavam novos mercados para explorar (Cintra, 1998).

Nos anos de 1990, o mercado financeiro dos paises desenvolvidos foi beneficiado pelo
desenvolvimento da globalizacéo, o afrouxamento de legislacdo e a venda de bancos estatais,
conforme Schoenmaker e Laecke (2007). Ainda, segundo Mulder e Westerhuis (2015), a
inovacdo nos mercados de capitais, acompanhada do aumento da mobilidade financeira,
forcaram os bancos a reconsiderar suas estratégias, aumentando, de acordo com Yildirin e
Efthyvoulou (2018), drasticamente seus niveis de internacionalizacdo até o inicio da crise
financeira mundial.

Ocorre que, a partir da crise de 2008, Claessens e Van Horen (2014) apresentam dados
gue mostram uma retracdo na internacionalizacdo dos bancos de economias desenvolvidas,
principalmente da europa ocidental e, antagonicamente, um crescimento continuo da presenca
de bancos considerados de paises emergentes e em desenvolvimento no cenario financeiro
global.

Apesar disso, de acordo com Marques et al (2017), existem poucos estudos a respeito
do aumento da internacionalizacdo dos bancos de paises emergentes, mesmo havendo
relevancia dessas industrias para as economias, sem contar o impacto que podem desempenhar

no processo de desenvolvimento econdmico (Yildirin & Efthyvoulou, 2018).

2.3 Estratégias de Internacionalizagéo de Bancos

Estratégias de internacionalizagdo podem ser entendidas como as formas com que as
instituicOes financeiras alcancardo seus objetivos na busca de diversificagdo em mercados
estrangeiros e sao importantes para uma busca de vantagem competitiva em seu pais de origem
(Buch, Koch & Koetter, 2012).

Ocorre que as estrategias para as instituigdes financeiras buscarem a internacionalizagdo
de suas operages sdo distintas, de acordo com Petrou (2009). Enquanto paises de economias
em desenvolvimento avancado (renda per capita entre US$ 10.000,00 e US$30.000,00/ano) e
economias desenvolvidas (renda per capita superior a US$ 30.000,00/ano) possuem uma
estratégia similar, os paises de economias em desenvolvimento (renda per capita abaixo de US$
10.000,00/an0) possuem outros Viés.
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Para exemplificar os motivos de bancos de paises desenvolvidos e de economias em
desenvolvimento avangado, observa-se, a partir dos resultados de Focarelli e Pozzolo (2005),
que instituicdes financeiras de paises desenvolvidos, buscam como modelos de estratégia um
efeito positivo ao se internacionalizar na direcdo de mercados com concorrentes menos
eficientes e concluem que o fator chave desse processo é a oportunidade de gerar lucros.

Corroboram Alvarez et al (2015), em seus estudos, ao pesquisar 0s bancos pertencentes
a paises de economias desenvolvidas, percebendo que, os mesmos, escolnem como destino
paises com oportunidades de mercado (gerar lucros) e crescimento futuro como estratégia, ou
seja, desenvolvendo mercado nos paises com concorrentes menos eficientes.

J& nos bancos de paises de economias em desenvolvimento, que tém vivenciado a
melhoria dos fundamentos econémicos na Ultima década, tem-se verificado a entrada de seus
bancos nas listas dos maiores do mundo (Marques et al., 2017). Ocorre que esse fato possibilita
aos bancos dessas economias adotarem estratégias, como seguir 0s seus clientes.

Adicionalmente, Yildirim e Efthyvoulou (2018) identificaram que bancos vindos de
economias desenvolvidas sdo menos capazes de gerar lucros se comparados a bancos vindos de
paises em desenvolvimento ao se internacionalizar, devido a possibilidade de internalizar
vantagens em seu pais de origem, algo que também é encontrado na amostra analisada por
Buch, Driscoll e Ostergaard (2010), que afirmam que paises com ativos estrangeiros superiores
desfrutam de maior poder de mercado em casa.

Alvarez (2014, p. 9) enumera as estratégias de internacionalizacéo de bancos da seguinte
forma: (i) seguir seus clientes no exterior, (ii) busca por mercados lucrativos, (iii) paises com
cultura e geografia proxima, (iv) funding para suas operac@es e (V) atratividade do mercado de
destino. Esses sdo 0s motivos que levam uma instituicdo a escolher outro pais para atuar.

Ainda, Yildirin e Efhyvoulou (2018) reforcam que a presenca diversificada
geograficamente podera melhorar as avaliagGes das instituicbes, gerar economia de escala e
escopo, melhorar a eficiéncia gerencial, diversificar as fontes de financiamento e gerar ganhos
no mercado interno.

Especificamente no Brasil, conforme Geleilate (2011), a principal motivagao inicial
para que os bancos procurem mercados no exterior esta ligada ao acompanhamento dos clientes
no exterior, reforcado pela constatacdo de Marques et al (2017, p. 2), que cita que os clientes
de mercados emergentes aoalocar recursos no exterior, ttm como razfes: volatilidade
econdmica e instabilidade no pais de origem, diversificacdo de seus investimentos, melhores

servigos e evasdo fiscal.
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O quadro a seguir busca resumir, de forma a facilitar a compreensdo, as principais

estratégias de internacionalizacdo de bancos trabalhadas neste estudo, de acordo com a

literatura:
Quadro 3 - Resumo de Estratégias de Internalizacdo de Bancos
Estratégias Autores
Seguir clientes no exterior Alvarez et. al., 2014, Yildirin & Efhyvoulou, 2018, Geleilate, 2011
Busca de mercados mais lucrativos Yildirin & Efhyvoulou, 2018, Marques et al (2017)

Paises com cultura e geografias proximas | Alvarez et. al., 2014, Geleilate, 2011

Funding para suas operagdes Petrou, 2009, Buch et al, 2011

Atratividade do mercado de destino Alvarez et. al., 2014, Buch et al, 2011
Fonte: Elaborado pelo autor.

2.4 Private Bank

Os Bancos, no mundo, buscando mitigacdo dos seus riscos, eficiéncia e aumento de
valores sob sua gestdo, tém procurado atender um tipo especifico de cliente, um segmento
crescente chamado de Private Bank e/ou Wealth Managment. Nesse segmento, 0S riscos
envolvidos sdo menores relativamente a empresas e ao varejo de crédito, devido ao fato dos
clientes serem detentores de recursos e ndo tomadores (Driga, Nitd & Cucu, 2009).

Com uma literatura pouco extensa, poucos estudos dissertam diretamente sobre o tema.
O termo, por ser uma expressdo em inglés, que significa Banco Privado, refere-se a estudos
relacionados a natureza do capital das organizacdes, ou seja, do capital privado (Driga et al,
2009).

