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Resumo

Neste estudo abordamos as estratégias de penetragdo no mercado portu-
gués seguidas por empresas estrangeiras em trés dominios: a grande distribuigao,
0 pronto-a-vestir e os servicos financeiros. Apesar de os objectivos serem idénti-
cos estas foram, no entanto, muito diversas.

A reacgdo das empresas portuguesas também foi diferente: na grande dis-
tribui¢do alguns grupos nacionais conseguiram, sozinhos ou em associacdo com
insignias estrangeiras, manter uma posi¢do forte no mercado; no pronto-a-vestir,
as marcas nacionais revelaram cada vez maior dificuldade em se afirmar num
mercado dominado pelas estrangeiras que, em grande medida, recorreram aos
contratos de franchising para se implantarem em Portugal. Na banca e seguros,
dadas a sua especificidade e importdncia estratégica, o Gaverno procurou contro-
lar mais a entrada de empresas estrangeiras. Apesar disso, consequéncia de uma
crescente liberalizagdo dos mercados financeiros, assistiu-se a uma intensa pene-
tra¢do do mercado seja por investimento directo e criagdo de redes de balcioes
proprias, seja pela entrada no capital social da banca nacional. Os bancos portu-
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gueses reagiram a entrada de capitais estrangeiros iniciando uma reestrutura-
¢do (redugdo de recursos humanos, modernizacao e diversificagcdo) e procurando
parceiros estratégicos para ganhar dimensdo num ramo em que, nas economias
ocidentais, as Fusées e Aquisi¢coes (F&A) sdo frequentes e estao a conduzir a
criagdo de empresas gigantes.

Palavras-chave: internacionalizagio, estratégias empresariais, distribui¢do alimen-
tar, pronto-a-vestir, servi¢os financeiros, Portugal

Résumé

Dans la présente étude nous ferons une référence aux stratégies de pénétration
dans le marché portugais suivies par des entreprises multinationals dans trois
domaines: la grande distribution, la mode et les services financiers. Bien que les
objectifs soient identiques, eles ont cependant été trés diverses.

La réaction des entreprises portugaises a été aussi diversifiée: en ce qui
concerne la distribution alimentaire, quelques groupes nationaux sont arrivés,
seuls ou en associations avec des insignes étrangéres, a maintenir une position
puissante dans le marché; dans la mode, les marques nationales ont révélé de plus
en plus de difficulté a s’affirmer dans un marché dominé par les marques étrangéres,
qui en grande partie ont eu recours aux contrats de franchising pour s’ implanter
dans le marché portugais. Pour ce qui est de la banque et des assurances, et vu
leur spécificité et leur importance stratégique, le gouvernement a cherché a contréler
plus fermement ’entrée d’entreprises étrangéres. Toutefois, on a assisté a une
forte pénétration du marché que ce soit a travers l’investissement direct et la
création de réseaux de balcons, soit par I’entrée dans le capital social de la ban-
que nationale. Les banques portugaises ont réagi a [’entrée de capitaux étrangers
en initiant une restructuration (réduction de ressources humaines, modernisation
et diversification) et en cherchant des partenaires stratégiques pour gagner une
dimension dans une branche ou, dans les économies occidentales, les Fusions &
Acquisitions (F&A) sont fréquentes et conduisent a la création d’entreprises géantes.

Mots-clés: internationalisation, stratégies des entreprises, grande distribution,
services financiers, Portugal
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Abstract

In this paper we will make reference to internationalization strategies
followed by foreign companies in the national market in three domains: food
retailing, fashion and financial services. In spite of they share the same objectives,
they have used different strategies in each cases.

The reaction of the Portuguese companies was also different. In food retailing
some national groups got, alone or associated with foreign firms, to maintain a
strong position in the market. In fashion, national labels revealed increasing
difficulty to affirm themselves in a market dominated by foreigners that largely
used franchising contracts to enter. In banking and insurance, given its specificity
and strategic relevance, governments tend to control the entrance of foreign
companies. In spite of that, and partly as a consequence of a growing finance
market liberalization, a strong penetration in portuguese market was observed
through direct investment, creation of own distribution networks or participation
in the social capital of national banking. Portuguese banks reacted to the entrance
of foreign capitals beginning a restructuring process envolving the human resources
downsizing, modernization and diversification of its activities. Furthermore they
seek strategic partners to win dimension because in western economies firms are
becoming giants due to Mergers and Acquisitions (M&A ).

Keywords: internationalization, managerial strategies, retailing, fashion, financial
services, Portugal

1. Introducgio: Estratégias de Internacionalizacio de Empresas

A extensdo das operagdes a mercados estrangeiros, facilitada pelos proces-
sos de “regionalizacdo dos mercados” e de globalizagdo, € uma opciao estratégica
a qual as empresas recorrem cada vez mais. As oportunidades no estrangeirc
revelam-se interessantes sobretudo quando os mercados de origem sdo pequenos,
pouco competitivos ou, quando o(s) produto(s) em causa ja atingiram a maturida-
de. Podem ainda resultar da necessidade que as empresas t€m de ganhar dimensao
e obter economias de escala para se transformarem em regional ou mesmo global
players. Por vezes também sio encaradas como operagdes ldgicas que permitem
as empresas transferir para novos mercados a experiéncia e os conhecimentos ja
adquiridos. Além disso, na fase actual, em virtude da redugio das barreiras a
mobilidade dos factores produtivos e ao comércio internacional, mesmo as firmas
que se mantém domésticas sdo confrontadas com a competi¢io internacional, o
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que leva alguns autores a falar de “internacionalizagio passiva” (ICEP/UCP/
TVL1996).

As razdes que conduzem 2 internacionalizacdo das empresas sdo muito
diversas e tém sido sistematizadas em vdrios estudos (por ex. ICEP/UCP/
TVI1,1996): umas saem porque o mercado interno € reduzido, estagnou ou porque
sdo afectadas pela existéncia de barreiras 2 mobilidade dos bens e/ou dos factores
de produgdo, outras acompanham os seus proprios clientes quando estes se inter-
nacionalizam; nos mercados oligopolisticos, a internacionalizagdo de uma empre-
sa pode obrigar os seus principais concorrentes a trilharem um caminho idéntico.
Ha ainda as empresas (em geral de grande dimensao) que estrategicamente prefe-
rem atacar o rival estrangeiro no pais de origem e as que se internacionalizam para
ganhar competitividade através da obtencéo de economias de escala. Em certos casos
a estratégia baseia-se sobretudo na redugdo de riscos politicos, através, por
exemplo, da criagio de joint-ventures com parceiros locais. Uma situagio também
muito frequente é a do envolvimento acidental numa operagdo internacional e o
aprofundamento posterior dessa experiéncia.

A entrada em novos mercados pode assumir diversas modalidades, direc-
tas e indirectas (fig. 1).

Fig 1. - Modos de Entrada em Novos Mercados

Directos = I Exportagio |
\ l Criagao de empresas |
Processos de internacionalizagdo = B I
EMiodlos e entiadi) Fusdes & Aquisigdes (F &A)
/I Contratos nao equitativos —l
Indirectos

\Fi Acordos inter-firmas I

“Internet-based procurement
systems”

A exportacdo € um dos processos que esta na base da internacionalizagio
de muitas empresas. Um estudo recente, baseado num inquérito a empresas da
inddstria e do comércio grossista, mostra que a maioria “continua a considerar a
exportagdo como a forma principal de abordagem dos mercados internacionais”
(GEPE, 2001). Comegou por estar confinada aos bens fisicos mas actualmente,
dada a evolugido registada nas tecnologias da informagdo e comunicagio, assume
uma importéncia crescente nos servicos. Em muitos casos as empresas permane-
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cem dependentes de um importador local, mas noutros criam subsididrias comerci-
ais para desenvolver redes de distribuigdo, que lhes permitam controlar o merca-
do adaptando-se as necessidades dos clientes. Outras investem directamente na
criagdo de empresas, para produgio de bens ou servigos destinados sobretudo ao
mercado local. No entanto, em muitos casos a deslocalizag¢do da produg3o justifi-
ca-se mais pelo aproveitamento de certas vantagens (saldrios, politicas fiscais,
incentivos, ...) do que pela orientacéo para esse mercado.

