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RESUMO 

 

Os Bancos, com o objetivo de atender (e reter) seus clientes ao redor do mundo, se 
internacionalizam, implantando subsidiárias em diferentes países que possuem 
regulamentações, culturas e hábitos muitas vezes distintos da matriz, aumentando assim a 
complexidade da gestão e dos papéis que devem ser assumidos pelas subsidiárias e pela 
matriz. Os clientes (bancários) exigem o mesmo padrão de atendimento e qualidade, com 
sistemas e interface padronizados que centralizem as informações, ao mesmo tempo requerem 
um conhecimento do mercado local e suas regulamentações. Alguns elementos são mais 
fáceis de serem centralizados, outros dependem de capacidades locais tendo resultados 
melhores de forma descentralizada. Neste contexto, é importante compreender como o Banco 
Citibank, uma das instituições mais internacionalizadas do mundo, equaciona a questão da 
adaptação de sua estratégia global às condições locais. Para entender como o Banco lida com 
este trade-off, foi realizado um estudo de caso exploratório, com uma abordagem qualitativa. 
A análise permitiu explicitar qual estratégia a empresa adotou para os diferentes elementos 
estratégicos, identificando quais foram adaptados ou padronizados e os motivadores para esta 
decisão. Na análise realizada com base na Matriz de Day (1990), constatou-se que o banco 
adotou diferentes estratégias para cada elemento, padronizando principalmente os elementos 
de orientação estratégica e o de recursos humanos, adaptando localmente os elementos de 
marketing e assumindo uma estratégia mista em operações e tecnologia. Adicionalmente, 
verificou-se que o papel estratégico assumido pela subsidiária brasileira pode ser considerado 
principalmente na América Latina como um líder estratégico. 
 

Palavras-chave: internacionalização de empresas, bancos, estratégia organizacional.
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ABSTRACT 

 

With the aim of attending (and retaining) clients around the world, Banks are becoming 
international, by establishing subsidiaries in different countries that have regulations, 
cultures, and habits, which many times are different from the headquarter. Thus, increasing 
the management and roles' complexity that must be assumed by subsidiaries and headquarter. 
Clients (bankers) require the same service and quality standard, with standardized systems 
and interface that centralize information, while requiring domestic market knowledge and its 
regulations. Some elements are easier to be centralized, others depend on domestic capacities 
with better results in a decentralized manner. Hence, it is important to comprehend how Bank 
Citibank, which is one of the most universal institutions in the world, equates the global 
strategy issue to the domestic conditions. An exploratory case study was carried out to 
understand how the Bank deals with this trade-off, with a qualitative approach. This analysis 
clarified which strategy the company adopted for different strategic elements, identifying the 
ones that were adapted or standardized and the motivators for this decision. In the analysis 
carried out in Day’s matrix (1990), it was seen that the bank adopted different strategies for 
each element, by standardizing mainly the strategic guidance and human resources elements, 
domestically adapting the marketing elements, and assumed a mixed strategy in operations 
and technology. In sum, the strategic role assumed by the Brazilian subsidiary was verified 
for being mainly considered in Latin America as a strategic leader. 
 

Key words: companies’ internationalization, banks, organizational strategy.
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1.   INTRODUÇÃO 

 

 

As subsidiárias ganham cada vez mais relevância no resultado das instituições multinacionais, 

as receitas geradas fora do país de origem muitas vezes representam a única oportunidade de 

crescimento da empresa. A transferência de tecnologia, conhecimento e políticas fluíam 

apenas unidirecionalmente, da matriz para as subsidiárias. Com a mudança do papel das filiais 

em outros mercados financeiros, o sentido das informações se altera, ocorrendo o fluxo de 

dados das subsidiárias para a matriz e entre as subsidiárias.  

 

O papel que a subsidiária assume depende muito dos desafios e oportunidades disponíveis e 

da capacidade da filial em gerar inovações e tecnologia. Neste contexto, a matriz tem a função 

de gerenciar e coordenar esta atuação para gerar um resultado positivo.  