A denominagéo Private refere-se a uma forma de atendimento diferenciado, um dos
beneficios procurados por cliente detentores de grandes fortunas, e do tipo de demanda de
servigos que exigem, as chamada “solucGes de demandas Unicas” ou Taylor-Made (sob-
medida), marcada pela complexidade elevada dos servicos e a diferenciacdo no atendimento
desse publico (Gonzalez-Carrasco et al, 2012).

O Private Bank é considerado um segmento, dentro das instituicbes financeiras,
responsavel pelo atendimento de clientes que possuem um alto patriménio liquido (Segura,
2009). Segundo a ANBIMA (Associacdo Brasileira das Entidades dos Mercados Financeiro e
de Capitais), é destinado a clientes que possuem recursos aplicados superiores a R$

1.000.000,00 (um milh&o de reais), classificados internacionalmente segundo o The Boston
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Consulting Group (BCG), que define e divide em quatro tipos os individuos desse mercado,

conforme Quadro 4, a seguir:

Quadro 4 - Classificacio dos Clientes com Base no Patrimdnio do BCG em Délares Americanos (USD)

Denominacéo Volume de Recursos
Ultra-high net worth (UHNW): Acima de USD 100 milhdes
Upper high net worth (upper HNW) Entre USD 20 milhdes e USD100 milhdes
Lower high net worth (lower HNW) Entre USD 1 milhdo e USD 20 milhdes
Afluente Entre USD 250 mil e USD 1 milhdo

Fonte: Elaborado pelo Autor.

Uma das demandas desse segmento é a necessidade de gestdo do portfolio de
investimento e, algumas vezes, de maneira global, pois segundo o relatério do The Boston
Consulting Group (BCG) (2016), devido ao declinio dos lucros e das rentabilidades, os gestores
de riquezas vém sendo forcados a reavaliar as suas estratégias de gestao.

Esse segmento vem crescendo significativa e constantemente em mercados emergentes
como o Brasil, o que traz atencdo para o tema e a area de atuacdo, por ser considerado um
mercado com alto poder aquisitivo, de certa forma, um mercado de luxo (Segura, 2009). Nesse
panorama mundial, os mercados emergentes tém ocupado um local de destaque, inclusive no
Brasil, que conforme relatérios da Associacdo Brasileira das Entidades dos Mercados
Financeiros e de Capitais (ANBIMA), tém um crescimento acima de 10% a.a. no segmento.

Observa-se também que o mercado demanda solucgdes Unicas e personalizadas por conta
da grande movimentacdo de recursos envolvida e, algumas vezes, é preciso tracar os perfis de
risco e utilizar ferramentas para fazer sugest6es de alocacéo de recursos (Gonzalez-Carrasco et
al, 2012).
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2.5 Modelo conceptual e definicdo de variaveis

Figura 1 - Modelo conceitual de definicdo de variaveis

H1 — AQUISICAO DE VANTAGEM COMPETITIVA

.

H2 — AMPLIACAO DE MERCADO

Fonte: Elaborado pelo Autor.
2.6 Hipoteses

H1 — O processo de internacionaliza¢do do segmento de Private Bank é o fator que gera

a aquisicéo de vantagem competitiva.
H2 — Ao adotar uma estratégia de internacionalizacdo a empresa podera ampliar o seu

mercado.
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3 METODOLOGIA PROPOSTA

A formulagdo de uma pesquisa cientifica, exige muita concentracdo e envolvimento de
outras competéncias por parte do pesquisador (Freitas, Oliveira, Saccol, & Moscarola, 2000) e
ainda, segundo Kauark, Magalhdes e Medeiros (2010), existe a necessidade de aprender sobre
0 espirito cientifico, onde deve-se ter uma olhar investigativo sobre o mundo, formando
mentalidade critica; que busca consciéncia objetiva em oposicao a subjetividade, pessoal e mal
fundada; e, tornando a pesquisa impessoal, distanciando a pessoa do pesquisador, traduzido

pelo envolvimento do pesquisador com sua pesquisa.

3.1 Tipo de Estudo

O presente estudo, em funcdo do objetivo de analisar as estratégias de
internacionalizacdo que podem internalizar vantagens competitivas no segmento Private Bank,
se caracteriza como survey, utililzando a abordagem qualitativa, do tipo exploratdrio, com base
em pesquisa empirica.

A utilizacdo do método survey, segundo Freitas et. al. (2000) € adequado quando se
deseja entender sobre 0 que esta acontecendo, além de como e por que isso esta acontecendo,
vindo ao encontro dos objetivos desse trabalho, sendo ele de entender quais sdo as estratégias
de internacionalizacdo e como elas influenciam nas vantagens competitivas.

No que se refere a abordagem qualitativa, Silva, Lopes e Junior (2014) afirmam que a
utilizacdo da abordagem qualitativa é aplicada para um objeto de conhecimento pouco
examinado ou que tenha uma multiplicidade inerente a sua esséncia, capazes de produzir uma
série de informagdes empiricas sobre a realidade.

Tal enfoque é compativel com esta pesquisa, pois 0s seus resultados serdo objeto de
elaboracdo de um banco de dados que auxiliardo no desenvolvimento de diversas aplicacdes
que poderdo ser usados pelos atuais e futuros gestores.

A utilizacao do tipo de estudo exploratdrio apresenta, por conseguinte, como objetivo a
familiarizacdo da substancia, dando énfase para determinacgdo de conceitos sobre o0 assunto de
interesse, buscando descobrir novas possibilidades e dimensdes do puablico de interesse
(Pinsonneault & Kraemer, 1993) ou de acordo com de Pacheco Janior, Pereira e Pereira Filho

(2007), escrutinar objetos de estudos que apresentam lacunas de conhecimento.
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3.2 Caracterizacao dos Sujeitos de Pesquisa

A escolha dos sujeitos da pesquisa, para a pesquisa survey, segundo e Pinsonneault e
Kraemer (1993) é aquela que representa a unidade de analise, podendo ser um individuo, e neste
caso, coincidindo com o respondente.

Para essa etapa, optou-se por amostragem nao probabilistica, por casos criticos (critical
cases) segundo definicdes de Henry (apud Bickman & Rog, 1997). Os funcionarios
selecionados do banco, a partir dos critérios de elegibilidade, sdo os que realizaram ou realizam
diretamente atividades de gestdo relacionadas ao Private Bank e a internacionalizacdo da
instituicdo, embora atualmente, trés deles ja ndo exercem atividades diarias em ambas as &rea.
A escolha por esses funcionarios justificou-se por desenvolverem atividades que possuem alto
grau de envolvimento com o objeto do estudo desta pesquisa.