Ao contrério da situagfo descrita, as Fusoes & Aquisi¢des ndo ampliam o
tecido produtivo, representando antes uma mudanga de propriedade e um ganho
de dimens@o da empresa compradora. Actualmente as F&A revestem-se de gran-
de importincia nas economias desenvolvidas, assumindo cada vez mais um ca-
récter transfronteirico. Em geral, envolvem grandes empresas e o seu impacto nas
economias receptoras apresenta aspectos positivos mas também motivos de pre-
ocupacio (excessiva concentrag@o, desnacionalizagdo das empresas, perda de
controlo sobre sectores estratégicos, redugao do emprego, etc.), sobretudo quan-
do se trata de economias pequenas (World Investment Report, UN, 2000). Estas
operacdes permitem a obtencdo de economias de escala e, a0 mesmo tempo,
reduc@o dos custos através de uma organizagao mais eficiente dos recursos hu-
manos, da produgio e distribui¢do. Ao nivel externo traduzem-se numa progressi-
va liberalizac¢do dos fluxos comerciais e de capitais e na integragao das actividades,
facilitadas pela desregulagdo econémica e pelos avancos nas tecnologias de infor-
magio e comunicagdo. Num cendrio de forte concorréncia e crescente globalizagdo
dos mercados, as estratégias de internacionalizacdo tendem a favorecer a aquisi-
¢do de empresas que permitem um rdpido controlo dos mercados tirando partido
das suas redes de distribui¢do em detrimento da criagido de novas empresas pro-
dutivas, subsididrias ou escritérios de representacdo. Este tipo de estratégias é
comum na UE onde ja se verifica uma elevada satura¢cao do mercado. Um inqué-
rito realizado a empresas da UE mostrou que a reestruturag@o, a expansio externa
e o refor¢co da sua posi¢do no mercado sdo as principais motiva¢des para o
envolvimento em operacdes deste tipo (Muldur, 1988).

A colaborag@o entre empresas pode assumir formas muito diversas (con-
tratos ndo equitativos, acordos inter-firmas, desenvolvimento de “internet based
procurement systems”, etc.) que, no caso de pequenas economias pouco internacio-
nalizadas, pode contribuir para atenuar as suas debilidades (por exemplo mino-
rando a escassez de recursos humanos altamente qualificados e a falta de cultura
empresarial). Através da cooperagdo € possivel obter vantagens operacionais e
estratégicas (acesso a melhores condi¢des de financiamento, saber-fazer, novas
tecnologias, reforco das quotas de mercado e do poder de negocia¢io, economias
de escala, desenvolvimento de novos produtos...). Estes processos permitem as



134 José Afonso Teixeira e Iva Miranda Pires

companbhias inserir-se em rede dentro de grupos mais vastos ou alargar as suas
proprias redes. A partilha de informagéo (formal ou informal) € um factor critico
para o sucesso dos acordos de cooperagdo. As empresas podem alargar o ambito
da sua colaboragfo, passando da transferéncia de tecnologia ao desenvolvimento
de novos produtos e negdécios, ou mesmo a aquisi¢do de uma empresa por outra.

Entre os contratos ndo equitativos destacam-se a subcontratagao internacio-
nal e os contratos de franchising. A subcontratag@o internacional € um processo
muito usado pela inddstria transformadora para tirar partido da especificidade de
cada territdrio de acordo com as diferentes fases do processo produtivo. As em-
presas dos paises mais industrializados criam complexas redes internacionais de
subcontratagdo para explorar o mercado internacional de mao-de-obra em fungio
das suas caracteristicas (qualifica¢do, saldrios, etc.) resultando numa redug@o dos
custos finais e num aumento da competitividade.

O estabelecimento de contratos de franchising, nas suas multiplas varian-
tes, permite uma acelerada internacionalizagdo reduzindo, a0 mesmo tempo, o0s
investimentos necessirios e os riscos associados, jd que estes sdo partilhados
entre as empresas que estio a implementar o processo de expansio e os seus
franchisados. Estes, por seu lado, recebem apoio na consultoria, informagdes
especificas, acesso a novas tecnologias e a produtos e marcas ja estabelecidos
nos mercados. E uma estratégia amplamente utilizada pelas empresas de comér-
cio e servicos (IIF, 2000).

Entre a multiplicidade de acordos inter-firmas importa destacar as joint
ventures, forma de colaborag@o que assume enorme importincia existindo vérios
factores que explicam o seu crescimento, tais como a intensificagdo da concor-
réncia internacional, partilha dos custos de 1&D, exigéncia dos paises receptores
para que companhias nacionais participem no projecto, etc..

Para além destas formas mais conhecidas, a cooperacdo estratégica entre
empresas pode assumir grande diversidade: acordos de complementaridade, acor-
dos para desenvolvimento de 1&D, transferéncia de tecnologia, partilha de redes
de distribuicdo, fusdes parciais, participagdes cruzadas no capital social e mais
recentemente a partilha do mercado de abastecimento de bens intermédios com
recurso  infernet. A cooperagdo informal assume também uma importincia cres-
cente, favorecendo a criagdo de redes e reforcando a complementaridade e
interdependéncia entre os actores econémicos ao nivel nacional e internacional.

Finalmente, a introdug@o do Euro e a integragdo monetéria implicario pro-
fundas alteragBes na estrutura financeira e empresarial do territério comunitério,
obrigando as empresas a reforcar as estratégias actuais ou a definir novas para
enfrentarem esse desafio. Os exemplos que analisamos de seguida (na distribui¢do
alimentar, no pronto-a-vestir € nos servi¢os financeiros) demonstram que, em
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Portugal, um pais periférico da U.E., estes processos estdo em curso, sendo
evidentes duas tendéncias: por um lado, intensificam-se as F&A com o objectivo
de as empresas ganharem dimensdo para competir num espago mais amplo; por
outro, as melhor posicionadas sdo cobigadas pelos maiores grupos europeus (ou
mundiais) porque a sua aquisi¢do constitui uma forma rapida e agressiva para se
reposicionarem nos lugares cimeiros do ranking.

2. Portugal e as estratégias de internacionalizacao das empresas

Ao contrério de outros paises europeus de pequena dimensdo, mas mais desen-
volvidos, Portugal é um pafs essencialmente receptor de investimento estrangeiro. Este
assumiu grande relevancia depois da adesdo a CEE, que facilitou os
investimentos com origem noutros pafses membros. A integragio numa rea de mer-
cado vasta e protegida teve um enorme impacto na economia (embora desigual em ter-
mos sectoriais e territoriais) e na sociedade portuguesas. O crescimento econémi-
co até finais da década de oitenta foi elevado, contando com a ajuda da transferéncia
dos fundos estruturais e de coesdo da UE e com importantes fluxos de capitais. Estes
foram atraidos por boas perspectivas de negécios num mercado em expansio, pela
privatizacdo de empresas do Estado e pelo baixo custo da mao-de-obra.

O mercado portugués, apesar da relevéncia ainda detida pela industria, oferece
oportunidades de investimento no comércio e nos servicos, em especial na banca,
seguros, imobilidrio, telecomunicagGes e outros servigos as empresas. Apesar da sua
reduzida dimensdo, o interesse do nosso mercado para as empresas estrangeiras
resulta da modernizag&o do tecido econémico que se torna num importante consumi-
dor de servicos, da privatizacdo de servigos (distribuicdo de dgua e gas, transportes,
telecomunicagdes, banca e seguros) e do crescimento do rendimento das familias e
do poder de consumo. A estes factores acresce ainda a fragilidade da maior parte das
empresas nacionais de servigos que ndo constituem obsticulo a entrada de empresas
estrangeiras melhor dimensionadas, mais organizadas e, por isso, mais eficientes.