 

As empresas que atuam em diversos mercados internacionais precisam lidar com um desafio 

constante, conciliar a busca por eficiência global (reduzindo custos por meio de economias de 

escala, escopo, etc.) e o objetivo de atender as diferentes necessidades de cada mercado que 

demandam produtos e serviços distintos (OLIVEIRA JUNIOR et al, 2009). 

 

Segundo Parada et al (2007), determinadas áreas das instituições financeiras são mais fáceis 

de serem centralizadas como as funções de back office, tecnologia, gestão de recursos 

humanos e treinamentos. No entanto, o front office, que requer uma combinação das 

capacidades locais provida pelos parceiros locais e público-alvo, tem resultados melhores de 

forma descentralizada.  

 

Neste contexto, o Banco Citibank1 que possui presença global, atuando em mais de cem 

países, enfrenta este trade-off entre eficiência global e resposta local em grandes proporções. 

Como os executivos do Citibank podem reduzir os custos, criar sinergias dentro da empresa e 

simultaneamente atender às demandas locais e customizações necessárias exigidas de cada 

mercado? 

                                                 
1 Ao longo de toda dissertação chamaremos a instituição financeira estudada pelo seu nome atual, Banco 

Citibank ou pelo seu diminutivo Citi. 



 

Durante os 95 anos de atuação no Brasil, o Citibank teve um desenvolvimento orgânico no 

país. Neste período, o banco não realizou grandes aquisições no país, seu crescimento foi 

realizado por meio da conquista de clientes locais e do atendimento a clientes globais que têm 

operações no país. 

 

Após a crise financeira de 2008, na qual as instituições financeiras perderam grandes quantias 

financeiras ao investir em papéis de crédito imobiliário de alto risco (subprime), o Citi 

reorganizou sua forma de atuação, com o objetivo de criar uma empresa melhor, porém 

menor. 

 

A empresa criou dois grandes segmentos, Citicorp e CitiHoldings (CITI, 2010). A 

CitiHoldings é composta por negócios não-essenciais para a organização, os quais pretendem 

ser reduzidos ou vendidos no futuro. Já no Citicorp, concentram-se as operações bancárias 

divididas em Regional Consumer Banking e Institutional Clients Group, os negócios 

lucrativos e core de atuação da empresa.  

 

Dentro do segmento Institutional Clients Group, a área de Global Transaction Services (GTS) 

mostra a nova forma de atuação do Citibank no mundo, mais orientada aos clientes e parceira 

na criação de soluções para os clientes, focando-se num número menor de clientes, mas sem 

abrir mão da atuação global com mais de cem escritórios pelo mundo. 

 

Uma prova desta vocação global da área de GTS é ter mais de 80% de sua receita gerada fora 

dos Estados Unidos, o que mostra a dependência e a importância da atuação internacional da 

empresa para obter bons resultados futuros. 

 

Nos países prioritários para atuação, a subsidiária brasileira está entre os destaques e, nos 

planos da empresa, é uma das responsáveis para o crescimento futuro. 
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1.1.      Problema da pesquisa 

 

O problema da pesquisa consiste em investigar como uma instituição financeira equaciona a 

questão da adaptação de sua estratégia global às condições locais do Brasil. A análise 

permitirá explicitar qual estratégia a empresa adotou para os diferentes elementos 

estratégicos, identificando quais foram adaptados ou padronizados e os motivadores para essa 

decisão. 

 

O presente trabalho analisa o papel assumido pela subsidiária brasileira na instituição, qual foi 

a responsabilidade adquirida e sua forma de relacionamento com as outras subsidiárias e a 

matriz da empresa. 

 

Esta dissertação estuda o caso do Banco Citibank no Brasil na área Global Transaction 

Services (GTS). O recorte do trabalho permite uma análise mais aprofundada da atuação, sem 

misturar produtos e serviços que possuem estratégias e condições de mercados diferentes. 