Foram selecionados 6 (seis) gestores que se propuseram a participar do processo de
entrevistas, estando eles dispostos a contribuirem com a pesquisa e, devido a alta carga de
trabalho que inviabilizou os demais gestores aceitarem participar. Contudo, um dos
selecionados, que em um primeiro contato disponibilizou sua participacdo ndo respondeu as
solicitagOes de agendamento posteriores da entrevista, assim sendo, foram efetivadas apenas 5
(cinco) entrevistas.

Conforme Eisenhardt e Graebner (2007), em pratica de natureza qualitativa, que utilize
a técnica de entrevista, pode ser considerada tecnicamente aplicavel quando definem de 4 a 10
sujeitos para aplicacdo dos questionarios de entrevista. Ficando assim, evidenciada como
adequada a aplicacdo da técnica de coleta de dados para a abordagem qualitativa no presente
trabalho.

3.3 Instrumento de Recolha de Dados

Para este estudo como técnica para o levantamento de dados foi utilizada a entrevista
individual semiestruturada.

Tal procedimento, Segundo Richardson (2011), é conveniente quando o pesquisador
procura, como foco principal, conhecer determinado evento tendo como ponto de partida a
percepcéo de realidade na dtica do entrevistado. Assim foi selecionada como congruente com
esse levantamento de informacdes que busca atender aos objetivos desse estudo.

A entrevista foi dividida em dois blocos, no primeiro bloco sobre informagdes
complementares e no segundo bloco foram perguntas ligadas diretamente ao estudo. Os
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entrevistados foram contatados via e-mail, para agendamento de entrevista. No corpo do e-mail
era explanado de forma objetiva a pesquisa e em seguida questionados sobre a melhor data para
realizacdo de tal etapa.

O retorno de todos os entrevistados ocorreu brevemente, exceto um deles, que foi
contatado diversas vezes via e-mail, porém apesar de retornar o e-mail inicial, concordando em
participar, ndo retornou os demais e-mails enviados para marcacdo de data e horario para
contato.

Posteriormente, nas datas agendadas, os entrevistados foram contatados, via telefone,
no qual realizou-se a entrevista, seguindo rigorosamente a ordem do roteiro de entrevista, de
forma padrdo com todos os entrevistados. As respostas aos questionamentos foram gravadas,
por meio de um software de gravacdo de voz e armazenados em arquivo de midia (.mp3) com
0 consentimento dos entrevistados.

Durante os contatos foram encaminhados os respectivos termos de consentimento para
consentimento formal e efetivacdo da entrevista, conforme anexo Il, que foram assinados e
posteriormente recebidos via correio.

O roteiro de entrevista é composto por perguntas abertas e fechadas de acordo com os
objetivos do estudo. Sua estruturacao foi inicialmente formatada por uma sec¢éo de perguntas
fechadas onde foram obtidos dados complementares, incluindo questdes sobre género, idade,
formacéo académica e tempo de atividade. As outras treze perguntas abertas estao subdivididas
em blocos que foram agrupados, em quatro, nos seguintes assuntos: carreira profissional,
atividade profissional, caracteristicas dos negdcios internacionais e estratégias de negocios

internacionais.

3.4 Previsdo do Tratamento dos Dados

Quanto a andlise, utilizando procedimento de categorizacdo ndo a priori, dos dados da
coleta formal, foi empregada a técnica de analise de conteudo. Que contempla no seu decorrer
a tecnica estudada pela autora Bardin (2011). Constitui este procedimento a aplicacdo de
processo realizado em trés fases distintas e igualmente importantes, iniciando-se pela pré-
andlise, avancando pela exploracdo do material e de tratamento de dados, que realiza o
fechamento da técnica realizando as interpretacdes e inferéncias aos resultados obtidos.

No primeiro momento o objeto do estudo é estruturado de forma a sistematizar as ideias
iniciais, momento que insere a leitura flutuante, a selecdo documental, a formulagdo das

hipoteses, dos objetivos e ainda a elaboragédo de indicadores. No segundo momento, exploracéo
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do material, é apontada como de substancial importancia, pois permitird a riqueza dos
encadeamentos e interpretac6es. Dessa etapa resultam a definicdo de categorias (categorizagédo
e contagem frequéncia) e descricdo analitica dos materiais obtidos nos textos coletados. O
procedimento é consumado (terceira fase) pelo tratamento dos resultados, que consiste na
inferéncia e interpretagdo. Fase na qual ocorre o tratamento dos resultados e evidéncias das
informacdes para analise; momento no qual revela-se a percepgdo, analise reflexiva e critica
(Bardin, 2011).

Ao utilizar a andlise de conteddo, o pesquisador pode se utilizar de duas técnicas sao
elas categorizacdo e a enunciacdo. Neste trabalho serd utilizada apenas a categorizagdo, técnica
a qual se estrutura inicialmente com base na coleta dos dados obtidos na entrevista, ponto no
qual se estabelecerdo as categorias de analise representantes da frequéncia, utilizando como
ponto de inicio os aspectos que contemplem a similaridade entre os relatos obtidos pelo
entrevistador, por meio do instrumento de coleta de dados (entrevista semiestruturada).
Sucedendo a catalogagdo dos respectivos elementos por diferenciagdo e, a posteriori, serdo
agrupados de forma analoga entre si, segundo critérios definidos previamente (Bardin, 2011).

A definicdo das categorias ndo a priori deste estudo foram estabelecidas na medida em
que se apresentaram adequadas as premissas estabelecidas nos objetivos desse trabalho e aos
pontos em comum, 0s quais estdo adequados aos interesses deste estudo sendo foram

simultaneamente obtidos nos relatos dos entrevistados.
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4 RESULTADOS

No decorrer deste capitulo serdo expostos e analisados os resultados encontrados no
desenrolar do desenvolvimento dessa pesquisa. A exposicdo dos resultados se inicia pela
pesquisa qualitativa e posteriormente concluida com a discusséo dos resultados.

