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Resumo

O contetido economico da diplomacia tem vindo a ser ampliado por forca do
movimento da globalizacdo e pela integracdo da vertente econdmica em todos o0s sectores da
sociedade. Esta vertente da diplomacia tem vindo a tornar-se cada vez mais num instrumento
fundamental da actividade externa dos Estados e dos interesses de um pais. Deste modo,
aquela procura adaptar-se as circunstancias actuais da economia portuguesa, 0 que obriga ao
alargamento de funcdes e objectivos diplomaticos.

Num contexto de mudanca e de crescimento econdmico a internacionalizacdo tornou-
se num imperativo estratégico para qualquer banco. Os bancos portugueses procuram
internacionalizar-se para mercados que apresentem vantagens competitivas globais ou
especificas, a0 mesmo tempo que tém vindo a desempenhar um papel primordial no apoio a
internacionalizagdo das empresas nacionais.

Neste sentido, o presente trabalho procura analisar a evolucdo do modelo de
diplomacia economica definido pelos diferentes governos e a internacionalizacdo da banca
portuguesa, que tem tido um papel muito relevante para o desenvolvimento econémico do

pais, com a finalidade de constatar se existe relacdo entre estas duas tematicas.

Palavras-chave: Diplomacia, Diplomacia Econdmica, Internacionalizagdo, Bancos,

Internacionalizacdo da Banca.



Abstract

The economic contents of diplomacy have been expanding as a result of the strength in
the globalization movement and the integration of economic aspects in all the sectors of
society.

This particular type of diplomacy has become increasingly a fundamental tool of the
external activity of the states and of the interests of a country. Thus, it seeks to adapt to the
present situation of the Portuguese economy, forcing a widening of diplomatic roles and
objectives.

In a context of changing and economic growth, the internationalization has become a
strategic imperative for any bank. The Portuguese banks seek to internationalize in global
financial markets that show global or specific competitive advantages, and at the same time a
primordial role in supporting the internationalization of national companies.

With this purpose, the present essay hopes to analyze the evolution of the economic
diplomacy model defined by the different governments and the internationalization of
Portuguese banking, which has played a major role on the economic development of the

country, in order to find if exists a connection between this two topics.

Key words: Diplomacy, Economic Diplomacy, Internationalization, Banks, Banking

Internationalization.



Indice

ADIEVIATUIES ...ttt bbbt b et e e et st e bbb e bt e b e et e e e e 1

IR L1 0o o o RS 2
1.1, Pergunta de Partida.........ccccveieieeiiiic ettt et sne e nne e 3
1.2. Objectivos e Hipdteses de trabalno ............ccccooviiiiiiiiiccc e 4

I1. Enquadramento da Diplomacia ECONOMICA ........cccccuviieiiieieiieieee e 6
2.1. A Diplomacia e a Diplomacia ECONOMICA .........ccceevueiieiiericiieie e 6
2.2. O modelo de Diplomacia EcCondmica POrtUQUESA ...........covvererieereriieei e, 12

I11. Internacionalizacdo da Banca POrUQUESA ............coeiiiiiiiiiiiieee e, 16
3.1. Internacionalizacdo da Banca — Enquadramento teOriCO. ........ccoueereieerennienenerieee,s 16
3.2. A Internacionalizacdo da Banca POrUQUESA ...........ccceririiiiieiieieic e, 24

3.3. A Internacionalizacdo da Banca Portuguesa: o caso da Caixa Geral de Depositos e do

BanCO ESPIFIt SANTO.......cceeiiiiiiie ettt ra b e nne s 28
3.3.1. Metodologia do EStUdO de CaS0 ........ccueieeireiiiiiieie ettt 28
3.3.2. A Caixa Geral de Dep0sitoS (CGD).......ccueviiieiieieiieiee et 29
3.3.3. O Banco Espirito Santo (BES)........ccccceiiiiiiieiieie et 31
3.3.4. A relacdo com a Diplomacia Econdmica POrtuguesa............ccovevveevevieevieeiesieennen, 35

IV . CONCIUSDES ...ttt bttt bbb anes 37

BIDIOGIATIA. ...t 40

YA 415D (0 TR 50



Abreviaturas
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l. Introducao

O fim da Guerra Fria e a globalizacdo progressiva dos mercados impeliram mudancas
nas relacbes econdmicas internacionais, surgindo assim a necessidade de ampliar a Politica
Externa dos Estados, mantendo a sua focalizacdo nas questbes politico-estratégicas, mas
canalizando-se para temas de ordem econdmica.

Portanto, o sistema de representacdo externa dos Estados passou a integrar a esfera
politica e as questdes econdmicas nas relagdes diplomaticas externas. Segundo, Oglitcil e
Saner (2008:41), “num mundo globalizado, a diplomacia econémica apela cada vez mais
para uma menos geopolitica e para mais economia’.

Num contexto internacional, marcado por uma crescente competitividade global,
intensificacdo da liberalizagdo de trocas e de fluxos de investimento, as diversas entidades
politicas, publicas e privadas véem-se obrigadas a cooperar e a trabalhar em conjunto no
sentido de promocéo e afirmacdo nacional nos mercados externos (Leal, 2007).

No caso da economia portuguesa, sendo uma economia de pequena dimensdo e com
grande dependéncia de uma presenga sustentada e competitiva no plano internacional, a
reorientacdo da diplomacia para a esfera econdmica torna-se prioritaria, reflectindo assim,
ainda que parcialmente, a sua adaptacdo a um mundo globalizado. Deste modo, € necessaria a
criacdo de um modelo de diplomacia econémica, com o objectivo de aumentar a
produtividade e competitividade da economia portuguesa e a formacdo de relagdes
internacionais que potenciem as presencas econémico-empresariais no plano externo.

Neste sentido, as alteragfes ocorridas nas Ultimas décadas, no contexto econémico e
politico mundial, induzindo os Estados a procurarem novas abordagens em defesa dos seus
interesses, originou um novo modelo de diplomacia econémica (Cruz, 2003), de promocéo
externa do pais e que propicie 0 aumento das exportacdes portuguesas, a criacdo e exploracao
de oportunidades para a internacionalizacdo das empresas, e a captacdo de investimento
directo estrangeiro (IDE) para Portugal.

Porém, a operacionalizagdo deste novo modelo prevé uma articulacdo entre o0s
objectivos da Politica Econdémica Externa, as praticas da diplomacia econémica e a
coordenacdo entre o Ministério dos Negocios Estrangeiros (MNE), o Ministério da Economia,
da Inovacdo e do Desenvolvimento (MEID), Agéncia para o Investimento e Comercio
Externo de Portugal (AICEP), Camaras de comércio e 0s agentes economicos, capazes de

orientar eficaz e eficientemente a acgdo econdmica externa.



As empresas sdo o actor principal dessa resposta, embora o Estado surja como
regulador da economia, intervindo nas matérias de internacionalizacdo da mesma. Exemplos
disso sdo a criacdo de instrumentos de intervencdo nos diversos dominios da cooperacao
financeira ou de cooperacdo para o desenvolvimento; e a definicdo de politicas de apoio a
internacionalizacdo empresarial, num quadro de concertacdo e parceria com o sector privado.
Segundo Silva (2002:4), deve existir uma “diplomacia econémica activa que coloque o
Estado ao lado das empresas e lhes fornega informacgao e apoio valiosos”.

Relativamente ao apoio a internacionalizacdo empresarial (que surge em 1997,
quando o XIII Governo Constitucional aprovou a Resolu¢do do Conselho de Ministros
n.°61/97, a “Nova Politica para a Internacionalizag¢do [NPI] ”) deverd haver uma articulacdo
com as exigéncias de competitividade das empresas e o objectivo de crescimento dos
rendimentos gerados e apropriados no territorio nacional, com base na dindmica da
produtividade. Importa, no entanto, referir que a internacionalizacdo empresarial abrange a
internacionalizacdo do negécio e da empresa, ou seja, as diversas formas de
internacionalizacdo como o investimento, a exportacdo, parcerias e aliancas estratégicas, e as
actividades econdmicas transversais a todas a areas empresariais portuguesas como a

indUstria, o turismo, 0s servigos, entre muitas outras.

1.1. Perqunta de Partida

Neste contexto, e tendo em atencdo o tema da dissertacdo, dar-se-a relevancia as
instituicdes financeiras, particularmente ao sector da banca. Ora, 0s grupos financeiros, além
de terem a possibilidade de se expandirem para os mercados externos e fazerem eles préprios
parte do processo de internacionalizacdo, tém também um papel decisivo no apoio a
internacionalizacdo da economia.

Ao longo dos anos, o sector financeiro sentiu a necessidade de se adaptar as novas
circunstancias, criando novos servigos, alargando o seu network de relagfes, bem como a
criacdo gradual de condicGes, de modo a responder as novas exigéncias dos mercados e as
novas solicitagOes dos clientes. De facto, a integracdo de Portugal na Unido Europeia (UE)
originou novos desafios as empresas e as instituicdes financeiras, pois a liberalizacdo dos
movimentos de capitais e o0 desenvolvimento do mercado de capitais em Portugal reforcou o

processo de expansdo da economia para o exterior (Santos Silva, 1997).



Desta forma, e no ambito das prioridades portuguesas, torna-se desejavel que as
empresas, 0 Governo e outros agentes econdmicos, especificamente as instituicGes
financeiras, partilhem o risco do processo de internacionalizacéo.

Depois do desafio da nacionalizacdo, e concluidas as privatizacdes que visaram dotar
0 sector de condigdes competitivas no mundo moderno, 0s bancos portugueses depararam-se
com o desafio da estratégia de internacionalizacdo. A banca portuguesa, num cenério de
globalizacdo e de grandes mudancas nos mercados financeiros, tem seguido uma politica de
internacionalizacao atraves da abertura de varias estruturas nos quatro continentes.

Importa destacar o papel activo do movimento de internacionalizagdo por parte da
banca, que tem vindo a estabelecer aliangcas com parceiros estratégicos estrangeiros, e, em
determinados mercados prioritarios, tem ampliado a sua presenca fisica, reflectindo em alguns
casos 0s eixos primordiais da Politica Externa Portuguesa e da agenda diplomatica. Neste
contexto, o presente estudo tem como pergunta de partida: o processo de internacionalizacao
da banca portuguesa estd articulado com os principios estratégicos da diplomacia
economica?

Na verdade é consensual, que existem debilidades e potencialidades sobre as quais
Portugal deverd actuar, afirmando uma maior flexibilidade e capacidade de adaptacdo a
realidade. Torna-se, assim, necessario desenvolver e dinamizar a diplomacia econémica, de
modo a que esta responda as expectativas dos agentes econdmicos nacionais, assumindo para
isso um papel instrumental na promocdo dos interesses da economia portuguesa, mediante a
atraccdo de investimento directo estrangeiro e a potenciacdo da actividade das empresas

portuguesas no exterior.

1.2. Objectivos e Hipoteses de trabalho

Neste sentido, propde-se fazer uma analise do papel da internacionalizagdo do sector
bancario, com o propdsito de dissecar a sua importancia e ligagdo com 0s €ixos prioritarios
definidos pelo Ministério dos Negdcios Estrangeiros e pela agenda diplomatica. A tematica
que se desenvolve nesta dissertagdo tem assim como objectivo principal estabelecer a relagédo
entre as missdes da diplomacia econdémica e actuacdo da banca portuguesa no exterior.

Neste contexto, decorrem trés objectivos fundamentais: a evolucdo do modelo da
diplomacia econdmica, tendo presente a necessidade de criar e explorar oportunidades para as

empresas e para a economia nacional; a internacionalizacéo da banca, sendo o sector nacional



que tem vindo a fazer face aos desafios de um ambiente de crescente globalizagdo e de
mutacdes constantes; e a existéncia, ou ndo, de uma relacdo entre o sector financeiro e a
diplomacia econémica nacional.

Uma vez enunciados os objectivos, colocam-se duas hipoteses:

Hipotese 1: a banca portuguesa tem optado pelo processo de internacionalizagdo como forma
estratégica de dinamizar o negécio;
Hipdtese 2: Nesse processo de internacionalizacdo houve uma articulacdo de estratégias com

a diplomacia econémica.

A metodologia utilizada neste trabalho focar-se-a nos métodos qualitativos de
investigacdo, mediante uma pesquisa e analise documental (fontes documentais directas e
indirectas) e uma analise de conteudo. Foram realizados igualmente dois estudos de caso,
designadamente o processo de internacionalizacdo da Caixa Geral de Depdsitos (CGD) e do
Banco Espirito Santo (BES), com o objectivo de explorar, descrever, explicar e/ou analisar
(Yin, 1994). Neste sentido, e de entre os varios métodos de recolha de dados mais comuns

num estudo de caso, foram realizados questionarios as instituicGes financeiras referidas.