Nos anos 80, em simultineo com a intensificacdo dos fluxos de IDE, a
privatizacdo de empresas que tinham passado para o controlo do Estado criou
condi¢des para o ressurgimento dos grupos industriais e financeiros que tinham
liderado a economia nacional até & Revolugdo de 1974!. Contudo, os diferentes

! No periodo anterior &4 Revolugdo de 1974, a economia portuguesa era liderada por grandes grupos
econdmicos com interesses em todos os ramos de actividade, da agricultura aos servigos, no
Continente e nas Colénias, que mantinham relagdes familiares ou de interesses entre si e foram, em
certos casos, aliados privilegiados das multinacionais que se instalaram em Portugal na década de 60
e inicio da de 70 (MARTINS, 1975). De entre eles destacavam-se os “sete magnificos” (CUF,
Espirito Santo, Champalimaud, BPA, Borges, BNU e Burnay).
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contextos econémico e politico justificam a reorganizacéio em moldes distintos.
Na base da sua emergéncia estdo o reassumir do patriménio que tinha passado
para o controlo do Estado no periodo pds-revolugédo, bem como o investimento
em novos ramos de servigos (distribui¢cio, imobilidrio, telecomunicagdes, servigos
as empresas e, mais recentemente, em actividades da “nova economia”). A esco-
lha de ramos mais modernos e de maior rendibilidade, bem como a associa(}ﬁo a
grupos internacionais, permitiu-lhes suportar o crescimento e reforgar o seu peso
na economia nacional.

As estratégias de crescimento foram diversificadas: em alguns casos o
capital € quase exclusivamente nacional enquanto noutros criaram-se fortes rela-
¢Oes com parceiros estrangeiros. Para uns o objectivo € o mercado internacional,
enquanto outros pretendem sobretudo reforcar a sua posi¢do no nosso mercado,
assegurando a liderancga no seu ramo de actividade. Contudo, estas estratégias de
internacionalizacdo foram desencadeadas, em grande parte, pelo refor¢o da posi-
¢do0 de empresas multinacionais no mercado portugués, o que obrigou as nossas
empresas a alargar a sua quota integrando mercados internacionais.

Em suma, a abertura da economia portuguesa ao exterior tornou-se bastante
clara desde meados dos anos 80. Indiistria transformadora, distribuicio alimentar,
vestudrio, banca e seguros estfo entre as actividades que receberam mais investimen-
to estrangeiro e sdo exemplos de distintas estratégias de abordagem do mercado
nacional. No primeiro caso dominou o investimento directo na criagdo de empresas
nas fases mais intensivas em trabalho; no segundo destacaram-se as joint ventures ¢
0 investimento directo; no pronto-a-vestir o franchising foi a forma que as empresas
estrangeiras consideraram ser a mais rdpida para crescer no mercado portugués; na
banca e seguros instalaram-se quer directamente construindo redes préprias quer
adquirindo participagdes na banca nacional. Perante a concorréncia e pela necessida-
de de sustentar o processo de crescimento algumas empresas portuguesas também
se internacionalizaram, isoladamente ou em associagdo com parceiros estrangeiros.

2.1 Estratégias de internacionaliza¢iio na grande distribuicio

A moderna distribui¢do alimentar € hoje dominada por grandes grupos
econdémicos® (quadro 1): Sonae, Jerénimo Martins, Auchan, Intermarché e
Carrefour, aos quais se juntam no segmento-do discount, a Dia e a Lidl. A maioria
sdo estrangeiros e, mesmo no caso dos grupos nacionais, a sua entrada nesta
actividade ou a sua expansiio estiveram associadas a grupos internacionais.

2 Para maior desenvolvimento sobre este assunto veja-se TEIXEIRA, 1996.
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Quadro 1 - Principais grupos de distribuicao alimentar em Portugal (1999)

Insignia Grupo Vendas Quota de A% Area de Vendas/ N°de
(10°Pte) | mercado Vendas | venda m2 trabalha-

relativa (%) | 1997/98 (m%) (contos) dores
Modelo/Continente | Sonae 403.000 100 1,9 | 244000 1652 n.d.
Jumbo/P. Acidcar Auchan 161.100 40 1,1 74500 2162 4634
Pingo Doce Jer6nimo Martins 155.285 39 7,8 1 133200 1166 9190
Intermarché ITMI Portugal 150.000 37 12,9 155000 968. 5000
Feira Nova Jer6nimo Martins 108.598 27 15,2 84706 1282 3410
Carrefour Carrefour 65.227 16 0,7 n.d. n.d. 1800

Fonte: Distribui¢sio Hoje, n° 269, Dez® 2000, p.18-19

A Sonae € o maior grupo privado portugués nao financeiro. A sua origem
remonta a década de 50 quando se dedicava exclusivamente a produgédo de
estratificados decorativos e derivados de madeira (Sociedade Nacional de
Estratificados). No inicio dos anos oitenta, a empresa diversificou as suas actividades
para dominios tdo dispares como a industria, a produciio agro-alimentar, a biotecnologia,
as tecnologias de informaco, o imobilidrio, o turismo, a banca e a distribuigao.

No comércio e distribuigdo a actividade iniciou-se com a aquisi¢do, em
1982, dos Supermercados Modelo, S.A., empresa pioneira no desenvolvimento
do formato no inicio dos anos 60. Na segunda metade dos anos 80, redefiniu o
seu posicionamento na distribui¢@o alimentar, apostando na grande distribui¢do. O
desenvolvimento dos vérios formatos de lojas foi sempre feito em associagéo com
a Promodes (Franga), que detinha posi¢io minoritaria. Uma vez dominado o know-
how, a Sonae assume a exclusividade do capital e faz adaptacGes do conceito ao
mercado doméstico. Mais recentemente, vendeu a cadeia de discount e desenvol-
veu outros formatos, mais uma vez em associagcao com a Promodeés.

O grupo Jer6nimo Martins tem uma longa histéria de cerca de 200 anos,
sempre ligada a industria e ao comércio. Opera em diversas actividades mas a
distribuico alimentar € a que tem registado maior crescimento nos dltimos 15
anos. Detém a posi¢do maioritaria nas varias empresas embora a constitui¢io de
Jjoint ventures com parceiros estrangeiros jogue um papel importante na capitaliza-
¢do do grupo e, sobretudo, na transferéncia de know-how. No caso dos supermer-
cados Pingo Doce, depois de quebrada a ligagdo ao grupo belga Delahize le Lion,
0 grupo portugués estabeleceu uma ligacdo com os belgas da Ahold que detém
49% do capital da JMR, SGPS, a holding do grupo responsavel pelo desenvolvi-
mento dos supermercados e hipermercados. No comércio de especialidade (Hussel)
€ a Douglas que possui 49% do capital e no cash & carry (Recheio) o principal
parceiro € a inglesa Booker’s que detém 40% do capital social. Note-se, no entan-
to, que a participag@o do capital estrangeiro, embora relevante, € sempre minoritéria.

O grupo Auchan (francés) entrou em Portugal usando uma estratégia dife-
rente. Consciente de que o mercado estava altamente disputado e conhecedor das
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dificuldades colocadas pelo Governo na concessdo de novas licengas para abertura
de grandes supertficies, o grupo, ja bem implantado em Espanha, “atacou” o mercado
portugués comprando a cadeia Pdo de Agticar. Este grupo, de origem brasileira, foi
pioneiro na modernizagfo da distribui¢@o alimentar na viragem dos anos sessenta para
os setenta, tendo, entdo, beneficiado da existéncia de excelentes relagdes entre Portu-
gal e 0 Brasil e da abertura ao investimento estrangeiro proporcionada pela “Primave-
ra Marcelista”. Em articulacdo com um dos maiores grupos nacionais de entdo - a
CUF - os brasileiros investiram na criag@o da primeira rede de grandes supermerca-
dos, tendo criado quase duas diizias de lojas entre 1970 e 1974. Na sequéncia da
Revolugio de 1974 o grupo foi nacionalizado, situagdo que terminou no final dessa
década. A concorréncia da Sonae, que construiu o primeiro hipermercado em 1986,
obrigou o grupo a fazer uma opgao estratégica: vendeu a cadeia de supermercados ao
grupo Jerénimo Martins, manteve o discount Miniprego e investiu na criagdo de
hipermercados (Jumbo). Contudo, quando j4 tinha uma elevada quota de mercado
em Portugal e estava a desenvolver vérios formatos em Espanha, foi comprado pelos
franceses da Auchan, que actualmente detém 94% do capital social. O novo grupo
redefiniu a sua estratégia e vendeu a cadeia de discount. Os hipermercados Jumbo,
apesar de manterem a marca, adoptaram um rmarketing misto mais préximo do perfil
da Auchan, sacrificando as adaptagdes ao mercado nacional que tinham sido feitas
durante mais de 20 anos pelo grupo Pao de Agtcar.