Com o intuito de expor os momentos de defini¢do de abordagem foram adotados para
esse estudo, perpassando pela analise qualitativa, 0s seguintes passos:

1. Escolha dos Entrevistados

2. Entrevista, aplicacdo da entrevista;

3. Leitura flutuante;

4. Protocolo de entrevistas;

5. Definicéo de categorias ndo a priori ( utilizando a categorizacao).

4.1 Definicédo dos Entrevistados

Conforme mencionado na metodologia, a amostragem foi nao probabilistica, por casos
criticos (critical cases) e conforme defini¢des Henry (apud Bickman & Rog, 1997), a partir dos
critérios de elegibilidade, foram selecionados os participantes em virtude de representarem
casos essenciais ou chaves para o foco da pesquisa. Tais participantes realizaram ou realizam
diretamente atividades relacionadas a internacionalizacdo e devido as suas funcdes possuem
alto grau de envolvimento com o objeto do estudo desta pesquisa, embora, atualmente, trés
deles jA ndo exercem atividades diretas. Foram selecionados 5 (cinco) gestores para
participarem do processo de entrevistas.

Sobre o perfil dos selecionados, o entrevistado E1 € diretor de unidade de comércio
exterior; o entrevistado E2 é diretor e possui sob sua responsabilidade a equipe de projeto de
internacionalizacdo do Private Bank da instituicdo; o entrevistado E3 ja esteve em atuacdo
como gerente de agéncia em unidade de atendimento ao cliente no exterior e atualmente é gestor
em unidade de Private Bank no Brasil; a entrevistada E4 é executiva que atualmente esta
coordenando o projeto de atendimento no exterior a clientes do Private e o E5, atualmente,
coordena um grupo de implementagéo de atendimento no exterior. Desta forma, séo pessoas
que atuam no nivel estratégico da empresa, todos na area de Private Bank, com excecdo do
entrevistado E1 que atua como diretor da unidade de captacéo e investimentos da empresa, que

anteriormente atuava no segmento Private.
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4.2 Entrevistas

Foram realizadas e transcritas 5 (cinco) entrevistas com os funcionarios do banco que
participaram deste estudo. As entrevistas ocorreram com 0 contato prévio por e-mail,
informando sobre a pesquisa e prosseguindo com o agendamento de horério. As entrevistas
ocorreram por telefone devido a distdncia em que se encontravam os entrevistados e a limitagéo
de recursos. Foram todas gravadas com sucesso e, a partir dos relatos extraidos, buscou-se, na
percepcdo do pesquisador, os principais aspectos sobre as estratégias da internacionalizacao,

bem como as dificuldades, considerando a perspectiva dos entrevistados.

4.3 Leitura Flutuante

Apds a transcri¢do das entrevistas, a técnica de leitura flutuante foi utilizada a fim de
iniciar o reconhecimento prévio sobre o material de estudo que, para o autor Richardson (2011),
possibilita 0 pesquisador reconhecer as primeiras impressdes dos dados, além de preparar o
pesquisador para as analises que Ihe competirdo nas préximas fases desse estudo.

A partir dessa analise inicial, iniciou-se a fase da construcdo do protocolo de entrevistas,

e o resultado exposto no préximo subitem.

4.4 Protocolo de Entrevistas

O objetivo de realizar o protocolo de entrevista justificou-se dada a importancia deste
para melhor compreensdo dos dados. Segundo Minello (2014), permite sintetizar 0os aspectos
mais importantes, na percepc¢ao do pesquisador, extraindo das entrevistas os aspectos relevantes
e organizando-os de forma mais adequada e coerente em relagdo aos objetivos aqui propostos.

O protocolo de entrevistas foi organizado em 5 (cinco) sec¢des: dados complementares,
carreira profissional, atividade profissional, caracteristicas de negdcios internacionais e
estratégias de negdcios internacionais.

Para exemplificar podemos relacionar os itens (secéo atividade profissional) prioridades
na estratégia, onde além de podermos relacionar a percepcdo dos gestores do ponto de vista
académico serd possivel para a organizacao verificar 0s pontos a priorizar em uma possivel
estruturacdo delas.

Foi verificado que alguns itens tem similaridade de resposta entre os entrevistados como

podemos citar: na secdo carreira profissional, trés entrevistados citaram a experiéncia
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relacionada a area internacional como um fato marcante; na secéo atividade profissional foi
recorrente a importancia de atender o cliente; na secdo caracteristicas de negdcios
internacionais, todos respondentes citaram que a empresa atualmente atua atendendo grandes
empresas no exterior; e na secdo sobre estratégias de negocios internacionais, foi consenso que
a internacionalizagdo do segmento Private da instituicdo resultaria em vantagem competitiva.

O protocolo buscara, como uma de suas funcionalidades, aglutinar os pontos mais
relevantes elencados dentro das se¢des o que contribui na analise dos resultados tanto para a
finalidade académica, quanto para a necessidade da empresa em estar ciente dos pontos que

surgiram como relevantes, no decorrer da pesquisa, para seus gestores.

4.5 Definicdo das Categorias nédo a priori

A partir de agora serdo apresentadas as categorias ndo a priori, que foram organizadas
considerando o ponto de similitude a partir dos dados extraidos das entrevistas.

As categorias revelam, a partir da percepcao dos entrevistados, particularidades sobre
estratégias de internacionalizacdo no segmento de Private Bank, o que permitiu a melhor
compreensdo sobre o tema. As categorias foram: Clientes, Diversificacdo, Eventos de regulacédo
e Posicionamento que definiram as estratégias atuais da instituicdo; Concorréncia e Estratégia
offshore que definiram os desafios do processo de internacionalizagéo.

A seguir discorrera sobre as categorias, iniciando pelas categorias sobre as
oportunidades, ou seja, que estariam direcionadas a estratégias da instituicdo atualmente, como
forma de otimizar a internacionalizagdo. S&o elas: Clientes, Diversificacdo, Eventos de

regulacao e Posicionamento.

4.5.1 CLIENTES

O aspecto mais citado entre os entrevistados se refere aos clientes, na importancia de
suprir a demanda natural que eles exigem, considerando o perfil de cada carteira. Conforme
Kotler (2000), compreender os clientes € mais que vendas, & uma estratégia de mercado
importante. Afirmando ainda que os potenciais e fiéis clientes a marca ou empresa precisam
receber atencdo continua.

Observa-se que entre os gestores envolvidos € preponderante a necessidade de
acompanhar os clientes, pois a disponibilizacdo de atendimento no exterior para os bancos de

paises emergentes €, principalmente, motivados pela predisposi¢cdo dos clientes de terem
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recursos em bancos em paises desenvolvidos (Marques et al, 2017) ou de, no futuro, terem
como destino paises fora da América latina (Barclays, 2014).

Quadro 5 - Categoria Clientes
E’s Trechos de Relatos

“[...] quando vocé internacionaliza o seu cliente, vocé amplia a fidelizag8o, vocé gera oportunidade

El para o cliente, vocé gera oportunidade de maior rentabilidade para a organizagdo também [...]"