Em termos de estrutura, esta dissertacdo é composta por quatro capitulos. O primeiro
constituido por uma parte introdutéria, onde se faz uma breve contextualizacdo do tema do
trabalho e se expbe o objecto de estudo, a pergunta de partida, as hipdteses e a metodologia.

No segundo capitulo procurar-se-a4 realizar um enquadramento da diplomacia
econdmica portuguesa, analisando o seu conceito e a evolucdo do modelo, uma vez que a
componente econdémica da diplomacia tem vindo a ganhar importancia devido as alteracGes
das relacGes internacionais. Sendo para isso necessario que as diversas estruturas diplomaticas
assumam novas funcdes e objectivos dinamicos e competitivos, aumentando desta forma o
ambito instrumental da diplomacia economica.

No terceiro capitulo analisa-se o desenvolvimento da internacionalizacdo do sector
bancario, nomeadamente os motivos e as localizagdes geograficas do processo de expansdo
internacional, analisando o caso concreto da CGD e do BES. Ora, 0 desenvolvimento do
sector bancério esta intrinsecamente relacionado com a abertura ao exterior e a consequente
internacionalizacdo da economia portuguesa, ainda que a internacionalizacdo das diferentes

entidades bancéarias portuguesas possa evoluir de forma diferente.



No final deste capitulo serd apresentada uma matriz com base nas respostas ao
questionario colocado a CGD e ao BES sobre 0 seu processo de internacionalizacdo, de modo
a verificar a relacdo entre os processos de internacionalizacdo dos bancos e a diplomacia
econdmica portuguesa.

Por Gltimo, serdo apresentadas as conclusdes, demonstrando a resposta a pergunta de
partida e a verificagdo das hipdteses, salientando alguns limites subjacentes ao trabalho

desenvolvido.

1. Enquadramento da Diplomacia Econdmica

2.1. A Diplomacia e a Diplomacia Econdmica

De acordo com Calvet de Magalhdes (2005:92), a diplomacia é definida como “um
instrumento da politica externa, para o estabelecimento e desenvolvimento dos contactos
pacificos entre os governos de diferentes Estados, pelo emprego de intermediarios,
mutuamente reconhecidos pelas respectivas partes”.

A diplomacia foi sempre parte fundamental da actividade externa dos Estados e um
instrumento importante da sua Politica Externa, assumindo fun¢des como a representacao, a
proteccdo, a promocao e a negociacdo. Por sua vez, Adriano Moreira (2002:74) define como
conceito tradicional de diplomacia a “arte de negociagdo ou o conjunto das técnicas e
processos de conduzir as relagoes entre os Estados”.

Como afirma Mongiardim (2007:27), a diplomacia € “o conjunto de actividades, de
praticas, de documentos e de formalidades relativas as trocas e as negociagdes entre 0s
estados, numa época em que a politica interna e a politica externa se revelam como dois
dominios distintos na vida dos estados”. A diplomacia distingue-se, entdo, da Politica
Externa, e traduz-se na actividade exercida pelo aparelho diplomatico na prossecucdo de
objectivos previamente definidos no plano politico.

A diplomacia tem, entdo, marcado a condugdo das relacdes entre Estados a nivel
bilateral, recorrendo a diversos métodos consoante a evolugdo das praticas diplomaéticas.
Contudo, verificou-se a necessidade de rever os conceitos estabelecidos pela Convencao de
Viena sobre as Relagdes Diplomaticas e sobre a Representacdo dos Estados nas suas relacdes
com as OrganizagOes Internacionais, ja que o conceito cléssico de diplomacia passa a abarcar

“outros modelos, métodos vectores e agentes, que transcendem o Estado soberano, tido até



entdo como Unico interlocutor legitimo na cena internacional, e que ndo se circunscrevem as
fungdes classicas do aparelho diplomatico” (Mongiardim, 2007:28). Ora, uma caracteristica
da diplomacia actual é a multiplicidade de contetdos que estdo hoje na base das relacdes
internacionais, igualmente marcadas pelo aparecimento de uma pluralidade de novos actores,
espacos e formas de representacao.

Neste sentido, surge a diplomacia multilateral e, consequentemente, uma
transformacdo e reestruturacdo da representacdo externa dos Estados e das praticas
diplomaticas. Actualmente existem diversas entidades ndo estatais interventoras nas relacdes
internacionais como as empresas multinacionais, as organizagbes nao-governamentais
(ONG’s), as forcas de pressdo, comunidades religiosas, diversos agentes econémicos como as
sociedades de investimento, fundos de pensdes, entre muitos outros (Magalhaes, 2005).

Calvet de Magalhdes (2005:98) considera que “através dos tempos, o estilo e as
tarefas da diplomacia tém variado bastante mas esta, como instrumento da politica externa,
manteve sempre aquilo que essencialmente é: a utilizagdo de intermediarios nas relacoes
entre os detentores do poder politico dos diversos Estados .

A diplomacia actual tem-se revestido de diversas modalidades de organizacdo e de
método, dependentes do ambiente internacional, ao mesmo tempo que adquire novos
contetidos e dimensdes (politica, econdmica, cultural, publica), tendo a necessidade de incluir
as diferente tematicas da Politica Externa dos Estados e as diversas matérias abrangidas por
organizacg0es especializadas (Mongiardim, 2007), conferindo um novo papel a diplomacia.

Por sua vez, a diplomacia econémica tem vindo cada vez mais a ganhar expressdo. No
entanto, ndo existe uma definicdo unanime sobre a mesma, dada a complexidade do conceito.
Segundo Carriére, a diplomacia econémica consiste na “procura de objectivos econdémicos
por meios diplomaticos, ou seja, pressupde uma verdadeira conexdo entre a economia e a
diplomacia e ndo a utilizacdo de uma pela outra separadamente, criando relacGes de
dependéncia ou de subordina¢do o

De acordo com a tipologia estabelecida por Silva (2002), existem trés fases da
diplomacia econémica moderna, a saber:

= 12fase — Segunda metade do século XIX até a | Guerra Mundial
A diplomacia econdmica traduzia-se nas politicas vanguardistas da subjugacédo

colonial por forma a obter vantagens economicas;

! A Diplomacia Econémica em Portugal: o novo modelo, in Embaixador Francisco Knopfli, Sebenta Seminario
de Préticas Diplomaticas, ISCSP, Lisboa, 2006, p.114



= 2%fase — Desde o fim da | Guerra Mundial até aos anos 70
Devido ao colapso da ordem economica internacional, a diplomacia econdémica
centrou-se nas negociacdes e acordos multilaterais, de modo a estabelecer uma nova a
ordem comercial.

= 3%fase — Desde os anos 80 até a actualidade
Surgem novas preocupagdes na accdo diplomaética, no sentido de acompanhar e
estimular a actividade das empresas para o exterior e captar investimento estrangeiro,
de forma a alcancar os objectivos economicos nacionais (bem-estar, crescimento

economico, ...).

No contexto actual, a globalizacdo econdmica, a liberalizacdo e a internacionalizacéo
do comércio geraram uma maior interdependéncia entre Estado e Economia, e
consequentemente a mudanca dos padrdes tradicionais da diplomacia e da Politica Externa.
Com o fim da Guerra Fria, as relacbes diplomaticas passaram a focalizar-se cada vez mais na
vertente econdmica da diplomacia, em detrimento dos assuntos relacionados com a politica e
a seguranca.

Diante de um contexto de desenvolvimento das relacGes internacionais, de inovacéo e
utilizacdo das novas tecnologias de comunicacdo e informacdo, a interdependéncia entre as
diferentes economias veio demonstrar que os Estados deixaram de ser 0s Unicos actores no
plano das relacBes econdmicas internacionais, onde as organizagGes internacionais, as
organizagfes ndo-governamentais, as empresas multinacionais, as forcas de pressdo e as
diversas entidades da sociedade civil, desempenham um papel preponderante como actores da
diplomacia.

Bergeijk e Moons consideram que as relacfes econdmicas e comerciais exercidas
através da diplomacia levam a manutencdo de um clima de paz, ou seja, a diplomacia
econdémica podera exercer um papel fundamental no controlo de risco em conflitos
internacionais. De acordo com estes, &€ possivel conseguir uma Seguranca economica,
mediante relacbes econdmicas bilaterais estaveis com interesses e beneficios comuns,
envolvendo o sector pablico e privado. Assim sendo, podera afirmar-se que a diplomacia
abrange cada vez mais 0s sectores da actividade econémica, que por sua vez influenciam a
execucdo da Politica Externa de determinado Estado (Bergeijk e Moons, 2009).

Todavia, autores como Bayne e Woolcook (2004) definem diplomacia econdmica
como diplomacia comercial, embora hajam outros autores, como Odell (2000), que

consideram que a diplomacia econémica abarca todas as etapas da negociagdo no plano



econdmico. Na verdade, os diplomatas de hoje adquirem novos conhecimentos e capacidades,
ao mesmo tempo que abrem caminho e criam oportunidades as empresas nacionais nos
mercados externos, atraem investimento estrangeiro, vinculados a objectivos econdmicos e
comerciais, de maneira a executar da melhor forma a actividade diplomatica (Bergeijk e
Moons, 2009). De acordo com Leal (2007:222), o Estado “deve agir em parceria activa,
fixando prioridades e concentrando as suas forgcas sobre objectivos correspondentes as
melhores oportunidades de negociagoes”, OU Seja, 0S governos devem intervir competitiva e
activamente de forma a estimular a internacionalizacdo da economia e, consequentemente, das
empresas.

Finalmente podem identificar-se trés tipos de diplomacia econémica. Importa assim
referir que existem trés modelos de diplomacia econdmica que correspondem a diferentes

esferas em que a mesma acontece ao nivel internacional:

= A diplomacia econémica a nivel bilateral (Magalhdes, 1996): quando estdo
envolvidos representantes de dois Estados, ou seja, aquela que é efectuada ao nivel
dos Chefes de Estado e de Governo, Embaixadas e Consulados, no sentido de
potenciar o seu poder econdémico ao nivel internacional;

= A diplomacia econémica a nivel regional (Barston, 2006): presente na constituicao de
organizacfes econdémicas de ambito regional, como a Unido Europeia, o Tratado de
Comércio Livre da América do Norte (NAFTA), entre outros;

= E por altimo, a diplomacia econémica a nivel multilateral (Barston, 2006): que se
processa colectivamente entre representantes de diversos Estados, através de

conferéncias ou organizacdes internacionais.

Importa porém realcar que, através das OrganizacGes Internacionais, os Estados
procuram obter beneficios com o propdsito de atrair investimentos directos e de favorecer as
suas empresas em termos de mercados, investimentos, beneficios fiscais, entre outros (Farto,
2006). Com efeito, os governos procuram envolver-se nas actividades das empresas
internacionalizadas, incluindo as transnacionais, desenvolvendo politicas activas de apoio e de
cooperacdo a estas, definindo assim 0s seus interesses nacionais de modo a alcancar bem-
estar, crescimento economico, criagdo emprego e desenvolvimento tecnologico (Silva, 2002).

Por outro lado, ainda que os Estados criem as suas linhas de diplomacia econémica e
as empresas se articulem com estas, ha agentes econdmicos que definem a sua prépria
estratégia de internacionalizacdo e que desenvolvem a sua propria diplomacia econémica.

Segundo Muldoon (2002) e Cooper (2005), citados em Diplomacia Economica e Empresas de
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Bandeira (2009:118), “a globalizag¢do estd a empurrar as empresas transnacionais e as
Organizagbes ndo-governamentais a aumentarem 0 espagco que ocupam no plano
internacional, desafiando a estrutura hierarquica estatocéntrica do sistema internacional”,
sendo “o Estado (...) uma parte importante da rede”.

De acordo com Carriere (1998), existe no ambito da diplomacia econémica
contemporanea a chamada diplomacia micro econdémica, que tem como actor central as
empresas, e a diplomacia macro econdémica, que tem como actor principal das relacdes
internacionais, os Estados. Por sua vez, Saner e Yiu (2003) afirmam que o Estado como actor
da diplomacia econdémica actua também numa vertente comercial, interagindo com o0s
mercados e participando activamente com as empresas. Contudo, as empresas desenvolvem a
par da diplomacia econdmica dos Estados a sua propria diplomacia: ao nivel interno,
corporate diplomacy, referente a forma como as empresas se adaptam a cultura dos paises de
acolhimento, e ao nivel externo, business diplomacy, que diz respeito as relacdes entre a
empresa € 0S outros actores, sendo por vezes necessario definir conjuntamente com as
entidades locais e regionais, politicas e estratégias de investimento, negocios, entre outros
(Saner e Yiu, 2003).