Contudo, não deixo de citar na dissertação a subsidiária do Brasil, utilizada para entender o 

contexto de atuação ou quando os elementos estratégicos analisados do segmento de GTS são 

realizados de forma centralizada na instituição, como as áreas de recursos humanos e 

marketing.    

 

 

1.2.      Objetivos da pesquisa 

 

O estudo pretende verificar como a instituição financeira equaciona a questão da adaptação de 

sua estratégia global às condições locais, verificando o papel assumido pela área de GTS da 

subsidiária brasileira na instituição.  

 

Como objetivos específicos para o estudo, foram definidos os seguintes itens: 

 

•os fatores motivadores para a padronização global; 

•a identificação da forma de atuação global do Banco Citibank; 



•as mudanças e os impactos ocorridos após a crise financeira de 2008 na estratégia da 

empresa; 

•a identificação dos critérios utilizados para definição dos centros de processamento; 

•o papel assumido pela subsidiária brasileira na estratégia global da empresa; e 

•a relação dos próximos passos e os desafios da estratégia adotada pelo banco. 

 

 

1.3.      Justificativa  

 

O estudo do papel assumido por uma subsidiária dentro de uma instituição multinacional, 

principalmente numa corporação como o Citibank que está presente em mais de 100 países 

com produtos e serviços globais serve de referência para outras empresas menos 

internacionalizadas. 

 

Após a crise financeira de 2008, na qual as instituições financeiras perderam grandes quantias 

financeiras ao investir em papéis de crédito imobiliário de alto risco (subprime), o valor de 

mercado dos 30 maiores bancos do mundo decresceu de $ 3,2 trilhões, em 2007, para $ 1,7 

trilhão, em 2008, uma redução equivalente a 47%. Todos os bancos entre os 30 maiores 

perderam valor em 2008, sendo que a maior queda registrada foi do Citi em 75% (BCG, 

2009). 

 

Para sair desta condição, o Citi deve criar uma empresa melhor e um dos diferenciais eleitos 

pela instituição para ajudar nesta mudança é o network global, ou seja, dentro de suas 

características o banco acredita na presença global como diferencial para geração de receita. 

 

O segmento de GTS é um destes expoentes de atuação global, o retorno do negócio fora dos 

Estados Unidos é superior a 80% do total gerado (MCKENNEY, 2009). 

  

A área de GTS definiu 20 países, os quais serão responsáveis pelo crescimento futuro, 

escolhidos pelo potencial de crescimento e resultado apresentado. Com isso os investimentos 

e as atenções estão direcionados para esses países, sendo o Brasil um dos escolhidos. 

 

O Citi no Brasil atua num mercado bastante concentrado, no qual praticamente todos os 
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grandes bancos que atuam no país estão de alguma forma, envolvidos nas fusões, aquisições e 

incorporações. O Citibank no ranking dos bancos brasileiros está na nona posição, conforme a 

Quadro 1. 

 

Quadro 1 - Rankings dos bancos brasileiros de 2008 

Ranking Instituições Ativo total
Patrimônio 

líquido

Lucro 

líquido

1 ITAU 605.152.500 46.081.131 1.994.917

2 BB 577.192.942 31.689.059 1.665.479

3 BRADESCO 426.564.326 35.723.403 1.731.099

4 SANTANDER 338.479.637 49.795.069 433.309

5 CEF 312.505.277 12.975.882 451.861

6 HSBC 104.813.243 5.631.288 265.776

7 VOTORANTIM 84.631.321 6.554.828 170.879

8 SAFRA 66.325.831 4.309.667 184.022

9 CITIBANK 44.714.584 4.578.884 116.882

10 BANRISUL 26.671.259 3.139.924 106.554

Resumo

 
FONTE: BANCO CENTRAL DO BRASIL, 2009. 