E2 “[...] internacionalizacdo é poder entregar para o cliente algo que, para ele, ¢ uma demanda natural, o
mercado de Private Banking tem intrinseco nele a demanda de clientes por soluces offshore [...]"

"[...] tem que estar presente aonde € interessante para o nosso cliente, né?.... Mas que a gente tenha

E3 mais presenca, que possa atuar junto, como atua j& hoje em Miami, que atue também na Europa [...]"
"[...] A prioridade, eu acho que o foco principal tem que ser o cliente. Entender o cliente, onde ele

E4 gostaria, onde ele prefere ser atendido, onde ele tem produtos de investimento que podem agregar valor
[...T"

E5 "[...] a gente vem trabalhando forte aqui no Private, junto com as unidades para fortalecer as estruturas

e melhorar a oferta para os clientes [...]"

Fonte: Dados da pesquisa.

Logo percebe-se, a partir da opinido dos gestores, que o cliente é a unidade central de
todo o processo. O trabalho dentro da instituicdo é realizado com o objetivo de melhor atender
o cliente, entregar o melhor produto e agregar valor aos servicgos a fim de fideliza-lo cada vez

mais.

4.5.2 DIVERSIFICACAO

A busca por diversificacdo de investimentos foi identificada peles gestores como a nova
preferéncia entre os clientes. E entendem a importancia em oportunizar a eles esta op¢éo, com
qualidade e seguranca.

Com o advento dos estudos de Markowitz (1952) sobre a selecdo de portfolio de
investimentos, as institui¢ces tém procurado oferecer uma alocagdo de forma a disponibilizar

aos clientes oportunidades globais (Beaverstock et al, 2013).
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Quadro 6 - Categoria Diversificacio
E’s Trechos de Relatos

“[...]1 O investidor brasileiro, ele concentra muito investimento no Brasil, ele investe no Brasil, no pais
El de origem, quer seja por conhecimento, por falta de conhecimento de investimento, ou por medo de
dar um passo, medo de diversificacdo."

“[...] que traga o valor que ele precisa na internacionalizacdo, ou seja, diversificacdo, que ele consiga

E2 fazer a diversificagdo com seguranca e que agregue valor para o cliente."
“[...] cliente que estava acostumado com o “quentinho” da LCA, de produtos que utilizavam a

E3 ancoragem muito na SELIC, mas com a queda da taxa, ele vai ter que tomar um pouco mais de risco
[...]"

Ea “[...] vocé acaba também tendo uma oportunidade de diversificacdo |4 fora por questdes de
performance também."

E5 “[...] Entdo acho que os investidores estdo buscando novas alternativas de diversificagéo [...]"

Fonte: Dados da pesquisa.

Pode-se inferir que a diversificacdo, na percepcao dos gestores, € considerada uma forte
estratégia, um produto com potencial para ser desenvolvido. Acreditam que, se houver maior
disponibilidade de informacGes aos clientes, para sentirem-se mais seguros, a diversificacdo
podera ser atrativa aos investidores, em especial agueles que se propuserem aceitar um risco
maior.

4.5.3 EVENTOS DE REGULACAO

No quadro, a seguir, 0s entrevistados demonstram que quando ocorreu 0 RERCT em
2016 ficou evidenciado que muitos clientes com elevado volume de recursos financeiros tém
como pratica a aplicacdo de recursos fora do pais, ou seja, offshore. O que reforca os dados da
pesquisa apresentada por Barclays (2014), onde 65% dos latino-americanos, com elevado

patrimdnio, demonstraram vontade de residir na américa do norte e 59% de residir na Europa.

Quadro 7 - Categoria eventos de regulacéo
E’s Trechos de Relatos

“[...] quando teve a regularizacdo de capitais brasileiros no exterior, isso ai foi uma grande

El . T e . . .
oportunidade para os bancos brasileiros identificarem clientes que tinham recurso no exterior [...]"

“[...] O evento do RERCT que era a regularizacdo de imposto no exterior, 0 que aconteceu por volta
E2 de 2016, 2017, trouxe para 0 mercado uma expectativa de que alguns valores seriam regularizados e
trazidos de volta para o Brasil, repatriados, isso acabou que ndo aconteceu."

“[...] Aqui no Brasil a gente teve 0 nosso RERCT, o0 nosso Regime Especial de Regularizagcdo Cambial
e Tributaria [...] se ndo me engano, foram 60 bilhGes de dolares de recursos declarados, que vocé
E3 regularizou diversos ativos que os clientes ndo estavam declarando tanto a Receita, quanto para o
Banco Central e acabou isso também “dando um gas” no volume de ativos detidos pelos clientes no
exterior [...]"

Fonte: Dados da pesquisa.

Nesta oportunidade, o evento favoreceu a internacionaliza¢do dos negdcios para o setor

financeiro, citada pelos gestores entrevistados sobre o evento de regulagdo, criado para
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regularizar recursos financeiros de brasileiros que estavam fora de pais, acabou evidenciando
uma oportunidade de captacdo de recursos e de clientes.

Na oportunidade, segundo relato do entrevistado E1 foi possivel identificar potenciais
clientes para a carteira de investimento internacional e o entrevistado E3, por exemplo, cita o
volume de recursos que foram declarados e que anteriormente ndo haviam sido identificados

por parte da industria financeira local.

4.5.4 POSICIONAMENTO

Sobre o posicionamento, Mourad e Serralvo (2018) acreditam que, para a instituicao
sobreviver em alguns mercados altamente competitivos, globalizados e velozes em termos
tecnoldgicos, torna-se indispensavel apresentar um posicionamento diferenciado.

Percebe-se que, de acordo com Tschoegl (1987), muitos bancos multinacionais adotam
estratégias de acompanhar os seus clientes, inclusive se beneficiando da sua reputacdo no
mercado em que atuam. E, apesar de ter 36 pontos de atendimento em 19 paises, fica
evidenciado nas entrevistas que o foco atual da instituicdo € a atuacdo com clientes, pessoas
juridicas, e que embora atualmente o segmento possua uma estratégia, essa atua¢do ainda nao

é tdo consolidada quanto no atendimento ao empresario.

Quadro 8 - Categoria posicionamento
E's Trechos de Relatos

“[...] O principal atributo do Banco atuar no exterior hoje é: ele estd focado em atender as empresas

E1l 1% ’ o
brasileiras em atuacdo no exterior.
“[...] As unidades externas nossas, elas estavam estrategicamente pautadas em atender as empresas
E2 brasileiras que atuassem no exterior ou as empresas no exterior que tivessem qualquer tipo de negdcio

com as empresas brasileiras. Ou seja, qualquer atuagdo nossa, vinculada principalmente na pessoa
juridica da época, a gente chamava isso de flawor Brasil."