Este modelo de diplomacia econdémica procura, essencialmente, fomentar as
exportacOes, a internacionalizagdo das empresas e da economia nacional, captar investimento
directo estrangeiro, estimular a inovacdo mediante investigacdo cientifica e tecnoldgica, e
construir um perfil econémico e politico do pais.

As empresas, ao incrementarem a sua actividade econémica em outros paises, sao
obrigadas a negociar com 0s governos locais e entidades regionais determinadas condigdes e
obrigacBGes sociais, ambientais e éticas, recorrendo também ao lobby empresarial, nédo
esquecendo igualmente o papel preponderante desempenhado pelos diplomatas no
fornecimento de informacdes e assisténcia institucional (Silva, 2009). De acordo com Yeung
(2004:39), a diplomacia economica é definida como “interstate economic relations
manifested through firm-specific activities .

Actualmente, a diplomacia econdmica ndo se cinge apenas a conducdo da actividade

diplomatica pelos Ministérios dos Negdcios Estrangeiros. De acordo com Saner e

Lichia (2003), a diplomacia econdmica pos-moderna, em oposi¢cdo a diplomacia

tradicional feita estado a estado, é hoje mais complexa devido a participacdo de

actores ndo estatais e também de outros ministérios do governo que tém vindo a

ganhar relevo, alargando as suas competéncias institucionais através de uma formagéo

especializada dos seus diplomatas. Desta forma, a diplomacia econdmica pds-moderna
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conjuga a diplomacia comercial, a diplomacia econémica, a business e corporate
diplomacy e a diplomacia das ONG’s nacionais ou transnacionais, que por sua vez

implicam tarefas comuns.

Figura 1: Tarefas comuns da diplomacia econémica pds-moderna

e,sﬁoevil?pm%, QO}‘&; ESOQO

. & - . - :
@é ./ Bu.i:i.l.l.es\s\\'-.I .f/EconmmN
| Diplomats | | | Diplomats | ‘é
[ N\ AL \&
.o | \\ T | T \ |
= | / Y { Commercial Y | E.
e &
VN
e
Postmodem Fy
Economic Diplomacy {_} ] ; z
™, 2. : Diplomats | |  Diplomats | §
S \ Y N
*Negotiating Global Economic i%% \\._____./ \\.5____/ 'h@
e e % &
*Setting standards at a ')
orgamaions y "ecological as®
*Managing multi-stakeholder coalitions
& alliances

*Shaping socio-economic/ ecological
development policies

Fonte: Saner e Lichia (2003:21)

De acordo com Bergeijk (2009), a estratégia para promover a economia € a imagem de
um pais no exterior através da diplomacia passa pela criacdo de embaixadas e consulados, na
medida em que estas permitem criar boas relacbes politicas e consequentemente boas
oportunidades de comércio e investimento; realizacdo de feiras; missdes empresariais; e
visitas de estado. Estas sdo acompanhadas por delegacdes de empresas e bancos, permitindo a
realizacdo e/ou conclusdo de acordos de cooperacdo econOmica e o estabelecimento de
ligacGes comerciais, melhorando assim as relacdes entre os paises. A participacdo do Estado
torna-se também importante dadas as questdes culturais de alguns paises, devido ao
envolvimento de empresas estatais e de maneira a que as relagbes econémicas nao sejam
afectadas por questdes politicas (Bergeijk, 2009). Em suma, a diplomacia econémica €
considerada um instrumento indispensavel e prioritario da politica econdmica externa de
qualquer governo, procurando criar e explorar oportunidades para as empresas e
consequentemente para a economia do pais, através de estratégias de apoio a
internacionalizacdo, de fomento das exportacOes, de promogdo de diversos sectores da

actividade econdémica e de captacdo de investimento directo estrangeiro.
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2.2. O modelo de Diplomacia Econdmica Portuguesa

Em 1982, foi criado o Instituto do Comércio Externo de Portugal (ICEP) com vista a
promover nos mercados externos o comércio, o turismo e o investimento, criando desta forma
programas especificos de apoio a internacionalizacdo da economia. Mas foi apenas no IX
Governo Constitucional (1983-1985), com o Ministro dos Negdcios Estrangeiros Jaime
Gama, que se fez alusdo pela primeira vez ao conceito de diplomacia economica (Gama,
1985).

Somente na década de 1990, com o XII Governo Constitucional (1991-1995), embora
sem referir qualquer medida operacional, comeca a surgir alguma preocupacéo relativamente
a inclusdo deste tema nos programas de Governo, dada a necessidade de desenvolver uma
diplomacia econémica activa, sobretudo no que diz respeito a sua internacionalizacdo e a
defesa dos interesses portugueses além-fronteiras.

Acentuou-se, entdo, a necessidade de reforcar 0s mecanismos de apoio a
internacionalizacdo da economia portuguesa no ambito da Politica Externa, com a criacdo do
Programa de Apoio a Internacionalizacdo das Empresas Portuguesas (PAIEP), consignada na
Resolucdo do Conselho de Ministros n.°27/92. Mas em Abril de 1997, no ambito no XVIII
Governo Constitucional (1995-1999), surge a Nova Politica para a Internacionalizacdo (Costa,
2009) que apelava a criacdo de politicas de apoio a internacionalizacdo das empresas
portuguesas pela via do investimento e apostava num desenvolvimento sustentado da
economia nacional.

Em 1996, com a viagem do entdo Primeiro-ministro Anténio Guterres, estabeleceram-
se relacdes econOmicas e comerciais entre Portugal e o Brasil, dada importancia da
proximidade cultural, histérica e linguistica, e apelou-se a importancia das empresas
portuguesas investirem no Brasil, 0 que levou a reorientacdo de politicas e instrumentos
diplomaticos por parte do governo portugués (Costa, 2009).

A partir da década de 2000, a diplomacia econdmica em Portugal comecou a ganhar
uma crescente importancia. No programa do XV Governo Constitucional (2002-2004), foram
definidos os eixos estratégicos da diplomacia, privilegiando-se o processo de construgédo
europeia e o0 espaco luséfono, de maneira a reforcar as relagdes bilaterais.

Surge, a 6 de Janeiro, o Despacho Conjunto n°39/2004 que veio definir o modelo da
diplomacia econémica portuguesa, com vista a integrar e harmonizar o aparelho diplomatico,

onde se previa a articulagdo do MNE com o Ministério da Economia que, por sua vez, exercia
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tutela sobre a actividade do ICEP, de modo a racionalizar os meios e haver uma maior
uniformidade nas iniciativas de promogéo externa do pais.

Com o XVII Governo Constitucional de 2005, ddo-se alteracdes estruturais na esfera
politica e uma modernizacdo administrativa, de onde surge a Agéncia para o Investimento e
Comércio Externo de Portugal, resultado da juncdo entre o ICEP e a Agéncia Portuguesa de
Investimento (API), bem como a criacdo da Direccdo Geral dos Assuntos Técnicos e
Economicos (DGATE), que tinha como objectivo a articulacdo da diplomacia econémica com
as diversas entidades competentes (Ribeiro, 2009).

Neste contexto, e com a Resolugdo do Conselho de Ministros n°152/2006, o modelo
portugués de diplomacia econdmica foi modificado e, no XVIII Governo Constitucional de
2009, as principais vertentes da diplomacia econdémica portuguesa voltaram a ganhar
destague, nomeadamente no que respeita a internacionalizacdo da economia através do
aumento das exportacdes e da internacionalizacdo das empresas portuguesas, incluindo as
Pequenas e Médias Empresas (PME), a captacdo de investimento directo estrangeiro e a
projeccao da imagem de Portugal no exterior.

No actual contexto de globalizacdo das relacGes internacionais e com a integracdo de
Portugal no Espago Europeu, esta vertente da diplomacia ganhou uma importancia crescente.
“ A relagdo de forgas dentro e entre Estados esta a alterar-se no contexto actual da economia
internacional: ha uma perda progressiva dos poderes nacionais, aumentam os poderes das
transnacionais e aumentam os poderes das organizagoes regionais e até globais” (Leal,
2007:232).

Esta tendéncia evolucionista foi também seguida pela diplomacia econdmica
portuguesa que foi, no seu inicio, uma diplomacia comercial devido ao facto de o comércio
dominar em larga escala as relagBes econdmicas internacionais e as proprias relaces entre
Estados.

Neste caso, e tendo em conta que a diplomacia econémica de hoje caracteriza a
estratégia e as relages diplomaticas portuguesas de forma a promover a internacionalizacdo
das empresas portuguesas, mais exportacbes nacionais e captacdo de investimento directo
estrangeiro, as redes diplomaticas e consulares deverdo ser capazes de fornecer andlises
politicas as suas administracBes assim como habilitar as suas empresas com informacgdes
sobre a realidade socio-econdmica e empresarial dos paises onde estdo localizadas e,
igualmente, apoia-las no terreno. Deverdo, também, divulgar e valorizar junto da sociedade

civil e designadamente dos meios econdmicos do pais onde estdo acreditados os interesses
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econdmicos do seu pais, promover 0s bens e servigos nacionais, avaliar o risco politico dos
negdcios e identificar novas oportunidades de negdcio.

Porém, € necessario referir que tais funcBes ndo poderdo ser devidamente
desempenhadas se as redes diplomaticas ndo forem dotadas de meios técnicos e humanos
adequados e se 0s agentes da diplomacia econémica nao aderirem a uma nova cultura voltada
para a economia e mais aberta a0 mundo empresarial. Deste modo, a criacdo da Agéncia
Portuguesa de Investimento, a reestruturacdo do Investimento e Comércio Externo de
Portugal, a Associacdo Empresarial de Portugal (AEP), o Instituto do Turismo, a influéncia
diplomatica portuguesa e 0s recursos existentes ao nivel do Ministério dos Negocios
Estrangeiros em coordenacdo com o0 Ministério da Economia e Inovacdo e outros
departamentos sectoriais, constituem meios importantes na promog¢do da economia nacional
(Morais, 2006).

Nos ultimos anos as Autoridades portuguesas tém tomado consciéncia da importancia
que tem a promocdo dos empresarios portugueses nos mercados externos, sendo essencial
publicitar as suas actividades. Deve-se também sublinhar que é fundamental que, na
prossecucdo das actividades relacionadas com a diplomacia econ6mica, 0s agentes
responsaveis provenientes dos varios sectores tenham em atencdo que 0s objectivos
fundamentais sdo comuns e se sobrepdem a quaisquer interesses sectoriais: é preciso
promover e melhorar a imagem de Portugal; apoiar as empresas nacionais no processo de
internacionalizacdo; e cultivar e aprofundar as relagdes com os principais agentes econémicos
estrangeiros que tenham ou possam vir a ter relacbes com Portugal.

Para além do apoio que devem dar as empresas nacionais, uma das suas maiores
preocupacOes é responder, apoiar e intervir junto das autoridades locais cada vez que surge
algum problema que possa afectar as actividades das empresas, bem como desenvolver um
relevante trabalho de lobby junto das autoridades locais (Parreira, 2007). Por outro lado,
existem paises onde Portugal ndo tem Embaixadas ou Consulados a funcionar, nem uma
delegacdo da AICEP, e por isso algumas das funcGes que a estas caberiam recaem sobre
aquelas RepresentacGes, sobretudo o acompanhamento de missfes empresariais ou a
participacdo em Feiras e outros eventos de interesse para Portugal. Assim, existiu uma
tendéncia para unificar as Embaixadas e as delegacdes do AICEP, passando os delegados do
AICEP a integrar estruturas do MNE como Conselheiros Econdmicos.

Deste modo, compete a0 MNE a coordenacdo dos diversos organismos que actuam na
area da diplomacia econdmica; no entanto, esta tarefa deve visar um verdadeiro

funcionamento em rede de todas as instituicGes de forma a criar as necessarias sinergias. Para
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além disto, a Direccdo-geral dos Assuntos Técnicos e Econdmicos tem desenvolvido um
esforgo para apoiar directamente as empresas, a nivel politico, na resolucdo de problemas e
nas missdes empresariais (Amado, 2007).

Todavia, a promog¢do da economia e das empresas portuguesas no exterior ndo € feita
apenas pelas Embaixadas, uma vez que, e segundo Leal (2007), foi criada uma rede de
Conselheiros para a Internacionalizagcdo da Economia Portuguesa, constituida por empresarios
portugueses residentes no estrangeiro.