 

 

1.4.     Estrutura da pesquisa 

 

A dissertação será dividida em cinco capítulos, sendo a primeira parte a Introdução. As 

demais partes compreendem o desenvolvimento do trabalho. A fundamentação teórica serve 

inicialmente como sustentação da pesquisa, dividida em três partes – Processo de 

internacionalização, Internacionalização de Serviços e Papel das subsidiárias de corporações 

multinacionais – estruturada de forma gradual, adicionando conceitos importantes para o 

estudo. 

 

No capítulo seguinte serão detalhadas a metodologia da pesquisa, a metodologia adotada, o 

critério de escolha da empresa e os conceitos relevantes para a elaboração da dissertação. Já 

nos últimos capítulos estão as análises e recomendações da pesquisa.  

 

 

 

 



2.     CONSIDERAÇÕES FINAIS 

 

 

O presente trabalho teve como principais objetivos: analisar como o Banco Citibank 

equaciona a questão da adaptação de sua estratégia global às condições locais do Brasil; e 

identificar o papel assumido pelo segmento de GTS na instituição. 

 

Em relação ao primeiro objetivo, foi realizada uma análise com base na Matriz de Day (1990). 

Nela, constatou-se que o banco adotou diferentes estratégias para cada elemento, 

padronizando principalmente os elementos de orientação estratégica e de recursos humanos, 

adaptando localmente os elementos de marketing e assumindo uma estratégia mista em 

operações e tecnologia. 

 

Em relação ao segundo objetivo, verificou-se que o papel estratégico assumido pela 

subsidiária brasileira pode ser considerado principalmente na América Latina como um líder 

estratégico, devido ao tamanho do mercado e ao avanço das regulamentações brasileiras, o 

que criou um mercado desenvolvido e bastante competitivo com concorrentes nacionais e 

estrangeiros.  

 

Já no contexto global, a subsidiária brasileira tem um papel mais restrito de atuação, devido 

ao tamanho dos outros mercados em que o Citibank atua, como os Estados Unidos, a 

Inglaterra e a China, devido ao nível de complexidade e maturidade dos mercados da Europa 

e dos Estados Unidos.  

 

No estudo de caso descrevemos a história recente do Banco Citibank no Brasil, desde a 

inauguração de sua matriz na Paulista e a moratória de Sarney em 1987 até os dias atuais, 

destacando as ações da empresa no mercado brasileiro e as influências dos planos econômicos 

na atuação. 

  

Abordamos também, o histórico de internacionalização da instituição realizando um 

contraponto com as teorias apresentadas. A internacionalização do Citibank iniciou-se no 

começo do século XX, com isso a presença global não é um fato novo na história da 

instituição que possui escritórios distribuídos ao redor do mundo. 
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Como visto, a crise financeira de 2008 alterou a forma de atuação da instituição, a empresa 

realocou os seus esforços, desinvestindo de negócios não-essenciais (não core) ou de baixo 

crescimento para direcionar ações para negócios lucrativos e/ou com potencial de 

crescimento. 

 

Essa mudança trouxe resultados positivos para o segmento de GTS, que teve sua operação 

valorizada e priorizada, possuindo um modelo de atuação focado na solução para o cliente 

numa base global. 

 

Na estratégia de GTS para continuar o desenvolvimento e auxiliar na recuperação da 

instituição, alguns países foram selecionados para investimento. Desse modo, após a crise, o 

maior impacto foi o aumento do investimento no Brasil, o que pode parecer incoerente, mas 

analisando o contexto da instituição tem uma razão concreta. 

  

A subsidiária brasileira de GTS pretende assumir novas responsabilidades dentro da franquia, 

não apenas limitar sua influência na América Latina, aumentar sua responsabilidade na 

instituição, procurando tornar-se um dos líderes estratégicos da empresa, sendo uma força 

propulsora de inovação na organização. 

  

É importante destacar que este trabalho é de natureza exploratória. Trabalhos futuros poderão 

ampliar este estudo para outras instituições financeiras e para outras subsidiárias do grupo 

Citibank, o que poderia desenhar o mapa de atuação das filiais e identificar os diferentes 

papéis assumidos. 
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