Em Portugal o grupo Carrefour resultou de uma associa¢do da empresa
francesa com o grupo Espirito Santo, que detinha 43% do capital. A entrada em
Portugal ocorreu em 1992, através da aquisi¢ciio do Euromarché, que ja tinha aquele
grupo financeiro como parceiro privilegiado. Em meados de 2001, o grupo fran-
cés adquiriu a totalidade do capital e tem uma participagdo na Modelo Continente
(Sonae) de 21,36%.

O grupo frangés ITMI chegou a Portugal em 1991 com a marca Intermar-
ché, tendo, mais tarde, adaptado a insignia Ecomarché para mercados de menor
dimens@o (sobretudo no interior, embora hoje ja existam algumas unidades em
grandes dreas urbanas). Actualmente também opera com as marcas Bricomarché
e Stationmarché. Através de uma modalidade contratual especifica, semelhante ao
Jranchising, o grupo registou um crescimento muito rapido que lhe permite ocu-
par uma posi¢do destacada no ranking da distribui¢cdo e garantir uma cobertura
quase integral do territ6rio nacional.

No discount alimentar, segmento em grande expansao, a melhor posicao €
ocupada pela cadeia Dia, que registou um elevado crescimento organico através
do grupo Sonae e foi mais tarde muito ampliada com a aquisi¢ao do Miniprego 2
Auchan. O outro operador, com um conceito tipico de hard discount, é o grupo
alemdo Lidl, que entrou em Portugal em 1995, mas jd possui mais de cem estabe-
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lecimentos, que brevemente serdo confrontados com o seu rival de origem — o
grupo Tengelman.

A distribuigio grossista também foi disputada pelo capital estrangeiro atra-
vés da Makro, que abriu a primeira loja em Alfragide (1990). A cadeia expandiu-se
possuindo armazéns em Palmela, Loures, Gaia, Coimbra, Braga e Guia (Algarve),
que lhe garantem a cobertura de todo o territério.

Resumindo, a modernizagao da distribui¢io alimentar que ocorreu em Por-
tugal desde meados dos anos oitenta contou com uma importante participagdo do
capital estrangeiro. Em alguns casos essa presenga resultou de joint ventures com
grupos econémicos portugueses (Ahold, Douglas e Booker, com o grupo Jerénimo
Martins; Promodés com a Sonae), outras de investimento directo (Lidl e Makro),
ou de aquisi¢des (Auchan) e, finalmente, outras (Intermarché) basearam-se em
acordos contratuais semelhantes ao franchising (quadro 2).

Quadro 2 - Principais estratégias de empresas estrangeira
na grande distribuicio em Portugal

Estratégia Empresa/Grupo Empresa-mie/ Formato Insignia
em Portugal parceiro estrangeiro
Joint-venture Sonae Promodes (25%) Hipermercado Continente
(Franga) Supermercado Modelo
Bonjour Modelo
Discount Dia
Jerénimo Martins | Ahold (Bélgica) Hipermercado Feira Nova
(49%) Supermercado Pingo Doce
Douglas (49%) Retalho Hussel
especializado
Booker (R. Unido) Cash & Carry Recheio
(40%)
Aquisicio Pao de Agiicar Auchan (Franga) Hipermercado Jumbo e
(94%) P3o de Agiicar
Discount(**) Minipreco
Dia Promodes (Franga) Discount Minipreco (***)
Investimento Directo
(Recurso ao franchising | ITTMI Portugal Intermarché (Fran¢a) | Supermercado Intermarché
ou contrato semelhante) Ecomarché
Investimento Directo Lidl Lid] (Alemanha) Hard discount Lidl
Makro Makro (Holanda) Cash & carry Makro

(*) Uma vez dominado o conceito o grupo portugués assume a totalidade do capital da empresas. Mais tarde vendeu o segmento discount.
(**) Depois da aquisigéo, a empresa francesa alienou o discount & cadeia Dia. (***) Depois da aquisi¢do da cadeia Miniprego, a Dia Portugal
procedeu a uma operagdo de racionalizagio e adoptou a insignia Miniprego para todas as suas lojas.

Os maiores grupos portugueses da grande distribui¢do também encararam
a internacionaliza¢do como uma nova fase, devido a pequena dimensio do merca-
do interno, ao forte crescimento orgnico e a concorréncia dos grandes grupos
internacionais. Como vimos, através de aliangas estratégicas com parceiros es-
trangeiros, os grupos Sonae e Jerénimo Martins adquiriram experiéncia, incorpo-
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raram-na na cultura das respectivas empresas e adaptaram-na as caracteristicas
do mercado nacional. Atingiram uma dimens&o e uma qualidade de gestdo que, no
actual contexto de concentracdo e globalizagdo, tornaram inevitdvel a expansao
para novos mercados. A estratégia de internacionalizagdo, j4 admitida pelos admi-
nistradores, foi precipitada pelas limitagdes ao crescimento impostas pelos pode-
res publicos.

A Sonae desencadeou o processo de internacionalizagio primeiro na indus-
tria e depois na distribuigdo. Actualmente est presente em varios paises da Euro-
pa (Espanha, Alemanha, Inglaterra, Irlanda e Grécia), no Brasil, Canad4 e Africa
do Sul.

A distribuicdo registou um crescimento espectacular, sendo o Brasil a sua
principal plataforma de desenvolvimento internacional. Diversas condigGes justifi-
cam esta op¢ao (proximidade cultural, forte crescimento da distribui¢éo alimentar,
actual e potencial). A penetrag¢do no Brasil-iniciou-se em 1989 com a aquisig¢do da
Companhia Real de Distribuigdo (CRD), no sul do pafs. A estratégia adoptada
combina a experiéncia da Sonae com o conhecimento especifico do mercado e da
realidade social detidos pela CRD. Entretanto, a aquisicdo de outras empresas
(Candia, Mercadorama e Exxtra Econémico) colocou a Sonae nos primeiros luga-
res do ranking da distribui¢@o alimentar no Brasil.

A par da consolida¢io em Portugal, onde lidera o segmento dos supermer-
cados, o grupo Jerénimo Martins também apostou na internacionalizagio. A estra-
tégia seguida caracterizou-se por uma grande selectividade na escolha dos mercados,
preferencialmente aliado a parceiros locais e assumindo uma posigio forte, se
possivel maioritiria. Em Espanha detém 40% de uma cadeia de cash & carry, mas
os seus alvos principais sao os PECO e o Brasil. No primeiro caso, a Polénia, onde
investiu nos supermercados constituiu-se como embrido e ponto de apoio de uma
estratégia que engloba a expansdo para paises vizinhos. A alianga com parceiros
estrangeiros facilita a internacionalizag@o e constitui o suporte para uma estrutura
mais complexa e diversificada. Em 1988, o grupo abriu uma frente de
internacionalizag¢do no Brasil, com a aquisi¢do da maioria do capital numa empresa
de supermercados implantada na drea metropolitana de Sdo Paulo.

2.2 Estratégias de internacionalizacao no pronto-a-vestir

O comércio de vestudrio, e em particular do pronto-a-vestir, registou pro-
fundas transformacdes e uma enorme expansdo em Portugal desde os meados
dos anos 80. Virios factores justificam as mudangas operadas. De facto, assistiu-
se a uma segmentagdo crescente da oferta para responder a diferenciagio da pro-
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cura, 2 intensifica¢@o das relagGes entre empresas produtoras e distribuidoras € a
um encurtamento do ciclo de vida dos produtos. A abertura a entrada de empresas
estrangeiras teve um papel relevante nestas transformagdes e contribuiu para tor-
nar as paisagens comerciais cada vez mais homogéneas e indiferenciadas.