Importa também sublinhar o papel fundamental na promocéo da internacionalizacao da
economia nacional por parte das Camaras de Comeércio, embora estas estejam mais
canalizadas para 0 apoio a internacionalizacdo das pequenas e médias empresas, captar IDE e
reforcar o comércio bilateral.

A realidade actual mostra que a diplomacia e a economia estdo cada vez mais ligadas,
uma vez que muitos paises procuram atingir os seus interesses politicos através dos
mecanismos da diplomacia econdmica, e deste modo a diplomacia econémica transforma-se
num ponto fulcral na agenda dos paises. No entanto, e segundo a perspectiva do Embaixador
Anténio Martins da Cruz, Ministro dos Negocios Estrangeiros em 2003, “a diplomacia
econdmica € mais do que a simples soma da economia e da diplomacia, pois pressupde uma
harmonizagdo dos interesses nacionais e internacionais que, de outra forma, seriam tratados
separadamente como 0s custos dai provenientes. A diplomacia econdémica ndo tem efeitos
apenas nas esferas internacionais ou empresariais, ela mostra consequéncias ao nivel do
emprego, do ambiente, do desenvolvimento regional, e isso reflecte-se directamente na vida
dos cidados — beneficiarios tltimos deste processo ”.>

Como realgou o Ministro dos Negocios Estrangeiros do XVIII Governo Constitucional
(2009-2011), as exigéncias da actual diplomacia econémica passam, sobretudo, pela criacdo e
implementacdo de estruturas dindmicas e flexiveis, sendo necessario haver uma adequacéo as
novas realidades. Em prol da promo¢do da imagem de Portugal no exterior é inadiavel
implementar uma estratégia diplomatica integrada que permita, simultaneamente, identificar
novas areas de investimento estruturante em Portugal, promover a captacdo de Investimento

Directo Estrangeiro e o Turismo, e atrair novos mercados para as exportacoes portuguesas.

% A Diplomacia Econémica em Portugal: o novo modelo, in Embaixador Francisco Knopfli, Sebenta Seminario
de Préticas Diplomaticas, ISCSP, Lisboa, 2006, p.126
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Figura 2: Modelo de Diplomacia Econdémica Portuguesa

Ministério dos Negdcios Estrangeiros Ministério da Economia, da Inovagdo e do Desenvolvimento
DGATE Missdes
Representacdes
Embaixadas AICEP IAPMEI QREN Turismo PT
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Consulares Econdémicos
Camaras de Comércio Grupos de pressdo (lobby) AssociagGes Empresariais

Fonte: Elaboragdo propria

I11. Internacionalizacdo da Banca Portuguesa

3.1. Internacionalizacdo da Banca — Enquadramento teérico

O processo de globalizacdo do sistema bancéario vem-se manifestando, através da
liberalizacdo crescente dos fluxos de bens e servicos internacionais e de uma maior inter —
relacdo das economias, impulsionando a criacdo de mercados financeiros globalizados.

Ao longo das altimas décadas, tem-se assistido entdo, a um forte desenvolvimento da
internacionalizacdo da actividade bancéria, embora este fendmeno se tenha afirmado a partir
da Segunda Guerra Mundial.

Dos diversos factores que contribuiram para tal fendmeno, e considerando autores

como Kim (1993:44), Brito (1993:75) e Barata (1997), destacam-se 0s seguintes:

= A liberalizacdo dos movimentos de capitais, possibilitando a criagdo de mercados
financeiros internacionais;
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= Ainterdependéncia entre as economias dos diversos paises;

= O real crescimento econémico em termos de Produto Nacional Bruto (PNB) e das
trocas comerciais;

= A necessidade de financiar projectos de grande dimensdo, excedendo as
disponibilidades de um unico pais;

= A existéncia de empresas transnacionais;

= A tendéncia dos préprios bancos para adoptarem uma estrutura multinacional;

= A diversidade de regulamentacdes nacionais no dominio financeiro, levando o0s
operadores econdmicos a procurarem em diferentes paises condi¢cBes mais
favoraveis;

= O desenvolvimento das tecnologias de informacdo e comunicacdo conducentes a
uma progressiva internacionalizacdo e consequentemente a uma globalizacdo

financeira.

Tanto os grandes centros financeiros (Nova lorque, Londres, Hong Kong), como
outros de menor dimensdo, comecaram a ser ocupados por instituicGes bancarias vindas de
outros paises, o que leva a considerar que a actividade bancaria praticada no mercado externo
é a actividade internacional desenvolvida por um banco.

Para além de todos os factores ja enunciados, constata-se que a existéncia de um
mercado comum europeu desempenhou um papel fundamental relativamente ao movimento
da internacionalizacdo da actividade bancaria. Ora, as instituicbes bancéarias presentes num
determinado Estado-Membro da Comunidade (assim como algumas entidades por elas
controladas), podem desenvolver a sua actividade em qualquer outro Estado-Membro da
Unido Europeia.

Neste contexto, verifica-se entdo que a conjugacado de todos estes factores tém vindo a
actuar tanto a nivel nacional como internacional, levando a criacdo de um mercado
efectivamente global. Todavia, importa referir que a existéncia de restri¢cGes legislativas, de
falta de recursos ou de oportunidades, leva a que o processo de internacionalizacdo seja

iniciado de forma diferenciada.

Teorias de Internacionalizacdo aplicadas ao sector bancario

Das diversas teorias sobre o Investimento Directo Estrangeiro, sdo poucos 0s autores

que se dedicaram ao estudo da internacionalizagdo da actividade bancaria, uma vez que a
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maioria dos restantes estudos sobre a Internacionalizacdo da Banca tendem a ser descritivos e
qualitativos.

No entanto, existem trabalhos de autores como Aliber (1976), Grubel (1977), Gray e
Gray (1981) e Casson (1990) que se adaptam a Internacionalizacdo da Banca. Assim, abordar-
se-do de forma sucinta a Teoria Eclética, a Teoria das ImperfeicGes do Mercado, a Teoria da
Internalizacdo, a Teoria de Hymer-Kindleberger (HK) e por udltimo o Modelo de

Internacionalizacdo de Uppsala.

Teoria Eclética

Em 1981, Gray e Gray (1981) tentaram aplicar o Paradigma Eclético a
internacionalizacdo da actividade bancaéria.

Dunning explica a existéncia de investimento directo estrangeiro pelas vantagens de
internacionalizacdo (Paradigma OLI de Dunning), dai considerar que a internacionalizacdo
oferece vantagens de propriedade (O owership advantages), vantagens de localizagdo no
estrangeiro (L location) e vantagens de internacionalizacdo (I internalization).

Todavia, e segundo Gray e Gray, esta teoria € mais complexa e genérica do que é por
habito necessario para efectuar a aproximagdo a internacionalizagdo da banca. Assim,
segundo estes autores esta teoria pode ser simplificada e as suas principais caracteristicas
podem ser separadas, dando origem a trés pressupostos relativos a eficiéncia da internalizacéo
e outros trés relativos a especificidade de localizacdo: Imperfeicdes no mercado dos produtos;
imperfei¢cdes no mercado dos factores; economias nas actividades internas; manutengédo das
relacbes comerciais com os clientes; entrada nos mercados em crescimento ou muitissimo
desenvolvidos e assegurar 0 acesso a matéria-prima.

Porém, a aplicacdo destas condi¢cBes ndo implica que haja qualquer sequéncia ou
interdependéncia, por comparacdo entre a banca e as empresas, ou seja, estas condicdes
podem ocorrer de uma forma aleatdria e independente.

Para estes autores existe a convicgdo de que o primeiro pré-requisito de Dunning — a
existéncia de vantagens especificas associadas a propriedade é um factor intrinseco a qualquer
banco que se queira tornar multinacional. Importa ainda realcar que apesar dos factores que
conduzem a este objectivo, ndo serem idénticos entre um Banco e uma Empresa ndo bancaria,
ou seja, o processo de intermediacédo financeira ser distinto em ambas, existe no entanto uma

correlacdo ao nivel da utilizacdo deste pré-requisito.
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Teoria das Imperfeicdes do Mercado

No ano de 1981, Gray e Gray adaptam a banca a teoria de Hymer quanto ao papel dos
mercados imperfeitos.

Segundo os autores citados, o principal sustentaculo desta teoria consiste na existéncia
de mercados imperfeitos que levam a que as empresas ndo financeiras se internacionalizem.
De acordo com esta teoria, as empresas multinacionais sé investem no mercado estrangeiro se
existir alguma imperfeicdo no mercado, isto é, se puderem usufruir de alguma vantagem sobre
as empresas locais.

Hymer considera que estas vantagens podem relacionar-se com a concorréncia
imperfeita derivada da diferenciacdo do produto, da dimensdo do mercado, das capacidades
produtivas, do acesso ao capital e as capacidades de gestdo diversificadas, e do acesso a
patentes ou propriedade intelectual.

Em concluséo, e segundo Gray e Gray a teoria de Hymer, pode adaptar-se ao sector
financeiro, tendo no entanto a particularidade de que o exercicio da actividade bancéria esta
condicionado a regulamentacdo emanada por uma entidade supervisora e pela politica
monetaria do banco central. Alias, um banco tende a procurar um mercado que Ihe possibilite
desenvolver a sua actividade bancéria sem restricdes em termos de regulamentacéo, por forma

a obter maiores resultados.

Teoria da Internalizacdo

Também a Teoria da Internalizacéo, desenvolvida por Buckley e Casson (1985), foi
aplicada a actividade bancéria internacional. Estes defendem que existem determinadas falhas
no mercado, como custos de informacdo e transaccdo, levando a empresa a utilizar o
investimento directo como forma de entrada nos mercados externos.

Desta forma, a empresa deve possuir uma estrutura organizacional equilibrada e
desenvolver capacidades para integrar e incorporar as transacgdes que o mercado realiza de
uma forma ineficiente ou mais dispendiosa para a empresa, ou seja, as empresas internalizam
as suas actividades de modo a tornar perfeito um mercado imperfeito, criando um mercado
interno no interior da empresa. Toda a experiéncia baseada nos conhecimentos e nos
processos tecnologicos adquiridos no exterior sdo assimilados pela propria empresa para uso
interno.

Estes autores defendem ainda que a internalizagdo possui algumas vantagens, tais
como o maior controlo e planificacdo da producdo que permite explorar mercados mediante

precos diferenciados e evita a incerteza e a potencial intervencdo dos governos.
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Casson (1990), ao aplicar esta teoria a banca, destacou que o facto de haverem
determinadas vantagens competitivas para os bancos, atraves da propriedade e do controlo,
optam pelo IDE em detrimento da contratagdo de produtos intermédios num mercado que
supostamente é imperfeito.

Outro autor que se dedicou ao estudo da teoria da internalizagdo aplicada a banca foi
Huertas (1992), que estudou a internacionalizacdo dos bancos americanos na década de 1960,
justificando que as alteracdes tecnoldgicas e outras sdo decorrentes da alteracdo da estrutura
de custos de transaccdo do banco, através da utilizacdo de hierarquias em detrimento dos
mercados de transaccdes.

Todavia, William (1997) considera que tanto a teoria eclética como a teoria da
internalizacdo devido ao seus graus de abstraccdo e elevada complexidade do objecto de
estudo, ndo se Ihes torna possivel criar hipoteses empiricamente testaveis que expliquem o

fendmeno da internacionalizacdo da banca.

Teoria de Hymer-Kindleberger (HK)

O paradigma de Hymer-Kindleberger (HK) aplicada as empresas multinacionais, mas

também a banca, baseia-se, segundo Tschoel (1982), no seguinte: uma empresa que se
pretenda assumir no mercado externo face aos seus directos concorrentes terd que ter uma
vantagem extremamente competitiva, de forma a poder ultrapassar as desvantagens que tenha
face as outras empresas.

Grubel (1977) defende que este principio aplicado ao IDE das empresas industriais
também pode ser transposto para as empresas financeiras, aplicando a teoria HK, ou seja, um
banco estrangeiro pode sobrepor-se a um banco local do pais de destino através da utilizacéo
de know-how de marketing e tecnologia de gestdo, importados do mercado interno a um baixo
custo marginal.