“[...] Hoje o Banco estd mais voltado para atendimento de grandes empresas, de empresarios que
E3 possuam algum negdcio no exterior, que necessite de uma figura de apoio nessas pragas aonde o banco
esta estabelecido [...]"

“[...]1 O banco sempre buscou se posicionar, abrir escritério de representacdo ou agéncias no exterior
ou subsidiarias, em paises onde, como eu comentei, tivesse empresas brasileiras atuando com

E4 s ) : . N i
escritorios também ou com matrizes fabris, com inddstrias no exterior e tal, para fazer a ponte de
relacionamento aqui com o Brasil."

E5 “[...] O principal atributo do Banco atuar no exterior hoje é: ele estd focado em atender as empresas

brasileiras em atuagdo no exterior."

Fonte: Dados da pesquisa.

Nessa categoria é possivel inferir que os gestores entendem o posicionamento que a
instituicdo quer frente ao mercado. Ao relatarem que historicamente a instituicdo sempre

buscou se posicionar estrategicamente no exterior, ofertando ao cliente o atendimento também
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no exterior e vice-versa, de oportunizar as empresas do exterior que desejassem atuarem no
Brasil.

Conforme é possivel verificar nos discursos (até 0 momento das entrevistas), o grande
foco na instituicdo é a atuacdo como um banco parceiro de empresas que se tornam
multinacionais e, desta forma, precisam de algum tipo de instituicdo financeira parceira para
atuacdo em mercados no exterior.

A seguir discorrera sobre as categorias relacionadas as dificuldades, ou seja, sobre as
objecGes que a instituicdo atualmente enfrenta como forma de impasse sobre a
internacionalizacdo, na percepcdo dos entrevistados. As categorias sobre dificuldade s&o:

concorréncia e estratégia offshore.

4.5.5 CONCORRENCIA

O termo concorréncia é antigo e evoluiu ao longo dos anos. De acordo com Prado
(2018), a concorréncia em paises em desenvolvimento é vista como um sistema legal e
institucional que integra as politicas publicas de promoc¢éo do desenvolvimento, ao combinar

legislacdo tradicional antitruste, com regulacdo econémica, politica industrial e planejamento

econdmico.
Quadro 9 - Categoria concorréncia

E’s Trechos de Relatos

E1 “[...] se vocé ndo tiver uma operagio robusta de Private Banking no exterior, vocé vai perder clientes
para a concorréncia."

E2 “[...] Entdo eu vejo que a principal questdo ¢ vocé blindar, em um banco como o nosso, blindar a
concorréncia de atacar seu cliente.”
“[...] E a nossa segunda operacao em Miami...Uma operacdo também bastante interessante, operagao

E3 que € interessante e eficiente para a gente ver concorréncia, estabelecendo e reforgando as suas bases

de atendimento 1a em Miami mesmo, a maior parte dos nossos concorrentes investiu la nos dltimos
anos, tém investido 14, para ampliar sua capacidade com certa frequéncia."

“[...] aumentando a concorréncia e fazendo com que os bancos e os agentes autdbnomos também
tenham algum tipo de diferencial ou especializagdo para atender o cliente, sair um pouco do lugar
E4 | comum que era, antigamente, somente a placa, somente a solidez dos grandes bancos acabava atraindo
clientes e hoje a gente tem que ir além, porque a concorréncia esta se tornando cada vez mais acirrada
e as oportunidades no mercado estdo aumentando."

“[...]Se a gente ndo tem um determinado tipo de servigo que algum outro concorrente possa ter, por
exemplo, o cliente Private quer abrir um trust 14 fora, acho que vocé deve conhecer a estrutura que é
administrada por um banco, com definicGes de beneficiario, de sucessdo, de acordo com os desejos do
progenitor, do cliente mesmo."

Fonte: Dados da pesquisa.

E5

Outra questdo levantada pelos entrevistados refere-se a importancia de sustentar a

fidelidade do cliente a partir de ferramentas capazes de neutralizar a concorréncia. Ferramentas
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como: estar presente onde o cliente esta, conhecer e ofertar os produtos que o cliente deseja e

apresentar o diferencial para o cliente.

Nesses trechos percebe-se que esta ocorrendo 0 aumento da concorréncia no pais, 0 que

é um dos fatores que influéncia na deciséo de internacionalizar a operacdo do banco. Conforme

Buch et al (2010), os bancos buscam, através do aumento das sucursais estrangeiras, obter

melhores condigOes competitivas.

4.5.6 ESTRATEGIA OFFSHORE

O termo offshore esta relacionado a uma caracteristica de empresas de disponibilizar

servicos de investimentos para seus clientes em paises cujos beneficios fiscais sejam atrativos.

Segundo os autores Oliveira e Iglesias (2018, p.19):

O objetivo da constituicdo de empresas offshore (offshore companies) € referente ao
provento do alivio das cargas tributdrias e da pouca burocracia para criacdo e
desenvolvimento operacional, bem como a garantia do sigilo das informagGes, em
detrimento de serem implantadas em “paraisos fiscais”.

O referido tema foi evidenciado pelos entrevistados que relatam sobre a importancia em

disponibilizar este servico para os clientes.

Quadro 10 - Categoria estratégia offshore

E’s

Trechos de Relatos

El

“[...] a area de Private Bank vem atuando para identificar oportunidades de melhorias no nosso
processo de alocacdo offshore dos clientes. Entdo existe uma preocupag¢do sim, porque é claro para a
nossa unidade, por exemplo, de Private Bank, que a internacionalizagéo dos clientes e também da
estrutura, ela ¢ fundamental, sendo vocé perde competitividade [...]"

E2

“[...] Por isso, para vocé se colocar como um Private Banking completo, uma solucdo full de Private
Banking, como a gente chama no mercado, é necessario que vocé tenha essa solugdo de investimento
offshore disponibilizada."

E3

“[...]se a gente ndo tivesse essa solucdo, estariam fazendo em outra institui¢do, uma vez que € inerente
a esse mercado de Private Banking, como eu disse."

E4

“[...] Vamos supor que estou disputando com outro banco local, que tenha uma possibilidade de Private
Bank no exterior, € claro que é uma opgdo muito boa de ir com uma vantagem muito grande. Se eu
tenho um cliente hoje que quer ter uma posicao no exterior, quer comprar algum tipo de risco no exterior

[L..]"

E5

“[...] A gente tem atuado fortemente aqui para a gente ndo perder o time desse movimento todo global
dos brasileiros, de aumento de volume de patrimdnio |4 no exterior, né? A gente tem um objetivo muito
claro ai de vocé fazer um alinhamento das estratégias no exterior [...]"