A segmentacio da oferta no pronto-a-vestir obedece a critérios muito vari-
ados em fungdo da procura, o que justifica o aparecimento de empresas que apos-
tam em nichos especificos ou de grupos econémicos que desenvolvem diversos
formatos orientados para determinados clientes-alvo. Freire (1998) refere que,
apesar da multiplicidade de factores que condicionam a procuram, a idade conti-
nua a ter um peso muito grande, cabendo aos estratos intermédios (35-54 anos) a
maior capacidade de consumo. A segmentacao ocorre também em fung¢@o do sexo,
da utilizagdo (desportiva, formal, informal) e do preco (gama alta, média ou bai-
xa). Em diversos casos as empresas centram-se em nichos que combinam dife-
rentes critérios (por exemplo, roupa feminina, formal, de gama alta). Enric Casfi,
director geral da Mango, numa entrevista a um periédico espanhol afirmava a sua
inteng@o de ndo estender a actividade aos mercados masculino e infantil porque “¢€
para ndés muito claro quem € o nosso piblico e 0 nosso tnico objectivo € fazer
coisas que agradem a mulher jovem, urbana e de classe média-alta a que nos
dirigimos”.?

Do ponto de vista organizacional e do relacionamento entre empresas as-
siste-se a processos de integrac@o vertical com extensdo para a fase de distribui-
¢do (dada a importancia da visibilidade da marca e da proximidade ao cliente), a
intensificacdo tecnolégica (visando a redugao dos ciclos de vida dos produtos e
das escalas produtivas bem como a compatibilizagio entre a produg¢@o em massa
e a personalizag¢@o dos produtos) e ao desenvolvimento de redes de subcontratacio
(qualificada nos paises do centro, pouca qualificada nos menos desenvolvidos).
As empresas internacionalizadas organizam as suas redes de produgio e/ou distri-
buigdo atendendo a estes processos € as caracteristicas especificas dos territo-
rios. Nos paises do centro ocorre produg@o de gama média e alta, quase sempre
com subcontratagdo em mercados vizinhos. Por exemplo, a roupa da Boss € par-
cialmente fabricada em Portugal, mas as fun¢des de maior valor acrescentado
(design, selec¢do de tecidos) permanecem no centro de decisdo da empresa.

A posicio semi-periférica de Portugal coloca as suas empresas numa situ-
acgdo particular porque tém de competir com a oferta qualificada dos paises desen-
volvidos e com os produtos estandardizados e de baixo valor acrescentado dos
paises menos desenvolvidos. A op¢ao desejdvel € a reestruturacio e o upgradding
da producio no sentido da aproximagao aos paises do centro, pois, como obser-

* Para mais pormenores ver http://expansion.recoletos.es/2001/02/27tecnologia/6tec.html
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vava Freire (1998) “a relativa proximidade aos mercados europeus € a circunstan-
cia que mais favorece o vestudrio portugués”.

No entanto, as estratégias empresariais podem ser muito diversas devendo,
para ter sucesso, ser coerentes e correctamente posicionadas face a concorrén-
cia. H4 em Portugal estilistas cujas empresas tém apostado com sucesso no high
fashion, como, por exemplo Ana Salazar ou Fiatima Lopes. Em qualquer destes
exemplos € muito importante o design, a criacao de um estilo préprio e a ligacdo
aos grandes centros da moda através da abertura de lojas em pontos estratégicos
(Paris) e da presenca constante em desfiles de moda. Esta necessidade estratégica
de aproximagao ao centro € igualmente visivel em empresas como a Boxer Shorts,
que iniciou a sua internacionalizaco em 1996, estando actualmente presente em
diversas capitais europeias com uma marca especifica (Throttleman). Como ob-
servou o seu dirigente em entrevista recente: “Queremos ser uma marca de pres-
tigio e adoptar uma postura mais casual, como loja de complementos para homem™.
Por outro lado, ha casos, como o grupo Maconde, que desenvolveram produtos
préprios com caracteristicas distintas em funcfio dos mercados de destino (a
diferenciagéo pode residir na adaptac@o de grandes tendéncias da moda, na esco-
lha dos materiais, no nivel de acabamento). Em Portugal as suas lojas baseavam-
se numa filosofia discount mas, a partir de 1994, tendo em atengdo as mudangas
operadas no mercado, adoptaram a insignia Macmoda e iniciaram um processo de
upgradding, implicando maior diferenciagio, renovacao das lojas, do produto e da
comunicagio. A imagem e o design assumem hoje um papel ja relevante na estra-
tégia e no reposicionamento da empresa e estdo envolvidos em projectos inovado-
res como € o caso do “alfaiate electrénico”, o que lhes permitird ampliar a prestagao
de servicos ao consumidor na loja virtual.

As cadeias de grande distribui¢do também estdo a assumir uma importancia
crescente no mercado do vestudrio. E o caso da Modalfa do grupo Sonae, que
ocupa ji uma posi¢do destacada e pretende ascender rapidamente a lideranga do
sector, recorrendo a empresas subcontratadas para desenvolver linhas préprias. A
integracdo num grupo econémico com um elevado grau de internacionalizagéo
pode facilitar a implantagdo da marca nesses mercados, dentro de uma estratégia
mais global.

Nas estratégias de penetrag@o de marcas estrangeiras no mercado nacional
do vestudrio o estabelecimento de contratos de franchising tem sido muito impor-
tante. Num mercado de marcas que tende para a saturagiio o franchising apresen-
ta diversas vantagens que ajudam a explicar a sua rapida difusdo, desde os meados
dos anos 80.

* Para mais pormenores ver http://www.centroatl.pt/edigest/edespecial/franc2000/ee3boxer.html
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As primeiras empresas ocuparam as melhores localizages nos principais
centros urbanos mas, rapidamente, o processo se generalizou, sendo facil hoje
encontrar estabelecimentos que recorrem a este método nos centros tradicionais
das pequenas cidades do interior do Pais. Em Portugal, o franchising de distribui-
¢do, muito forte no pronto-a-vestir, acessérios e bens de uso pessoal (fig.2),
encontrou nos centros comerciais o veiculo privilegiado para a sua expansdo. O
primeiro centro comercial de grande dimensio - o Amoreiras Shopping Center de
Lisboa - surgiu em 1985, tendo sido, ainda que de forma modesta, uma das pri-
meiras portas de entrada do franchising no mercado portugués. Nesse mesmo
ano, foi também inaugurado o Fonte Nova, um centro comercial mais pequeno,
mas qualificado, que acolheu diversas marcas. Em 1991, abriu o primeiro centro
comercial regional na periferia de Lisboa (CascaiShopping), em cujo mix as mar-
cas estrangeiras tiveram um papel importante. No Porto, o Arrdbida Shopping
(1996) introduziu novas marcas e expandiu a oferta das jd instaladas em Lisboa.
Mais tarde, com a abertura de dois grandes centros comerciais - Colombo, em
Lisboa (1997) e NorteShopping no Porto (1999) - verificou-se mais um salto no
nimero de marcas a operar no nosso mercado. A recente abertura do Centro
Vasco da Gama e a préxima entrada em funcionamento do Almada Forum, na
margem sul do Tejo, constituem novas oportunidades para a expansido do
franchising. Entretanto, os centros tradicionais de comércio também captaram
diversas insignias.

Fig. 2 - Importancia dos artigos de uso pessoal no franchising em Portugal (2000)
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Fontes: IIF, Directério de Oportunidades e IDE, Base de dados sobre Franchising
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Mais de 1/3 das empresas sao nacionais (fig.3). As restantes, embora com
origem em cerca de uma diizia de paises, vém essencialmente de Franca, EUA e,
cada vez mais, de Espanha, tirando partido da proximidade geogréfica. Algumas
comegaram por consolidar a sua posi¢do em Espanha e s6 depois encararam a
expansdo para o mercado portugués como uma extensdo natural do mercado de
origem. Nuns casos sdo meros prolongamentos das redes de lojas (préprias ou
franchisadas) do pais vizinho; noutros, constituem-se empresas especificas para
desenvolver a insignia em Portugal.