Tschoel (1987) afirma ainda, com base nesta teoria, a possibilidade de definir trés
pressupostos, 0s quais permitem averiguar a possibilidade de um banco ter a capacidade de
exercer 0 negécio de retalho no mercado externo:

O primeiro pressuposto, enquadra-se na existéncia da concorréncia local do pais de
destino. A sua inexisténcia conduz a uma supremacia do banco estrangeiro, uma vez que 0s
bancos locais ndo estabelecem medidas de actuacdo para fazer face a essa concorréncia. O
facto dos paises, principalmente em desenvolvimento, receptores do investimento estrangeiro,

estarem em crescimento podera ser gerador de oportunidades para o banco estrangeiro.
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O segundo pressuposto, prende-se com as empresas estrangeiras, que tém maiores
custos de funcionamento do que as empresas locais, pois desenvolvem a sua actividade
suportada por custos normais e também por outros custos decorrentes da gestdo a distancia e
da adaptacdo a um novo mercado, em termos econdémicos, culturais, legais, e politicos. Em
relacdo ao custo de aprendizagem este podera ser reduzido com o recrutamento de quadros
locais. Contudo, segundo Tschoel, um banco podera ter mais vantagens ao deter sucursais em
mercados externos do que no proprio mercado domestico, sobretudo devido aos beneficios
das novas tecnologias de informacgéo e comunicacao.

Um terceiro pressuposto preconiza que 0s bancos estrangeiros tém que ter trés
vantagens econdémicas para fazer face a concorréncia e aos custos:

A primeira vantagem passa pela integracdo do banco no mercado, assumindo dois
tipos de bancos, os do tipo 1 que sdo especializados na captacdo de recursos e aplicacdo de
fundos nos bancos de tipo 2. Os bancos de tipo 2 sdo especializados na concessdo de
empréstimos e na captacdo de recursos no mercado interbancéario. Os bancos multinacionais
poderdo ter vantagens sobre os bancos nacionais do pais de destino através dos movimentos
cambiais, controlo de crédito e sistemas fiscais.

A segunda vantagem esta relacionada com o facto de o banco ser estrangeiro ou
derivar de situagOes especiais que ocorrem por razdes de organizagdo do mercado, da
regulamentacdo em cada pais de destino face a actividade bancéria internacional, e da
motivacdo para investir nos mercados externos de forma a sustentar as actividades de
concessdo de crédito realizadas na moeda do pais de destino.

Por Gltimo, a terceira vantagem refere-se as vantagens internas do banco e do pais de
origem, tais como:

- A oferta de produtos diferentes aos dos concorrentes no pais de destino. Segundo Grubel,
este argumento explica o IDE na banca de retalho, porém esta vantagem poderd ndo ser
consistente uma vez que os bancos locais poderdo também adopté-la.

Também Tschoegl argumenta que existe uma diferenciacdo de produtos entre os bancos locais
e 0s bancos multinacionais, pelo facto de ndo serem concorrenciais e terem pouca experiéncia
das técnicas de distribuicéo.

- O pais de origem pode transmitir seguranca e supervisao ao banco central desse pais;

- O acompanhamento dos clientes, em termos de informacgdo comercial sobre eles, sendo uma
vantagem face a concorréncia local;

- Os recursos humanos;

- O desenvolvimento de uma boa gestéo é crucial na internacionaliza¢do da banca.
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Modelo de Internacionalizacdo de Uppsala

Segundo este modelo, a internacionalizacdo das empresas é resultado do seu
crescimento, independentemente do tipo de operagdo utilizado (exportacdo, investimento
directo estrangeiro).

Por outras palavras, quando j& ndo se verificam grandes oportunidades de expanséo no
mercado doméstico a empresa tende a procurar essas oportunidades nos mercados externos. A
escolha por parte de uma empresa, de determinado mercado externo é baseada na distancia
psicolégica entre o pais de origem e o pais de destino, contribuindo para essa escolha
determinados factores: culturais, politicos, entre outros. A evolucdo de todo o processo de
internacionalizacdo de uma empresa esta dependente do conhecimento do mercado, uma vez
gue o impacto desta variavel neste processo influenciard a capacidade e a estrutura
organizacional de uma empresa.

Segundo os autores Johanson e Vahlne (1977), o processo de internacionalizacdo de
uma empresa é resultado ndo s6 de etapas ja previamente definidas, como de etapas de
natureza incremental que influenciam a performance e desempenho da empresa nos mercados
estrangeiros.

O processo de internacionalizagcdo de uma empresa passa pela escolha dos modos de
operacgdes, bem como da seleccdo dos mercados estrangeiros em que se pretende realizar o
investimento. Refira-se ainda que, em termos de operacionalizacdo a empresa inicia todo este
processo pela simples exportacdo directa, podendo evoluir para outro modo de operacdo (até
ao estabelecimento de Filiais) conforme o aumento dos conhecimentos desse mercado. A
evolucdo deste processo depende também da distdncia psicoldgica, pois quanto maior a
distancia entre o pais de origem e o pais de destino, maior sera o esfor¢o dispendido pela
empresa na internacionalizacdo e maior as incertezas quanto ao novo mercado.

Em suma, a teoria da internacionalizacdo de Johanson e Vahlne, atribui o processo
evolutivo ao modo como as empresas vado avangando desde a exportacdo até a joint-venture e
as subsidiarias, ou seja, a medida que as empresas adquirem experiéncia internacional, os
riscos percebidos nos mercados externos sdo reduzidos.

Segundo Tschoegl (1982), a semelhanca dos estudos realizados na vertente
empresarial, e com base num estudo sobre a entrada de bancos estrangeiros no Japao e na
Califérnia constatou que, 0s bancos tambem sofrem um processo gradual de envolvimento
sequencial ao longo do tempo, passando pelas véarias formas de entrada na actividade
internacional (desde o Escritorio de Representacdo a Filial). A experiéncia internacional

adquirida por um banco, isto &, o nimero de paises em que 0 banco possui Sucursais ou
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Filiais ¢ uma das varidveis que determina 0 maior ou menor grau de envolvimento nos
mercados de destino. Por outro lado, a varidvel tempo é também muito relevante, uma vez que
guanto mais tempo a casa-mae permanecer em determinado mercado, maior serd o0 Seu
envolvimento nesse mercado.

Importa ainda destacar o modelo das estratégias de internacionalizagdo bancéaria de
Uiboupin (2005), que assenta em trés estratégias distintas: the customer following strategy;
the market seeking strategy e the follow the leader strategy. As operacdes de um banco no
exterior sdo afectadas pelo modo de entrada e portanto, os bancos tém de definir a sua
estratégia e quais o0s objectivos futuros que pretendem, ao entrar num novo mercado
(Uiboupin, 2005).

De acordo com Gongalves (1995:1),“as institui¢ées financeiras pretendendo
implementar estratégias de internacionalizacdo poderao optar por varios veiculos, consoante
0 apoio desejado a diversos negdcios (e.g. apoio a clientes nacionais no estrangeiro, a
presenca em mercados financeiros internacionais, penetracdo junto de emigrantes, banca
universal ou investimento financeiro, entre outros) .

Neste sentido, dos principais modelos estruturais de internacionalizacdo bancaria,
poder-se-do distinguir o Escritério de Representacdo, a Filial ou Subsidiaria e a Sucursal
(Sucursal Offshore).

Tabela 1: Principais modalidades de presenca internacional bancéria

Caracteristicas

Estabelecimento de uma institui¢do financeira com Sede
Escritérios de Representagdo noutro pais; efectua exclusivamente operagdes ndo

bancdrias

Banco de direito local dotado de personalidade juridica;
Subsididrias detido por uma instituigdo financeira que sobre ele exerce

uma relagdo de dominio

Estabelecimento bancdrio pertencente a uma instituigdo
Sucursais financeira sedeada houtro pais, sem personalidade juridica

propria; com oferta comercial local

Sem personalidade prépria, sem capital afecto, instalada

Offshore , o .
num pais com regime fiscal especial

Fonte: Elaboracéo prépria
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Porém, os bancos podem optar por iniciar ou desenvolver uma estratégia de
internacionalizacdo com base noutras modalidades de suporte, que servem de alternativa ou
complemento as modalidades mais usuais. Tal acontece quando existe a necessidade de cobrir
um ambito alargado de mercados geogréaficos ou sectoriais, e que de outra forma seria mais
complexo. De facto, nos ultimos anos tem-se assistido a uma vaga de aquisicoes e fusdes de
bancos nos mercados internacionais, o que vem confirmar a relevancia da estratégia da

internacionalizacdo da banca.

Tabela 2: Estratégias de Internacionalizacao

Vantagens Desvantagens

Escritdrios de Representagdo

Permite a avaliagdo do mercado-alvo a Actividade limitada
baixo custo com vista a entrada futura

Desenvolvimento de operagées mais

. diversificadas, por comparagdo com os Custos de implantagdo
Sucursais
ER.
Transferéncia de know-how:
. 2 Custos inferiores a uma estratégia de Potencial de crescimento limitado
Aliangas Estratégicas A
aquisigdo
Usufruto do Anow-how local detido pelo
iro: p .. o~
Toint Ventures . parceiro ) oder es’rm’rgguco de decisdo
Fortalecimento da cooperagdo condicionado

entre parceiros

Maior controlo sobre as actividades da

instituigdo adquirida; Investimento realizado

Uso de sinergias entre as duas
instituigoes

Aquisigoes

Fonte: The Banker, Fev. 2002, in Economia Pura, Nov.2004

3.2. A Internacionalizacdo da Banca Portuguesa

Nas décadas de 1980 e 1990, um conjunto de factores como: a integracdo de Portugal
na Unido Europeia; a necessidade do Governo portugués de intervir nas actividades do
mercado externo, no ambito da liberalizacdo dos movimentos de capitais no quadro
comunitario; a criacdo de grupos financeiros estatais; a abertura do sector bancario a iniciativa
privada e o desenvolvimento dos mercados monetarios e financeiros; originaram uma intensa

transformacéo do sector bancario portugués.
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Apo6s a Revolucdo de Abril de 1974 e terminado o processo de descolonizacao,
ocorreram Varias nacionalizagdes no sector bancario portugués. Em 1986, com a adesdo de
Portugal a Comunidade Econdémica Europeia, acentuou-se o desenvolvimento estrutural do
sistema bancéario. Neste sentido, e a par do surgimento de novos bancos, sucederam-se
diversas privatizacbes em multiplas areas da actividade econdmica, incluindo o sector da
banca (Calixto, 1990), fomentando, consequentemente, a internacionalizacdo da economia.

Um dos principais eixos estratégicos da economia portuguesa em geral (Programa do
X111 Governo Constitucional), e do sector bancario em particular, consistiu em acompanhar as
comunidades portuguesas no estrangeiro. Os principais bancos portugueses lideraram assim o
processo de internacionalizacdo da economia portuguesa, quer apoiando 0s emigrantes quer
apoiando as empresas portuguesas na sua expansdo internacional, como por exemplo: Suica,
Franca, Bélgica, Reino Unido, Estados Unidos da América, Brasil, Venezuela e Africa do Sul.
No final dos anos sessenta essa poupanca representava ja 9% do Produto Nacional Bruto.

J& no final do século XX, e devido ao crescimento econdmico que se vivia na época,
0s bancos portugueses comecaram a realizar estudos de mercado e a ponderar as melhores
oportunidades de negdcio, originado assim uma nova fase da internacionalizacdo da
economia. Porém, importa salientar que estes tiveram também um papel primordial de
lideranca e incentivo, no processo de Business Diplomacy, sendo que este era essencial as
empresas nacionais que procuravam expandir-se para o estrangeiro.

A captacdo das remessas geradas pelos emigrantes era bastante relevante para o sector
bancario nacional, assim como a criacdo de uma plataforma internacional de negécios, que
possibilita acompanhar e apoiar a expansdo dos clientes dos bancos em novos mercados, e
consequentemente a criacdo de novos parceiros de negécios. Ou seja, 0s bancos portugueses
ja ndo procuram seguir somente os seus clientes, mas desenvolver estruturas de raiz,
desafiando novas linguas e culturas; captando novos mercados; novos clientes e concorrentes.

Ao quererem internacionalizar-se, 0os bancos portugueses sentiam naturalmente a
necessidade de expandirem-se para paises com ligacdes historicas, culturais e linguisticas com
Portugal (Programa XV Governo Constitucional). De facto, os Paises Africanos de Lingua
Oficial Portuguesa (PALOP), o Brasil, Timor-Leste e Macau, eram excelentes oportunidades
para uma implementagédo de éxito. Todavia, devido a proximidade geogréafica de Espanha, o0s
bancos nacionais viam o pais vizinho como uma boa opc¢do de negocio internacional e
também por forma a contrabalangar a forte presenca de bancos espanhois no sistema

financeiro portugués.
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As mudancas ocorridas na estrutura do sector bancario, a crescente
internacionalizacdo, os avancos tecnoldgicos, a melhoria dos canais de distribuicdo e das
operacdes, e a inovagdo nos produtos e servigos, contribuiram para que o sector bancario se
tornasse um dos sectores mais competitivos da economia portuguesa. Porém, os obstaculos ao
crescimento doméstico, a baixa produtividade da economia portuguesa, a reduzida dimensédo
do mercado de capitais nacional, entre outros factores, incentivam & presenga internacional
CcOmo uma op¢ao estratégica.