Fonte: Dados da pesquisa.
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Para os entrevistados, a instituicdo financeira que deseja ser considerada completa
precisa disponibilizar aos seus clientes, que possuem grande volume de recursos, Servicgos
através da oferta de investimentos offshore.

Como a institui¢do dos gestores entrevistados esta na América Latina, onde os clientes
possuem uma grande propensdo a enviar recursos para paises com economias mais

consolidadas, se faz necessério a oferta desse tipo de atendimento.
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5 CONCLUSAO

O presente estudo contribuiu para ampliar o entendimento sobre as estratégias de
internacionalizacdo como vantagem competitiva de institui¢6es financeiras.

Entende-se que a questdo de pesquisa - quais as estratégias de internacionalizacéo
podem internalizar vantagens competitivas no segmento Private Bank? - que norteou este
trabalho foi respondida, por meio dos objetivos especificos estipulados inicialmente.

Em relacdo ao primeiro objetivo, que trata das estratégias de internacionalizacéo
presentes na literatura, identificou-se vantagens especificas de firma e vantagens especificas do
pais como capazes de caracterizar as empresas em relacdo a capacidade de internacionalizacdo
bem como direciona-las, orientando quais os produtos, informacbes e conhecimentos
necessitam de atencdo e desenvolvimento.

No segundo objetivo, sobre as estratégias atuais de internacionalizacdo existentes no
segmento Private de um banco brasileiro, foi possivel identificar Clientes, Diversificagdo,
Eventos de regulacdo e Posicionamento como objetos especificos que oportunizam diferenciar-
se e entregar ao cliente resultados eficientes.

E em relacdo ao terceiro objetivo, levantar as dificuldades encontradas no processo de
internacionalizacdo, foram encontradas as categorias Concorréncia, Estratégia Off-shore e
Posicionamento. Essas sdo as estratégias que, na percepcao dos gestores que atuam no dia-a-
dia da empresa, fazem a diferenca, considerando o objetivo da empresa de internacionalizacéo.

Chama a atencao que todos 0s gestores entrevistados sugerem que atualmente os clientes
desse segmento possuem a demanda para gque seus investimentos tenham uma possibilidade de
alocacdo, ndo sé em seu pais como em outras partes do mundo, que essa oferta é um diferencial
de mercado e que, com a recente mudanca de panorama dos investimentos, queda na taxa de
juros bésica do pais, sd0 necessarias mudancas na gestdo dos recursos financeiros dos
investidores.

Segundo os proprios tomadores de decisdes, a internacionalizacdo da instituicao
oportuniza diferencial competitivo para a empresa nesse nicho de mercado e atualmente a
empresa possui um nivel de internacionalizagdo, o qual estd sendo expandido para atender a
demanda do cliente.

Portanto, pode-se inferir que, para definir estratégias de internacionalizagcdo, empresas
demandam planejamento estratégico de alto nivel para se posicionarem de forma eficiente as
mais variadas estratégias especificas, tanto as evidenciadas na literatura, como na percep¢do

dos gestores.
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ANEXOS

ANEXO | — Questionario

ROTEIRO DE ENTREVISTA - Pesquisa sobre as estratégias de internacionalizacdo de Private

Bank, de uma instituicédo financeira brasileira.

Dados Complementares:

1. Género: ( ) masc.( ) fem.
2. ldade:

3. Formacéo:

4. Tempo atividade:

Perguntas da pesquisa

I. Quanto a carreira profissional

1. Fale sobre sua trajetdria profissional.
2. Relate algum fato marcante de sua atividade profissional

3. Relate como aconteceu a escolha pela carreira Bancéria. (Escolha pela atividade bancaria;
influéncia dos pais/professores/imposicao; ...)

4. O que foi mais importante no processo de decisdo da carreira bancaria? (Qual a influéncia
mais marcante ao tornar-se bancario).

5. Quais foram seus principais erros e decepg¢des enquanto bancério?

1. Atividade Profissional

1. O que considera como prioridade na estratégia de internacionalizacdo do Banco?
2. Qual a sua viséao geral da Industria de Private Bank?

3. Qual a sua visdo geral da Internacionalizacéo na Industria de Private Bank?

4. Fale sobre suas preocupacdes diante desse processo.

I11. Caracteristicas dos negdcios internacionais.

1. Sobre as Unidades Internacionais:

a. Principais Caracteristicas
b. Funcdes e atividades desempenhadas
c. Os objetivos do banco com a unidade
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2. Histdrico do processo de Internacionalizagéo:

a. Fatores determinantes
b. Objetivos Alcancados

3. Questdes Internacionais de Regulamentacao:
a. Quais as dificuldades de ambiente regulatorio?
b. Quais as expertises que 0 banco ja possui?

IV. Sobre as Estratégias de Negocios Internacionais.

13. Questdes de Estratégia Internacional de Private Bank
a. A instituicdo possui uma estratégia para o0 Segmento?
b. Se houver, isso pode internalizar uma vantagem competitiva para a unidade?
c. Como essa estratégia poderia gerar resultados positivos para a empresa?

42



ANEXO Il — Consentimento Informado

CONSENTIMENTO INFORMADO, LIVRE E ESCLARECIDO PARA PARTICIPACAO
EM INVESTIGACAO

De acordo com a Declaragdo de Helsinquia! e a Convencédo de Oviedo?

Por favor, leia com atencdo a seguinte informacdo. Se achar que algo esta incorreto ou que
nao esté claro, ndo hesite em solicitar mais informacdes. Se concorda com a proposta que Ihe
foi feita, queira assinar este documento.

Titulo do estudo: Internacionalizagdo como Vantagem Competitiva no Segmento de Private
Bank: Estudo de Caso de um Banco Brasileiro

Enguadramento: Trabalho académico para obtencdo do titulo de Mestre em Gestdo
Empresarial, pela Universidade Autonoma de Lisboa.

Explicacdo do estudo: O estudo se dara pela realizacéo de entrevistas e revisao bibliogréaficas.

Condicdes e financiamento: O presente trabalho ndo conta com qualquer patrocinio, sendo
exclusivamente financiado por recursos do proprio autor.

Confidencialidade e anonimato: Esta garantida a confidencialidade dos dados dos entrevistados.