Fig. 3 — Origem das empresas de franchising no pronto-a-vestir (2000)
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Fontes: IIF, Directério de Oportunidades e IDE, Base de dados sobre Franchising

A andlise do ranking das principais redes de pronto-a-vestir em funcgio do
nimero de lojas (fig. 4) revela a posi¢do destacada da Lanidor (portuguesa) e da
Parfois (francesa), embora quando se considera o nimero de lojas franchisadas
as duas primeiras posic¢des sejam ocupadas pela Mango (espanhola) e pela Stefanel
(italiana).

A entrada simultanea de Portugal e Espanha na U.E. facilitou a integrag¢do
dos mercados ibéricos. No pronto-a-vestir as empresas comegaram a operar nos
dois mercados, embora adoptando estratégias distintas. Dois casos interessantes
de entrada de marcas espanholas no mercado portugués sdo o Grupo Inditex (que
explora cinco insignias: Zara; Pull & Bear; Massimo Dutti; Bershka e Stradivarius)
e aMango. O primeiro desenvolve lojas préprias de diferentes insignias dirigidas a
clientelas especificas, enquanto a segunda explora apenas uma marca concebida
para um nicho bem definido. Nos dois casos, Portugal foi o pais que estas empre-
sas seleccionaram para dar inicio a fulgurantes processos de internacionalizagio
(quadros 3 e 4). Actualmente, o grupo Inditex possui 1117 lojas em 34 paises,
sendo responsdvel por cerca de 24000 empregos. No ano 2000 as vendas no
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estrangeiro ultrapassaram as realizadas em Espanha, onde possui mais de 60%
das lojas. Portugal € o pais onde o grupo tem mais estabelecimentos (120) e € o
tnico onde explora as cinco insignias, o que refor¢a a ideia de que o mercado
portugués é abordado segundo a mesma estratégia do mercado doméstico’. A
estratégia do grupo passa pela adaptacdo de estilos criados por empresas lideres
em design, pela subcontratagdo da produgdo, pelo recurso a técnicas de gestdo
como o quick response e o just in time e pela existéncia de uma rede prépria de
distribui¢@o. A importancia do design, da inovagéo e da adaptacao permanente as
tendéncias da moda é muito importante para um grupo que emprega 200
desenhadores de moda e langa anualmente no mercado 20000 modelos.

Fig.4 - Ranking das primeiras 10 insignias de equipamento pessoal,
segundo o n° total de lojas (2000)
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* Os agentes econémicos de ambos os paises véem o vizinho como a expansio natural do seu préprio
mercado. Cada um deles elege o outro como um destino privilegiado do seu investimento externo
e para ensaiar estratégias de internacionalizagdo, tirando partido da continuidade territorial e da
afinidade de culturas. Esta ideia ¢ defendida pelos autores num artigo recente (PIRES e TEIXEIRA,
2001).
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Quadro 3 - Internacionaliza¢iao do Grupo Inditex

1963 - Inicio da actividade empresarial do presidente e fundador do grupo

1975 - Abertura da primeira loja Zara em La Coruiia

1985 - Criacdo do Grupo Inditex

1988 - Abertura da 1° loja Zara fora de Espanha (Porto)

1989 - Abertura de estabelecimentos nos EUA (Nova York)

1990 - Abertura do 1° estabelecimento em Franca (Paris)

1991 - Criagdo da Pull&Bear (compra de 65% do grupo Massimo Dutti)

1992 - Entrada no mercado mexicano

1993 - Abertura das primeiras lojas na Grécia

1994 - Entrada na Bélgicae na Suécia

1995 - Aquisig@o da totalidade do capital da Massimo Dutti. Abertura da 1* lojaem
Malta

1996 - Abertura da 1* loja em Chipre

1997 - Entrada na Noruega e Israel

1998 - Inicio da cadeia Bershka - piblico feminino mais jovem. Aberturas em novos
paises: Argentina, Japdo, Reino Unido, Venezuela, Libano, Emiratos Arabes,
Kuwait, China e Turquia.

1999 - Aquisigio da Stradivarius. Aberturas em novos paises: Holanda, Alemanha,
Polénia, Ardbia Saudita, Bahrein, Canada, Brasil, Chile e Uruguay.

2000 - Aberturas em quatro novos paises: Austria, Dinamarca, Qatar e Andorra.

Fonte: http://www.inditex.com/index.htm

Ao contrério do Grupo Inditex, a Mango ndo baseou a sua internacionalizagdo
apenas na criacdo de lojas préprias mas também no estabelecimento de contratos
de franchising. Das 85 lojas que abriram em 2000, 37 foram franchisadas. No
entanto, a empresa centraliza o design, o controlo de produg@o e distribuicio, a
arquitectura e concepgio das lojas, imagem, publicidade e logistica. Actualmente
conta com 520 lojas em mais de 50 paises de todos os continentes. Hd uma
preocupagdo muito grande com a escolha das localizagdes: principais centros co-
merciais ou lugares de prestigio em dreas centrais de cidade.

A empresa admite ultrapassar os 600 pontos de venda no final de 2001 e
nos novos destinos do grupo estdo pafses muito distintos (Marfocos, Coreia,
fndia, Eslovéaquia, Jordédnia, Let6nia, Macedénia, Polénia, Rep. Checa e Rep.
Dominicana).
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Quadro 4 - Internacionaliza¢io da Mango

1984 — Abertura da primeira loja em Barcelona

1985 — Possui 5 lojas em Barcelona. Abertura de 1 loja em Valéncia.

1988 — 13 lojas em Espanha. Melhoria do sistema de gestao de stocks e defini¢io rigoro-
sa do conceito.

1992 - 99 lojas em Espanha. Inicio da expans3o internacional com a abertura de 2 lojas
em Portugal.

1997 — O volume de negécios no estrangeiro ultrapassa as vendas domésticas.

1999 — 486 lojas em diversos paises. Criacao da loja virtual.

2000 — 520 lojas em mais de 50 paises. Abertura de 10 lojas por més.

Fonte: http://www.mango.es

Na internacionaliza¢do das empresas portuguesas do pronto-a-vestir a
Lanidor € um dos casos mais interessantes para contrapor aos exemplos analisa-
dos do pais vizinho. A Lanidor é uma marca antiga (1966) da inddstria téxtil,
quando os fios de tricotar e as malhas representava o core business da empresa.
Apesar do esfor¢o na abertura e transformacdo das lojas, o negécio entrou em
declinio (crise da indistria téxtil, entrada de produtos estrangeiros a pregos bai-
xos, alta do escudo, crise bolsista de 1989). Em 1995, apesar da situacdo dificil
em que se encontrava, a empresa decidiu relancar a marca, criando uma nova
imagem institucional e langando no mercado duas colec¢des por ano. Em 1998,
tendo em vista a internacionalizac@o, a empresa criou um novo logotipo, definiu
um padrio de loja e seleccionou um nicho especifico: a mulher urbana dos 20 aos
40 anos. A Lanidor possui actualmente 31 estabelecimentos préprios e 38 em
franchising. No final do ano 2000 a empresa detinha 20 lojas em Espanha e previa
abrir no 1° semestre de 2001 uma loja na Bélgica (Bruxelas), trés no Médio Oriente
(Kuwait, Ardbia Saudita e Emirados Arabes Unidos) e duas no Brasil. A empresa
possui uma equipa de designers e actua ao nivel da concepcdo, do marketing e
distribui¢do. A produg@o é subcontratada nos mercados nacional e internacional.

A Boxer Shorts é outro caso de sucessb do vestudrio portugués (roupa
interior masculina). A primeira loja abriu em 1991 e iniciou o franchising em 1993.
Actualmente tem 25 lojas em Portugal, sendo duas préprias. A internacionalizagio
da empresa ocorreu em 1996, através da criacdo de uma marca para o estrangeiro
— Throttleman. Esta presente na Bélgica (1 loja em Bruxelas), Reino Unido (3 lojas
préprias em Londres) e em Espanha (2 lojas préprias e 15 franquiadas). A empresa,
por pressdo da procura e também dos principais concorrentes, pretende alar-
gar a gama de produtos, mantendo o prestigio da marca.