Para responder a necessidade de definir estratégias de internacionalizacdo, e segundo
Gongcalves (1995), os bancos portugueses tém procurado cada vez mais a sua implementacao
em mercados externos, podendo porém prosseguir objectivos diferenciados, classificados em

trés aspectos:

I. Objectivos proactivos — exploracdo de vantagens competitivas; penetragdo em novos
negdcios, aproveitando as economias de escala, acesso a know-how e recursos
financeiros;

Il. Objectivos neutros — a resposta as necessidades dos clientes domésticos; investimento
financeiro em instituicdes estrangeiras; reforco da presenca nos mercados financeiros
internacionais; diversificagdo passiva dos riscos e dos resultados e;

I1l. Objectivos reactivos — a limitacdo a entrada de concorrentes estrangeiros.

As instituicdes bancarias, no seu processo de expansao internacional, visam alcancar
objectivos diferentes, partindo de posi¢bes distintas em termos de dimensdo, mercado
domeéstico e das actividades internacionais ja implementadas, isto é, cabe a cada banco
adoptar a estratégia de expansdo internacional que melhor se adeque as suas capacidades,
estrutura e situacdo competitiva.

A verdade é que a crescente integracdo das economias num ambiente concorrencial cada
vez maior, 0s bancos portugueses procuraram alcancar objectivos distintos conforme o
periodo em que iniciaram a sua presenca no exterior. De facto, tém sido véarias as motivagdes

que levam a internacionalizacéo:
= Participar no desenvolvimento do comércio internacional e do investimento directo, o

que levou os bancos a seguirem os seus clientes;

= Obter vantagens do crescimento dos mercados financeiros internacionais;
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= Obter acesso a informac&o: devendo o banco estar atento as oportunidades de negocio;

» Disseminacdo de riscos: quando o mercado de origem estd saturado, o banco deve
procurar outros mercados para as suas actividades bancarias;

= Estrutura de representacao no exterior, tornou-se numa questao de imagem e status de
um banco;

= Acompanhar os clientes que residam ou tenham interesses comerciais noutros paises:
0s bancos ao acompanharem os seus clientes beneficiam de vantagens comparativas;

= Liberalizacdo dos fluxos de capitais e de harmonizacdo da desregulamentacdo de

bancos;

Para além destes motivos, e de acordo com Frazer (1990) e Carvalho (2000), existem

outras razBes que levam as instituicdes financeiras a internacionalizarem-se:

= Diversificar para alem dos mercados domésticos congestionados, evitando as
politicas governamentais que impedem o crescimento do sector bancario no pais;
= Aproveitar vantagens de mercados em crescimento ou mais rentaveis;

» Incrementar a actividade internacional por forma a aumentar as receitas;

Neste sentido, a internacionalizacdo do sector bancério portugués tem-se orientado
sobretudo para mercados e segmentos onde existe vantagem comparativa de cariz
concorrencial. Assim, paises onde as empresas portuguesas ja tenham uma elevada actividade
produtiva ou comercial (Angola, Espanha e Brasil); paises que possuam afinidades histéricas,
culturais e linguisticas; novos mercados que proporcionem boas oportunidades de negdcio,
possibilitando transportar conhecimentos ou outro tipo de sinergias (Polénia, Roménia,
Magreb), tém sido os alvos preferenciais do processo de internacionalizagéo.

As instituicGes bancéarias ja ndo procuram aproveitar apenas 0os mercados de destino de
emigragdo, mas também estabelecer um processo de internacionalizagdo de cariz estratégico,
apostando em servicos que tragam valor acrescentado (gestdo de activos, investment
banking...) ou no dominio de factores estratégicos de concorréncia (banca de retalho).

Todavia, os bancos portugueses ao internacionalizarem-se devem ter em atencéo a
existéncia de determinados riscos, sendo entdo necessario reforgar as capacidades enddgenas

de avaliacdo e reducgéo dos riscos, como por exemplo risco politico (intervengdo do governo
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nacional nas actividades econémicas; ambiente legislativo), o risco econdémico-financeiro e
oportunidades de negdcio.

E também essencial ter em conta o facto de existir concorréncia bancaria local e
nacional, o que leva a que o banco estrangeiro crie produtos concorrenciais para oferecer aos
segmentos de particulares e empresas nesse pais e que possam concorrer com 0s restantes
bancos.

Por dltimo, devido ao avango tecnologico e a complexidade crescente nos mercados
financeiros surge a Directiva de Mercados de Instrumentos Financeiros (DMIF), também
denominada Markets in Financial Instruments Directive (MiFID)*.

A MIFID, prop6e criar um verdadeiro mercado Unico, integrado e pan-europeu, para
0s servicos e produtos financeiros no espaco europeu, implicando a tomada de medidas que
irdo: harmonizar as regras aplicaveis as entidades financeiras operantes na Unido; melhorar a
organizagao e funcionamento das empresas de investimento; e facilitar as transacgdes fora de
fronteiras e promover a harmonizacdo dos mercados de capitais da Unido Europeia.

Esta Directiva estabelece ainda o principio do Passaporte Europeu, possibilitando as
empresas uma actuacdo em qualgquer mercado europeu, assim como o fim do monopdlio dos
mercados regulamentados, surgindo novas oportunidades ao desenvolvimento do negdcio das
entidades financeiras, com menores custos de transacc¢do devido ao aumento da concorréncia,

0 que facilita o processo da internacionalizacao.

3.3. A Internacionalizacdo da Banca Portuguesa: o caso da Caixa Geral de
Depositos e do Banco Espirito Santo

3.3.1. Metodologia do Estudo de Caso

De acordo com Yin (1994:13) o0 “estudo de caso € realizado com base nas
caracteristicas do fendmeno em estudo e com base num conjunto de caracteristicas
associadas ao processo de recolha de dados e as estratégias de analise dos mesmos”.

Existem varios métodos de recolha de dados que se podem utilizar numa investigacdo, no

® Directiva n°2004/39/CE, do Parlamento Europeu e do Conselho, de 21 de Abril, e Directiva n°2006/73/CE, da Comissdo, de
10 de Agosto, transposta para a legislagdo portuguesa, através do Decreto-Lei n® 357-A/2007
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entanto, os métodos de recolha e os métodos de analise dos dados deverdo ser escolhidos em
conjunto e em fungdo dos objectivos e das hipdteses de trabalho (Quivy e Campenhoudt,
2008).

Neste sentido, para realizar o estudo de caso procedeu-se a construcdo de
questionarios para recolha de dados. Foram enviados 5 questionarios as principais instituicdes
bancarias acerca do processo de internacionalizacdo das mesmas, tendo sido obtidas apenas
duas respostas. Os principais temas abordados foram os motivos, destinos, processos e
beneficios de internacionalizacdo, bem como a articulagdo com as orienta¢Ges da diplomacia
econOdmica portuguesa. As respostas foram analisadas em termos comparativos em relacdo aos

dois bancos.

3.3.2. A Caixa Geral de Dep6sitos (CGD)

A CGD nasceu como uma instituicdo do Estado, operando actualmente em 23 paises,
com os quais mantém fortes lacos historicos, econdémicos e linguisticos, bem como nas
maiores pragas financeiras internacionais, visando apoiar a economia nacional na &rea das
exportacOes e da internacionalizacao das suas empresas.

Estando também atenta as oportunidades proporcionadas pelas economias

emergentes, a CGD tem como principais objectivos estratégicos de internacionalizac&o:

= Consolidar a evolugdo de crescimento rentavel (em Portugal e nos principais mercados
internacionais) e contribuir para o desenvolvimento econémico;

= Apoiar e acompanhar a internacionalizacdo das empreses portuguesas, incluindo as
Pequenas e Médias Empresas,

= Estar presente em paises que mantenham fortes relacGes comerciais e de investimento
com Portugal;

= Seguir 0s portugueses ndo residentes nas suas iniciativas econdmicas, alargando
sempre que possivel este conceito as comunidades portuguesas mais relevantes;

= Estar presente em paises com afinidade historica, cultural e linguistica com Portugal;

= Estar presente nos principais mercados financeiros internacionais e em regioes com

grande potencial de desenvolvimento.
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= Consolidar a presenga do Grupo a nivel internacional, atraves da oferta de um servico

global, aplicando a defini¢do “cross-border/cross-selling”.

Presente em 4 continentes, a Caixa Geral de Depdsitos, tem vindo a construir uma vasta e
diversificada plataforma internacional, com um elevado numero de unidades no estrangeiro
em representacdo de activos resultantes da actividade externa e em presenca geografica. A
rede internacional do Grupo CGD procura acompanhar e desenvolver a relagdo com o0s seus
clientes residentes no estrangeiro, bem como desenvolver actividades de banca de retalho, de
banca de investimento e de wholesale, formada por Escritérios de Representacdo, Sucursais e
Bancos (ver Anexo ).

Tabela 3: Rede Internacional da Caixa Geral de Depdsitos

Cc6Dh

Escritérios de Representagdo Bélgica, Alemanha, Suica; China; India; Venezuela: México; Canadd;

ErErEaie Reino Unido (Londres); Timor-Leste; China (Zhuhai); EUA (Nova Iorque);
Ilhas Caimdo;
Agéncias Franga, Luxemburgo

Offshore CGD Subsidiaria Offshore de Macau

Banco Comercial do Atléntico; Banco Interatlantico (Cabo Verde); Banco
Internacional de Sdo Tomé e Principe; Banco Comercial e de Investimentos
(Mogambique); Mercantile Bank (Africa do Sul);

Parcerias

Bancos Banco Caixa Geral Espanha; Banco Caixa Geral Totta de Angola; Banco
Nacional Ultramarino (Macau); Banco Caixa Geral Brasil, S.A.

Fonte: Elaboracéo prdpria

Existem diversos factores que influenciam o processo de internacionalizacdo da Caixa
Geral de Depositos — factores intrinsecos a Portugal e da prépria CGD. Um primeiro factor é
a reduzida dimensdo e a fraca dindmica do mercado portugués para um produto/servico
especifico ou a baixa procura a nivel interno, e dai a necessidade de procurar mercados
externos atractivos.

O Grupo Caixa ¢ um grupo financeiro universal, empenhado em ser um parceiro
estratégico, estabelecendo acordos com organismos institucionais, visando a
internacionalizacdo da economia portuguesa, reforcando a competitividade, a capacidade de
inovacdo e dando apoio a exportacdo e internacionalizacdo das empresas portuguesas nos

diversos mercados externos, levando a que a propria se internacionalize.
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Importa ainda referir que a existéncia de relagdes institucionais privilegiadas entre
Portugal e o pais de destino (como o caso do Brasil e Venezuela) é também um factor que

conduz a estratégia de internacionalizacdo.

3.3.3. 0 Banco Espirito Santo (BES)

O BES iniciou a sua actividade internacional em 1967, com a aquisicdo de uma
participacdo no Banque Interatlantique no Luxemburgo. E na década de 1980, devido a vaga
do processo de nacionalizacbes das instituicdes de crédito nacionais, que o BES sente a
necessidade de desenvolver a sua actividade no exterior, sobretudo para o Brasil, Sui¢a Franca
e EUA, levando a criacdo, em 1975, da Espirito Santo Internacional Holding, sedeada no
Luxemburgo, mas que em 1984 deu origem a uma nova holding na vertente financeira, a
Espirito Santo Financial Group (ESFG). Estava assim iniciado o processo de
internacionalizacdo do Banco Espirito de Santo, cujos objectivos consistiam em apoiar 0s
negocios dos seus clientes no exterior e ganhar competitividade nos mercados financeiros.

A actividade do Grupo Espirito Santo “assenta numa estratégia de crescimento
sustentando, investindo em mercados diversos, explorando complementaridades e sinergias
do grupo Espirito Santo e do BES” (Cunha, 2003:195).

Actualmente, o Grupo BES, considerado o mais internacional dos grupos financeiros
privados nacionais, esta presente em 23 paises, com uma rede internacional (ver Anexo II)
constituida por Escritorios de Representacdo na Cidade no México, Caracas, Rio de Janeiro,
Sdo Paulo, New Jersey, Connecticut, Rhode Island, Toronto, Paris, Mildo, Lausanne,
Genébra, Zurich, Colénia, Londres, Jonesburgo e Xangai; por Subsidiarias e Associadas no
Brasil, EUA, Cabo Verde (BES Cabo Verde), Irlanda, Franca, Polénia (BES Investimento),
Libia (Aman Bank), Angola, Mogambique (Moza Bank), india (Execution Noble), Macau e
Hong Kong (Execution Noble); por Sucursais, nas Ilhas Caimdo, Florida, New York, Nassau,
Funchal, Madrid e Londres; e tem ainda participagdes financeiras no Brasil e em Marrocos
(Banque Marocaine du Commerce Exterieur).