Desde de j& agradeco a sua colaboracdo e me coloco a disposicdo para redimir quaisquer
davidas, através dos meios, a seguir:

Telefones: +55 55 32200815 +55 55 33077699 +55 55 999786027

E-mail: rafaposser@gmail.com

Endere¢o: Rua Agrimensor Jodo Alves dos Santos, n° 10, Casa, Santa Maria— RS — BR
— CEP 97110-833

Assinatura/s:

L http://portal.arsnorte.min-
saude.pt/portal/page/portal/ARSNorte/Comiss%C3%A30%20de%20%C3%89tica/Ficheiros/Declaracao_Hel
sinquia_2008.pdf

2 http://dre.pt/pdflsdip/2001/01/002A00/00140036.pdf
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http://portal.arsnorte.min-saude.pt/portal/page/portal/ARSNorte/Comiss%C3%A3o%20de%20%C3%89tica/Ficheiros/Declaracao_Helsinquia_2008.pdf

Declaro ter lido e compreendido este documento, bem como as informacdes verbais que
me foram fornecidas pela/s pessoa/s que acima assina/m. Foi-me garantida a possibilidade de,
em qualquer altura, recusar participar neste estudo sem qualquer tipo de consequéncias. Desta
forma, aceito participar neste estudo e permito a utilizacdo dos dados que de forma voluntaria
forneco, confiando em que apenas serdo utilizados para esta investigacdo e nas garantias de

confidencialidade e anonimato que me sdo dadas pelo/a investigador/a.

Nome:

Assinatura;
Data: / /

Este documento é composto de 1 (uma) pagina e feito em duplicado:

uma via para o/a investigador/a, outra para a pessoa que consente
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ANEXO 111 - Pedido de autorizagdo para realizacdo do estudo nas respectivas
organizacoes

Assunto: Pedido de autorizacdo para realizacdo de entrevistas na Unidade de Private
Bank e na Area de Estratégia Internacional.

No ambito do curso de Mestrado em Gestdo de Empresas, na especialidade de
Planeamento e Estratégia Empresarial e de Gestdo e Economia da Salude, Rafael Posser
Martins, pretende desenvolver o Trabalho de Projeto para Dissertacdo, com 0 tema:
“Internacionaliza¢cdo Como Vantagem Competitiva no Segmento de Private Bank: Estudo de
Caso de um Banco Brasileiro”, cuja orientagdo esta a cargo da Professora Doutora Denise
Capela dos Santos, da Universidade Autonoma de Lisboa - Luis de Camdes.

Encontramo-nos disponiveis para qualquer esclarecimento.

Respeitosos Cumprimentos
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APENDICE - Protocolo de entrevistas

Dados complementares

Carreira profissional

Atividade profissional

Caracteristicas de negocios internacionais

Sobre as Estratégias de Negdcios Internacionais

Se houver isso
A . s Lo Como essa
Género/ . Internacion Historico do]Questoes A instituicdo pode L .
. A L Viséo [o7:] B . . L . : . estratégia poderia
) idade . Fatos Principais erros|Prioridades |. .~ alizacdo da . Sobre as Unidades| processo de]internacionai| possui uma internalizar
Entrevistados Formacao Escolhas ~ . ._|indlstria ~ de]. .. ° . Preocupages |. L : I o gerar resultados
ftempo  de marcantes e decepgdes na estratégia| industria de internacionais internacionaliza |s de| estratégia para 0 Juma vantagem .
private bank . x " . positivos para a
banco private bank cdo regulagéo Segmento competitiva
. empresa
para a unidade
. ) .| Assumir pouca se ndolatender ~ empresas|captar recursos|niveis  de| Esta em|muito mais] rentabilidade para
Masculino /|Pés- A experiéncia - amadurecer L . . L . . R
El | . comércio participacio internalizar brasileiras nolpara empresasjgovernanca |reformulagéo, competitivida- Jo cliente e paraa
51 /34 anos|Graduagéo [internacional X aestrutura i X . X i o
exterior no exterior perde mercado |exterior brasileiras adequadas | mas sim exitem |de instituicdo
. Primeiro . . Uma visdo| Investidor |chegar a um . . |0 Banco esta]Regulador Sim, uma captura 1a fora os
Masculino/ Lideranca |Encara  como|Solucdes ) . Uma operagéo muito . . - Vantagem  da). .
=) Mestrado  |cargo de| ) cada vez maisjcada  vez|nivel de presente nojinternacional|estratégia . investimentos dos
43 /19 anos . de time aprendizado Offshore ) o bem estruturada . ) lingua .
linderanca global mais global |exceléncia mundo inteiro  muito atento | bastante clara clientes
o] Banco deveria ter
Assumi deri Presente ‘ " hoi _|Tanto  ng
. ) ssumir . oderia Jtem que estarjuma s50as oje eu ndo . . . ) 5 -
Masculino /]Pés- N ir para o p . onde o esta] . a . p pautado em atender ) PF(Private), |Sim, muito bem|é uma opgéofassessoria muito
E3 ~ |operacdo no . aproveitar muito bem|alternativa |internamente . |tenho profundo . . .
51 /25 anos|Graduagdo . exterior 0 nosso . empresas no exterior . quanto na PJ|definida muito boa maior
Uruguai melhor of| . estruturadas  [interessante |para parte de conhecimento
. cliente (Corporate)
conhecimento processos
0s bancos Atendimento de .
x demora para se . Com certeza. E|...trazendo mais
L. , abertura  de| . Talvez eu . estdo se grandes mais cultura do A gente tem uma |, .
Feminino / |Pos- . avinda para entender o |necessidade de R estabelecer de . s éessan recursos, vai
E4 . |capital nossa . devesse estudar | . S |movimenta } empresas...que recentemente a |respeito ao |estratégia o
51 /10 anos|Graduagdo . 0 private . |cliente diversificacdo maneira o . principal trazer resultados
caixa uma outra pds ndo nesse - possuam algum criagdo da UCE Jconsumidor |elaborada L ..
. competitiva . . objetivo positivos.
sentido negacio no exterior
entrar no . posicioname Antigamente..b |, | . . L .
. gostaria de ter . L& fora.. Sim, com Sim...visualizan|...gerar mais
. i Consegui ir  |assunto de . melhorar . nto na . empresas que tenham]aixo resultado. .
Masculino / |Pés- ] . antecipado Crescimento Alternativas de < ~ |Custo mais |certeza... tentar |do o resultados e trazer
E5 . |paraadrea |relaciona- . . oferta para ) Europa e . lalguma relacio com |Agora a questéo ) - .
37 /15 anos|Graduagéo |. . minha vinda . muito forte diversificagdo . P elevado de |integrar as patrimdnio de |maior volume de
internacional |mento com . clientes Estados 0 Brasil é negocios e . .
. para o private . compliance. |estruturas maneira global. | AuM
o cliente Unidos resultado

Fonte: Elaborado pelo autor (Dados da pesquisa).
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