Tal como na grande distribui¢cdo, no pronto-a-vestir a modernizagdao do
aparelho comercial e a diversificagdo da oferta também resultaram da entrada de
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capitais e marcas estrangeiras. Por seu lado, as empresas portuguesas comega-
ram a dar os primeiros passos no processo de internacionaliza¢@o que € desejdvel
e poderd vir a ser um elemento vital na estratégia de afirmagdo da marca, quer no
mercado nacional quer no exterior.

2.3 Estratégias de internacionalizacdo na banca e seguros

O processo de globaliza¢do em curso nao tem afectado apenas a actividade
produtiva, a estrutura da actividade financeira e a forma de fazer negécios t€m
igualmente sofrido profundas transformagdes. Como refere Plihon (1998) “o final
do séc. XX ficard marcado pela rapidez com que se realizou a globalizagéo finan-
ceira. (...) Continuando intimamente ligada a mundializag¢@o das trocas de bens e
de servigos, a globalizac¢do foi muito mais brutal e importante no dominio financei-
ro” (p. 83).

A crescente integracio das actividades da banca e dos seguros, com a
criagdo de empresas de bancassurance e o aumento da dimensio econémica sio
dois aspectos relevantes e talvez a face mais visivel do impacto do processo de
globalizacdo.

Por um lado, consequéncia de ambas procurarem diversificar as suas acti-
vidades, maximizar a rede de balcdes e aproximar-se aos clientes, assiste-se a
uma crescente integra¢do, com a banca a oferecer produtos de seguros enquanto
as seguradoras vao oferecendo aos seus clientes produtos financeiros. A integragdo
num mesmo grupo de empresas de seguros e banca (bancassurance) é a evolucio
I6gica para muitas empresas destes ramos, permitindo ganhar dimenséo e tirar
partido de sinergias.

Por outro lado, decorrente do processo de globalizacdo e da liberalizagdo
dos mercados financeiros, as empresas sentem cada vez mais necessidade de
ganhar dimens3o para actuar em mercados mais amplos e evitar que a concorrén-
cia ameace a sua quota nos tradicionais. Nestes ramos, as F&A tém-se sucedido,
transformando empresas grandes em verdadeiros gigantes e alterando constante-
mente o ranking das maiores.

Em Portugal, a evolugdo recente destes ramos tem seguido esta lgica de
concentracio, através de fusdes e/ou aquisi¢des e crescente integracdo das activi-
dades por dilui¢io das fronteiras que separam a actividade da banca e a das segu-
radoras. O processo em curso de reorganizacio interna decorre da necessidade de
ultrapassar a falta de dimensao empresarial e foi acelerado pela liberalizacao dos
mercados e pela chegada de concorrentes e capitais estrangeiros. Com efeito,
banca e seguros estdo entre as actividades que tém recebido mais capital estran-
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geiro ao longo das dltimas décadas e também aquelas onde as F&A tém tido mais
visibilidade. No entanto, apesar do interesse demonstrado pelo capital estrangeiro,
o mercado nacional continua a ser dominado por grupos portugueses, ao contra-
rio do que acontece, por exemplo, noutros servigos qualificados, como a consultoria
ou o marketing. A excepgao é a banca de investimento onde empresas financeiras
estrangeiras, pela sua dimensdo econémica, tiveram maior facilidade de penetia-
¢30 no mercado nacional.

Na banca, por ser um ramo estratégico, os governos tentam limitar a influ-
éncia do capital estrangeiro, condicionando o desenvolvimento de operacdes de
F&A transfronteirigas, situagdo que se tem mantido, apesar da crescente liberalizagao
dos mercados financeiros. Quando Salgado de Matos (1973) estudou o investi-
mento estrangeiro em Portugal na banca s6 encontrou dois casos claros: o do
Crédit Lyonais e do Lloyds Bank. Comentou mesmo que “em meados do séc. XIX
a participa¢@o de bancos estrangeiros na economia nacional era mais importante
do que actualmente”(p.194).

Contudo, nas duas dltimas décadas, esta situacdo alterou-se muito. Por um
lado, o sector passou de uma estrutura quase totalmente nacionalizada para outra
em que a participag¢do do Estado € minoritaria. A liberalizagdo, que aconteceu em
1983, a reprivatizagdo de alguns bancos, a abertura de novos e a chegada de
institui¢des financeiras estrangeiras conduziram a uma estrutura completamente
diferente da anterior. Por outro lado, a progressiva integra¢do da economia portu-
guesa, o crescimento dos servigos bancérios, a maior capacidade das familias
para suportar empréstimos € o crescente interesse por produtos financeircs para
investir as poupangas (“‘bancarizacdo” das familias) alargaram o mercado, atrain-
do grupos financeiros nacionais e estrangeiros.

Em 1987, dos 26 bancos existentes 9 tinham controlo accionista estrangei-
ro (figura 5). Em dez anos, o nimero de bancos nacionais ¢ de bancos estrangei-
ros duplicou. No caso da banca nacional, 92/93 e 96/97 foram os dois momentos
de maior crescimento, enquanto no caso da banca estrangeira a evolugao foi mais
gradual ao longo de todo este periodo. Em 1997 j4 existiam 17 institui¢Ges estran-
geiras a operar no mercado nacional.

Virios factores contribuem para explicar o interesse do capital financeiro
estrangeiro pelo nosso mercado, apesar da sua reduzida dimensao:

- o crescimento do sector privado depois de uma fase de dominio quase
exclusivo do sector publico;

- a desregulagic dos mercados financeiros que facilitou a introdugio de
novos produtos e técnicas de produgdo apoiadas na experiéncia adquirida
em mercados mais desenvolvidos;
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Fig. 5 - Numero total de bancos e bancos estrangeiros* em Portugal
(1987-2000)

Bancos (Total)
H B. Estrangeiros

1
|

H
|
|
§

f o

1987
1988
1989
1990
1991
1992
1993
1994
1995
1996
1997
1998
1999

* Desde 1998 nao ha informagio sobre o n° de bancos estrangeiros. O valor de 2000 refere-se ao més de Junho
Fonte: Associagio Portuguesa de Bancos

- o uso de novas tecnologias de informag@o e comunicagio, que permitiu
aumentar a capacidade de tratar informagao, criar novas formas de fazer
pagamentos, alterar a gestdo dos negdécios, tornando-os mais rendaveis
mesmo em mercados pequenos;

- o crescimento dos dois segmentos da procura — o das familias e o das
empresas;

- algumas institui¢des financeiras instalaram-se com o objectivo de apoiar
os processos de internacionalizagio das empresas do seu pais.

A chegada das institui¢cdes financeiras estrangeiras foi vista com alguma
desconfianca temendo-se que, pela sua maior dimenséo e modernidade, pudessem
dominar este sector. Apesar de os grupos nacionais continuarem a manter posi-
¢des de relevo no mercado, a sua chegada teve enormes repercussdes nas empre-
sas financeiras portuguesas (modernizagdo da estrutura organizativa, diversificagio
na oferta de produtos e desenvolvimento de estratégias de internacionalizagio).

No final dos anos oitenta, a dimens3o das agéncias era quase o dobro da
média da UE. Em grande parte por causa da chegada de bancos estrangeiros com
modelos organizativos mais modernos as empresas nacionais foram forgadas a
reorganizar-se. A informatizagdo dos processos de produg@o, a larga difusdo das
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caixas ATM e a utiliza¢do de outros canais de distribui¢do permitiram que, apesar
do nimero de agéncias ter triplicado, o nimero de trabalhadores decrescesse. A
reducdo do nimero médio de funciondrios por agéncia permitiu enormes ganhos
de produtividade e foi facilitada pela exterioriza¢do das tarefas mais banais para o
cliente, através da generaliza¢do do cartdo multibanco e da difusdo das caixas
ATM (figura 6). Assim, as agéncias podem oferecer um mix mais diversificado de
produtos (seguros, produtos financeiros, leasing, factoring), sobretudo quando
desenvolvem estratégias de bancassurance, e prestar servigos mais sofisticados e
atendimento personalizado a clientes especiais.