Desta forma, o BES assume-se pela presenca nos principais centros financeiros
mundiais e junto dos centros de emigracdo e comunidades portugueses no estrangeiro. A
estratégia de internacionalizacdo do Grupo consiste em acompanhar 0s seus clientes quer
particulares quer empresas portuguesas na sua expansdo internacional, direccionando-se por

iSso para paises com ligacdes culturais e linguisticas com Portugal, mas tambem para paises
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com grande potencial de crescimento, nomeadamente em sectores especificos onde o Grupo
detenha competéncias. Neste contexto, o BES tem como linhas estratégicas de

internacionalizacao:

= Orientacdo para paises com afinidades culturais e econdmicas com Portugal,
bem como apoiar e acompanhar as comunidades portuguesas radicadas no
estrangeiro;

= Exposigdo a economias emergentes com grande potencial de crescimento, ricos
em recursos naturais e com um papel de relevo no comércio internacional;

= Apoio aos clientes do Grupo no estrangeiro, sobretudo, financiar e apoiar a
internacionalizacdo das PME, acompanhar a expansdo da actividade das
empresas nacionais para 0os mercados onde exportam e investem mas também
para onde o BES esta presente;

= Exportacdo do expertise e competéncias do Grupo em Private Banking, na
Banca de Empresas, na Banca de Investimento e na area de Trade Finance, de
forma a servir os clientes locais e os clientes que desenvolvam actividades

econdmicas internacionais.

O banco tem-se focalizado em mercados onde existam boas oportunidades de negécio,
potenciada pela presenca do Grupo, directamente ou através de parcerias com bancos locais,
de forma a prestar todo o apoio nos paises de destino. Um exemplo notério, foi a criacdo, em
2008, da Unidade Internacional Premium, especializada no processo de internacionalizagao
dos seus clientes (abordagem aos mercados internacionais, investimento, exportacdo). Importa
ainda realcar que a estratégia de internacionalizacdo do BES é complementada por iniciativas
que visam promover missfes empresariais com empresas portuguesas para eixos geograficos
especificos (Brasil, EUA, Angola, Marrocos, Argélia, Libia) e pela oferta de produtos e
servigos inovadores, como por exemplo a criagéo do portal BESnetwork.

A internacionalizacdo constitui uma &rea chave do BES, sendo também uma forma de
superar o abrandamento da actividade doméstica. O Grupo apostou, desde o inicio, num eixo
geografico composto por paises com ligag6es culturais e econdmicas com Portugal, onde o
tridngulo estratégico (Peninsula Ibérica, Africa e Brasil) tem contribuido de forma notéavel
para o crescimento da area internacional, pois em 2010 teve um resultado no valor de 137.5

milhdes de Euros.
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Neste ambito, e embora a crise financeira internacional dos Ultimos anos, pode

concluir-se que a actividade internacional tem crescido de forma satisfatdria. A expansdo

internacional do Grupo tem contribuido para aumentar os niveis de rendibilidade, como

complemento ao crescimento doméstico e com a missao de criar valor para os accionistas.

Com os dados recolhidos foi possivel elaborar a matriz abaixo representada sobre 0s

motivos e processos de internacionalizacdo, tendo sido as respostas analisadas em termos

comparativos:

&
Caixa Geral
de Depuositos

A= BANCO
T=a# ESPIRITO SANTO

Motivos e Destinos de

Internacionalizagdo;

Acompanhar os clientes ndo residentes
nas suas actividades econémicas
intfernacionais;

Apoiar a internacionalizagdo das
empresas portuguesas;

Presenca junto das Comunidades
portuguesas relevantes;

Presenga em diversos continentes e
paises com grande potencial de
desenvolvimento (PALOP, Brasil,

China).

Acompanhar os centros de emigragdo
e as comunidades de emigrantes
portugueses;

Avangar para Mercados de Capitais
(encontrar financiamento);

Expansdo para os novos mercados
emergentes (América Latina; Africa
Austral, Cabo Verde e Guiné
Equatorial; China; Magreb).

Processo realizado com recursos

préprios ou recursos externos

Recursos préprios

Recursos préprios

Recursos Humanos disponiveis

(para a internacionalizagdo)

Ha Recursos Humanos disponiveis

Ndo hd Recursos Humanos disponiveis

Diversificagdo da fonte de resultados;

Diversificagdo da fonte de resultados;

Mais-valias . L. . . . -
Menor exposigdo a uma dnica unidade | Menor exposigdo aos ciclos econdmicos
financeira; portugueses.
A internacionalizagdo contribui
Sim Sim

para o aumento de volume de

negécios da Banca

Os bancos portugueses, nomeadamente a CGD e o BES, tém seguido uma politica de

internacionalizagcdo nos altimos anos, através da abertura de diversas estruturas ou do

estabelecimento de parcerias internacionais, por todo o Mundo.
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Quando um banco decide iniciar a sua estratégia de internacionalizacdo, e
paralelamente ao tipo de negdcio e modelo de presenca internacional escolhido, cada
instituicdo bancaria tem de ter em conta o local onde aplicara a sua estratégia de penetracéo.
Para além do potencial de mercado e da distancia geogréafica, a escolha do pais de destino é
fortemente influenciada por um conjunto de factores culturais, ou seja, no caso da CGD, os
mercados geograficos prioritarios sdo aqueles onde a Caixa tera maiores vantagens
competitivas e que tenham uma maior afinidade econdmica, cultural, linguistica e historica
com Portugal. A Caixa tem uma presenca histérica em Macau (atraves do BNU) e alguns
Escritdrios de Representacdo noutros paises da regido. Tratam-se, de mercados emergentes, e
onde a Caixa pensa ter condi¢bes de crescimento sustentavel, designadamente no Sul da
China.

Relativamente ao Grupo BES, este tem também orientado a sua estratégia de
internacionalizacéo para paises com relagdes culturais e econémicas com Portugal, como é o
caso do Brasil, de Espanha e de Angola, mas também para mercados que mostrem um forte
potencial em sectores particulares onde o BES detenha competéncias especificas.

Ambos os bancos, possuem uma boa plataforma internacional que poderao alavancar e
que permite dar um importante apoio aos seus clientes e as empresas portuguesas em
expansdo internacional.

Além dos paises geograficamente mais proximos ou com os quais Portugal mantém
relacBes econdmicas, comerciais e de investimento mais intensas, a Caixa expande a sua
actividade para paises onde a comunidade portuguesa esteja presente, como também para a
comunidade local desse pais. Por sua vez o Grupo BES direccionou, num primeira fase, o
processo de internacionalizacdo para paises com importantes comunidades de emigrantes
portugueses. No entanto, a necessidade de procurar novos mercados de capitais e a maior
facilidade de captacdo de recursos, levou o Grupo BES a apostar em economias emergentes
com elevado potencial de crescimento e com uma estabilidade politica que antes ndo existia.

Um aspecto essencial a ter em conta é o facto de existir concorréncia bancaria local e
nacional, o que leva a que 0s bancos inovem e criem novos produtos e servi¢os. No caso da
Caixa, existe a preocupacdo em criar produtos concorrenciais para oferecer aos segmentos de
particulares e empresas onde tém presenca fisica e que possam concorrer com 0s restantes
bancos. J& 0 Grupo BES procura exportar o know-how adquirido no mercado doméstico para
0os mercados externos nas areas de private banking, corporate banking, e banca de
investimento de forma a assistir os clientes locais e acompanhar as empresas no Sseu processo

de expanséo.
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O processo de internacionalizacdo da CGD é realizado com capitais préprios. Inicia-se
0 processo com uma analise de mercado, de rentabilidade e de custos, e por ultimo é feita uma
proposta a Administracdo. Em relacdo aos recursos humanos, existem pessoas com vontade
para trabalhar no exterior, uma vez que permite adquirir experiéncia profissional e contactar
com novas culturas/linguas. A estratégia de consolidacdo e crescimento da Caixa, leva a
necessidade de se expandir para novos mercados dada a reduzida dimensdo do territorio
portugués, e neste sentido a internacionalizacdo tem contribuido para o aumento do volume de
negocios da banca e tem também possibilitado aumentar os resultados da casa-mée. O modo
como € feito processo de internacionalizacdo do Banco Espirito Santo depende muito da
legislacdo do pais de acolhimento. No caso da criacdo de estruturas de raiz, 0 processo €
realizado com o recurso a consultores locais, ja nos paises em que € dificil abrir uma estrutura
autonoma, o BES procura estabelecer parcerias com outros bancos, embora em ambos 0s
casos 0 processo seja efectuado com recursos proprios.

Quanto aos recursos humanos, inicialmente as pessoas ndo queriam ir para fora, uma
vez que 0 pacote remuneratorio ndo era atractivo, a progressdo na carreira era incerta e por
vezes tinham que deslocar-se para paises com condicdes dificeis. Contudo, nos ultimos anos,
0 BES evoluiu neste aspecto, dando boas condi¢Ges a quem vai para fora, proporcionando
oportunidades de carreira no estrangeiro, como foi o caso da equipa da Libia. A &rea
internacional tem contribuido para compensar a contraccdo do mercado domestico e para a

consolidacdo da actividade e da estratégia de crescimento do Grupo.

3.3.4. A relacdo com a Diplomacia Econ6mica Portuguesa

Um dos objectivos do modelo de diplomacia econémica consiste na necessidade de
criar e desenvolver oportunidades para as empresas e para a economia nacional, atraves da sua
internacionalizacdo, do aumento das exportacdes e da promocdo da imagem de Portugal no
exterior. Deste modo, compete as embaixadas bem como as agéncias ou gabinetes
especializados, apoiar as empresas nacionais na vertente da internacionalizacdo, promover os
bens e servicos nacionais e identificar areas estratégicas e oportunidades de negdcio. Neste
contexto, quer a CGD quer o BES, apoiam a internacionalizacdo das empresas portuguesas e
promovem as exportacdes de bens e servicos.

O facto de existirem paises com boas rela¢fes culturais e econémicas com Portugal,

facilita a entrada das empresas portuguesas nos mercados e consequentemente dos bancos
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portugueses, ou seja, se 0 Governo portugués apostar e criar condigdes em determinados
paises, que incentivem & internacionalizacdo das empresas, e se existirem oportunidades de
negocio rentaveis, os bancos deslocam-se para esses paises considerados estratégicos. As
visitas de Estado a paises que Portugal tem interesses politicos e econdmicos bilaterais e a
realizacdo de missGes empresariais, poderdo originar negocios para 0s bancos, dando apoio
financeiro a projectos de internacionalizagdo. A cooperacdo de know-how que se estabeleceu
entre a CGD e o Banco Nacional da Argélia, € um exemplo. Por sua vez, o BES procurou
entrar em paises como Espanha, Angola e Brasil (tridngulo estratégico) e que tém uma
importancia acrescida para a economia portuguesa.

Importa ainda realcar a existéncia de protocolos entre a CGD, o BES e a AICEP, que
visam apoiar a internacionalizacdo das empresas portuguesas: desenvolver instrumentos que
incrementem as exportacfes, o investimento empresarial e 0 aumento da competitividade.
Neste sentido, a CGD criou Linhas de Financiamento & Exportagdo e ao Investimento para
PME e o BES desenvolveu uma Linha de Apoio para Investimento das empresas exportadoras
em Portugal. J& em 2010, co-organizou juntamente com a AICEP e a AIP, o Férum Portugal
Exportador, que consiste em apoiar a internacionalizacdo das PME nacionais.

O sector financeiro tem tido um papel primordial no apoio a internacionalizacdo do
tecido empresarial portugués, e neste sentido, pode constatar-se que existe relacdo entre a
internacionalizacdo da banca e a diplomacia econdémica.

A Caixa Geral de Depositos tem procurado reforcar a sua presenca no exterior, em
paises onde ha vastas comunidades portuguesas, e desta forma recorre a Secretaria de Estado
das Comunidades Portuguesas, ao Observatério da Emigracdo, a varios organismos
estatisticos internacionais, de forma a actualizar e recolher dados viéveis acerca dos destinos
da emigracdo portuguesa, uma vez que tais dados ndo sao registados nos Consulados. Recorre
também as delegacbes da AICEP, que constituem uma fonte de informacéo, para analisar o
comportamento das economias e da balanca de pagamentos, mas néo constitui um motivo que
leve a CGD a internacionalizar-se para determinado pais. Ora, todos estes dados sdo apenas
informacdes das quais o banco pode socorrer-se para a avaliagdo de mercados e para
identificacdo de oportunidades de negdcio interessantes.

Todavia, € de salientar que a CGD, enquanto banco publico, pode estar sujeito a
receber orientacfes do accionista Estado, embora seja do interesse do accionista Estado que as
experiéncias de internacionalizacdo sejam economicamente viaveis, permitindo a

consolidacdo de resultados do Grupo e da prépria CGD. Neste sentido, se a concretizagdo do
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objectivo politico ndo resultar em beneficios para a Caixa, ndo existe uma relacdo entre a

internacionalizac¢do da banca e a diplomacia econémica portuguesa.

A estratégia de internacionalizacdo do BES, visa seguir os seus clientes (particulares e
empresas), criar e procurar oportunidades de negocios rentaveis. O BES ao afectar capital a
paises com risco, procura obter a rentabilizacdo das operacdes e que estas sejam sustentaveis.
Ora, 0s bancos sdo conservadores e optam por um negdcio seguro e que ndo ponha em causa
o0 dinheiro dos depositantes.

O Banco Espirito Santo define a sua propria estratégia de internacionalizacéo, e
quando decide expandir-se para 0os mercados externos, reline-se com 0s bancos locais e com
0s bancos estrangeiros ja instalados, ndo recorrendo as embaixadas para reunir informacéao
sobre 0o mercado. Neste sentido, o BES define a sua estratégia de internacionalizacéo,

afastando-se das orientacdes e das estruturas da diplomacia econémica.

1. Conclusoes

No actual contexto da globalizacdo e da internacionalizacdo, a diplomacia econdémica
tem ganho uma importancia crescente relativamente ao papel tradicional, tornando-se numa
estratégia para o desenvolvimento e prospeccao da economia portuguesa.

Neste contexto, o desenvolvimento tecnoldgico e a interdependéncia entre as varias
economias, levaram ao aparecimento de novos actores nas relacbes econdmicas
internacionais, como as organizacdes internacionais, as empresas multinacionais, as ONG’s, o
que contribuiu para que os Estados promovessem uma articulacdo mais estreita com 0s
diversos sectores da actividade econdmica, principalmente, com as empresas.

O modelo da diplomacia econémica portuguesa pressupde uma articulacdo entre os
interesses econdmicos do pais, os diversos agentes diplomaticos e outras entidades publicas e
privadas, nomeadamente, o MNE, o MEID, a AICEP, o IAPMEI, de forma a identificar
oportunidades e a promover a internacionalizacdo das empresas portuguesas, as exportacoes
nacionais, a imagem do pais e a captacdo de IDE, em prol do crescimento da economia
portuguesa.

Neste contexto, e tendo em conta 0 objecto de estudo da dissertacdo, a banca
portuguesa tem desenvolvido um enorme esfor¢co de internacionaliza¢do, tendo ao mesmo
tempo um papel estratégico no apoio a internacionalizagdo das empresas e da economia

nacional.
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As mudancas ocorridas na estrutura do sector bancério nacional a partir da década de
1990 e os avancos tecnoldgicos, contribuiram para que o sector bancério se tornasse um
sector competitivo da economia portuguesa. Porém, os obstaculos ao crescimento doméstico,
a baixa produtividade da economia portuguesa, a reduzida dimensdo do mercado de capitais
nacional, entre outros factores, incentivam a procura de novos mercados.

De facto, e depois da consolidacdo no mercado doméstico, a presenca internacional
tornou-se um imperativo estratégico para qualquer banco. Sdo varias as motivagdes que levam
a Caixa Geral de Depositos e 0 Banco Espirito Santo a internacionalizarem-se. Devido a
crescente internacionalizacdo das economias e a consequente expansao do comércio e dos
fluxos monetérios, surge a necessidade de acompanhar os seus clientes e as receitas geradas
por estes.

Os bancos iniciam o seu processo de internacionalizacdo de forma diferenciada,
todavia, a estratégia de internacionalizacdo da CGD e do BES, tém seguido um trajecto
idéntico, com uma diversificada plataforma internacional assente em 23 paises. Tém como
objectivo acompanhar o0s seus clientes e captar as oportunidades proporcionadas pelas
economias emergentes, tém também desempenhado um papel crucial no apoio a
internacionalizacdo das empresas nacionais, principalmente através do apoio as Pequenas e
Médias Empresas, contribuindo assim, para a crescente internacionalizacdo da economia
nacional. Deste modo, tém vindo a orientar-se para mercados com um elevado potencial de
crescimento mas também para paises com relagGes culturais, linguisticas e econémicas com
Portugal.

Neste sentido, e tendo em conta a pergunta de partida desta dissertacdo, constata-se
gue o processo de internacionalizacdo da banca portuguesa esta de certa forma articulado com
determinados principios estratégicos da diplomacia econdmica. Sendo a diplomacia
econdmica um instrumento fundamental na defesa e promoc¢édo dos interesses nacionais, ha
que saber utiliza-la de modo eficiente, por forma a potencia-la para a internacionalizacdo da
economia portuguesa, onde o contributo da banca se torna indispensavel. De facto, o sector
bancario aposta em eixos geograficos compostos por paises com afinidades culturais e
econdémicas com Portugal.

Relativamente a primeira hipotese, verifica-se que a banca portuguesa tem optado pelo
processo de internacionalizacdo como forma de crescimento do seu negocio. A
internacionalizacéo tornou-se num eixo estratégico para 0s bancos portugueses, sobretudo na
actualidade, uma vez que permite manter o relacionamento com os seus clientes, diversificar a

fonte de resultados, captar novos mercados, com a consequente diversificacdo e reducao de
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riscos e ganhar dimenséo, de forma a ultrapassar a saturagéo existente no mercado nacional e
a obter crescimentos que s6 se tornam possiveis com a actividade internacional.

A segunda hipotese colocada ndo se confirmou, uma vez que, se o interesse politico e
econdémico de Portugal em determinado mercado ndo resultar em beneficios para os bancos,
ndo existe uma relacdo entre a internacionalizacdo da banca e a diplomacia econémica
portuguesa.

A estratégia de internacionalizacdo da banca, principalmente da Caixa Geral de
Depdsitos e do Banco Espirito Santo, visa seguir os seus clientes, criar e procurar
oportunidades de negécios rentdveis e seguras. Neste sentido, estes recorrem a algumas
estruturas de modo a obter informacgdes viaveis para avaliacdo dos mercados internacionais,
mas ndo constitui um motivo que leve os bancos a internacionalizarem-se para pais A ou B.

Todavia, importa referir que os bancos portugueses, com bons niveis de rendibilidade
e de eficiéncia, dispdem de capacidades de base para triunfar nos mercados internacionais,
seguindo uma estratégia de internacionalizagcdo que tem como objectivo, apoiar as empresas
portuguesas no seu processo de expansdo internacional, procurar estar presente nos paises
com comunidades portuguesas relevantes e em paises que mostrem boas relacbes com
Portugal, facilitando por vezes a entrada destes nos mercados estrangeiros. Ora, todos estes
aspectos vao ao encontro a certas orientaces da diplomacia econémica portuguesa, e de facto
0s bancos portugueses tém desempenhando um papel de crescente importancia no

desenvolvimento da economia portuguesa.

No ambito deste estudo, considera-se que a diplomacia econémica devera adaptar-se
aos desafios e realidades presentes e futuras, conciliando os interesses politicos e econdmicos
e desenvolvendo esforcos neste sentido, sempre em estreita articulacdo com os diversos
impulsionadores da internacionalizacdo, em concreto com 0 sector bancario portugués, de
forma a contribuir para o crescimento do mercado doméstico e da produtividade da economia
nacional.

Neste sentido, poderdo ser desenvolvidos diversos estudos para um maior
aprofundamento do tema e de forma a ultrapassar as dificuldades sentidas na elaboracéo deste
trabalho, nomeadamente, a falta de informacgéo directa e indirecta, a auséncia de respostas por
parte das entidades, o que impossibilitou a realizacdo de um estudo mais especifico e

detalhado, podendo originar uma maior diversificacdo de resultados.
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Anexo |

Plataforma Internacional da CGD
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Resultados das Principais areas de negdcio do Grupo CGD
Estrutura
(milhares de euros) ng?}:%o I'U;i[iliﬁo Marco Margo
2010 2011
Actividade bancéria 95 455 73 379 95,3% 87.9%
Nacional 69 710 48 538 69,6% 58,1%
Internacional 25745 24 841 25.7% 29,8%
Actividade dos seguros e saude 4 665 10 094 4.7% 12,1%
Total 100 120 83472 100,0% 100,0%
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Contribuicio da Area Internacional do Grupo BES

Anexo |11

Contribuicdo da Area Internacional para o Resultado Consolidado

Triangulo Estratéglco

2000 2010
Africa* a4 W6
Brasil b I v
Espanha 140 128
Total 1055 1375

67% do Total

472 {68,43/

Reino Unid

" Angola Libia e Cabo Verde

-28(-08) /
sl A4.7(1,2)
ELA

1375 (105,5)

Triangulo Estratégico

7.2 (5,0)

Franga/ Luxemburgo (2009)

{milhdes de euros )

Resultados da Actividade Doméstica e Intermacional il e )
Acthdldade Domestica Acthvidade Internaclonal
2008 2000 Varlache 2008  20W  Varlacio
Resultadd AnanCEm B&LE 12 -1 % M) 552K 61 1%
+ Sandops 3 Chentes SET Glon TA% 1502 1569 3L
= Produto Bancarlo Comerclal 14185 172212 -14,6% 48913 T&RT 517%
+ Resubtadas de Oper.
FinanCeras a Diversos 329 4089 65% T 5.0 -E17%
= Produto Bancario 18124 1630, =TT E37.0 ik 215%
Custns Dperatiens H34 2 EBLT 6% 215 ZHLE T
= Reslltado Bruto graz THA 4 =24, 0% 4155 4909 1B T%
- Provisies Liguidas de R epodEichos SA0E 4305 -204% 1679 1031 -XR.6%
Créding ZED ISET -117% 1529 93l -
Tituias TLE 759 % L1 - 04 -
Outras H20 4 155% (EL:) 104 -E50Fh
= Restltado antes de ImpoStos
& Interesses ue ndo Controlam 4374 Iz -ZE5% 24T 6 HrA 5hE6%
- Impostos BRG =160 - .0 596 .
= Resultade apos Impostas MBS 1289 5.6% 2266 ZE1 55 B%
- livbaresses gue ndo Comtrolam 57 22 - 473 1243 .
= Reslitado do Exerdclo I52E AeET -10.5% 1793 38 136%
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Contributo da Area Internacional para Produto Bancario Comercial Internacional
os Resultados Consolidados
() Contr. p/Res. Liq. consolidado  (milhses de euros) (O Variagao homéloga i e e
» - e e e - 7
— ( 23% 32% 29% 26% 53* )
@@ @@ @®®®E
749.7
179.3 203.8 4o0s
1415 143 380.4 .
. . . = =
2006 2007 2008 2009 2010
2009
Resultado Liquido
1Trim. AT |:.?I'g":t:‘ ?O Triangulo Estratégico
(milhGes de euros) 2010 2011 ota _ g g
Triangulo Estratégico 24,2 38,7 69% HH 1T2010 1T2011
(Africa®, Brasil e Espanha) fkfrica{*) 18,6 27.2
Reino Unido 20,5 10,2 Brasil 3,1 5,7
EUA 2,3 4,5 Espanha 2,5 5,8
Franca/Luxemburgo 1,6 1,8 Total 24,2 38,7
Qutros _0’5 0’8 * Angola, Libia, Cabo Verde e Mogambigue
Total area internacional 48,1 56,0
% Consolidado 40% 92%

* Angola, Libia, Cabo Verde e Mogambigue
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ANEXO IV

Questionario: O processo de Internacionalizacao

Quais os motivos que levam a internacionalizagao?

Para onde se internacionaliza? Como €é que sdo seleccionados os destinos de
internacionalizacao?

Como é que é feito o processo? E com recursos proprios ou com recursos externos?
Ha recursos humanos disponiveis para essa internacionalizacéo?

Que tipo de mais-valias é que tém?

A internacionalizacdo tem contribuido para o aumento do volume de negocios da
Banca?

Na escolha da estratégia de internacionalizacdo, o banco segue as orientacfes da

diplomacia econdémica/recorre as estruturas diplomaticas?
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