Fig. 6 - Dimensio média das agéncias bancirias (1987-2000)
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*QO valor de 2000 refere-se ao més de Junho
Fonte: Associagio Portuguesa de Bancos

A onda de fusdes e aquisi¢des € outro aspecto importante com enormes
repercussdes na configuragdo da actividade financeira mundial. Iniciou-se nos
mercados domésticos e mais tarde assumiu um caracter transfronteirico, nomea-
damente através da compra do Bankers Trust (EUA) pelo alemao Deutsche Bank.

Em Portugal os principais grupos financeiros também resultaram de pro-
cessos de integracdo de varios bancos. As fusdes foram muito importantes no
processo de consolidagdo da banca nacional podendo ser identificadas duas fases:
uma até 1974, tratando-se exclusivamente de fusdes entre empresas nacionais,
outra iniciada ap6s a reprivatizag@o das instituigoes financeiras e acelerada com a
crescente liberalizacdo dos mercados financeiros, contando agora com a partici-
pacdo de capital estrangeiro.
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Um exemplo é o Banco Totta & Acores que, em 1975, foi privatizado e
mais tarde passou a ter controlo accionista estrangeiro, tendo resultado de suces-
sivas operagdes de fusdo com outras casas bancdrias (figura 7).

Fig. 7 — Os processos de fusdo na evolucido do Banco Totta (1843-2000)
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Banco Totta-Alianca Angola — Totta Standart

Mogambique - Standart Totta

1961- Fus3do com o Banco Alianga

1969- Inicio da internacionalizag¢do. Escri-
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estrangeiro

Fonte: http://www.totta.pt/

Depois da reprivatizacdo da banca e da consolidagdo de alguns grupos
econdmicos nacionais, a integracdo europeia e a chegada da banca estrangeira
fizeram perceber a necessidade de ganhar ainda mais dimens3o. Iniciou-se, entdo,
uma nova fase de fusdes e aquisi¢des que conduziram a criacdo de grandes gru-
pos financeiros nacionais em torno da CGD, BCP, BPI e BES. Se acrescentarmos
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o grupo Santander (espanhol), a quota de mercado de crédito concedido € supe-
rior a 80%, o que d4 uma ideia do grau de concentragéio que resultou das operagdes
de fusdo e aquisi¢do (Exame, Julho de 2001).

Contudo, as F&A transfronteiricas também afectaram o mercado nacional.
Em 1990, a compra do Banco Comércio e Inddstria pelo banco espanhol Santander,
associado com o Royal Bank of Scotland, representou um das maiores operacdes de
F&A da Europa e € um exemplo do interesse dos grupos financeiros internacionais
pelo nosso mercado.

Em 1999, o Santander, que depois da fusdo com o Central Hispano se trans-
formou num dos maiores bancos europeus, tentou de novo comprar parte do grupo
Champalimaud. Se o negécio se tivesse concretizado, pela primeira vez um grupo
estrangeiro teria tido a possibilidade de assumir o controlo de um grupo financeiro
nacional, ganhando uma posi¢do importante na banca e nos seguros. Em 2000 o
negdcio concretizou-se, mas apenas com a compra dos Bancos Totta & Agores e
Crédito Predial Portugués.

As participagOes minoritarias de capitais estrangeiros em bancos nacionais sdo
frequentes. Normalmente sfo participagdes cruzadas e os parceiros sdo escolhidos
em fungdo das opgdes estratégicas do grupo, permitindo a entrada em novos merca-
dos e/ou o desenvolvimento de novos negécios.

Noutros casos, a estratégia dos bancos estrangeiros nio passa pela abertura
de novas agéncias ao piblico mas apenas pela existéncia de escritdrios para represen-
tar os seus negdcios. E o caso do banco brasileiro ITAU, que se instalou em Portugal
(1995) com o objectivo de apoiar e financiar as empresas brasileiras nas suas opera-
¢Oes de internacionaliza¢@o na Europa. Néo € a sua intencéo, pelo menos no curto
prazo, agir directamente no mercado, mas possui uma participagdo significativa no
BPI ( figura 8). Mais recentemente, mas com o mesmo objectivo, a CGD e o
UNIBANCO (institui¢fo financeira brasileira) estabeleceram uma alianga estratégica,
concretizada através de participagdes cruzadas, para apoiar empresas portuguesas
com interesses no Brasil e empresas brasileiras com interesses em Portugal (site
CGD, 2001).

Contudo, parece ser cada vez menos importante a abertura de agéncias ji que,
no futuro, o web banking podera vir a representar uma forma de fazer chegar os
produtos e servi¢os directamente aos consumidores. O uso das novas tecnologias da
informagédo e comunicagfio permite a redugio dos custos de transagfo, tornando-se
assim atractivas tanto para as empresas como para os consumidores. Os bancos
europeus podem aumentar a sua penetragio no mercado nacional usando estes canais .
alternativos com as vantagens a eles associadas.

Acontece que, apesar de liderar o mercado nacional, a dimensio dos grupos
financeiros portugueses néio € a mais apropriada no actual contexto que promove a
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criacdo de empresas gigantes. Em 1997, nenhum banco portugués se colocava na
lista dos 100 maiores ao nivel mundial, mas de Espanha encontravam-se dois. A
mesma auséncia nota-se no ranking dos maiores bancos europeus, tornando-os
assim particularmente sensiveis a operagdes externas de F&A. Esta fragilidade,
em especial numa conjuntura que parece favorecer estas operagdes, cria incerte-
zas quanto a capacidade dos grupos financeiros nacionais poderem continuar a
manter uma posi¢ao tdo forte no mercado doméstico.

Nos seguros, a tendéncia das ultimas décadas aponta para a criacéo de
grandes grupos, resultando de fusdes entre companhias ou da criagdo de grupos
de bancassurance. Estes gigantes retém para si uma crescente fatia dos mercados
europeu ¢ mundial. '

Nos dltimos anos as empresas de seguros tém mostrado tendéncia para
incluir este tipo de operagdes nas suas estratégias de internacionaliza¢do. Em 1997,
as maiores operagdes de F&A foram desenvolvidas por grandes companhias mun-
diais de seguros:

- 0 grupo sui¢o Zurich comprou a francesa BAT por 18.4 bilides de délares
e ainda a americana Scudder Stevens por 1.7 bilides;

- a Allianz (alemd) comprou a francesa AGF (French) por 10 bilices;

0 ING Group (holandés) comprou o Banco de Bruxelas por 4.5 bilides e

a companhia americana Equitable of Iowa por 2.6;

a italiana Assicurazazioni Generali comprou o banco alemdo Aachener
por 6.2 bilides (World Investment Report, UN, 1998).

Em Portugal, as transformagdes mais recentes que ocorreram neste ramo
de actividade também advém destas situacdes. Elas sdo o resultado da implemen-
tagdo do conceito de bancassurance, do aumento da concorréncia (criagdo de
novas companhias, entrada de companhias estrangeiras e difusdo de novos canais
de distribuig@o - banca, telefone, interner) e do impacto das fusdes ocorridas no
exterior em empresas com interesses e a operar no mercado portugués.

Este ltimo, apesar de ser um movimento exégeno' liderado por empresas
multinacionais com o objectivo de reforgar a sua posi¢do no mercado mundial,
tem impacto no nosso mercado quando estas possuem aqui filiais. Em 1996, duas
companhias francesas (AXA e UAP) fundiram-se e o resultado foi a criagdo do
maior grupo mundial de seguros. Individualmente detinham o quarto e oitavo lu-
gares no ranking mundial em 1996. Em Portugal, em 1994, a UAP ja tinha realiza-
do um processo de fusdo com a Garantia e a Alianga, do qual resultou a criagdo da
Alianga UAP. Depois do processo de fusdo ocorrido em Franga, a empresa assu-
miu, em 1997, o nome AXA Portugal. Recentemente, a AXA comprou o grupo
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Guardian Royal Exchange que também operava em Portugal, tendo contribuido
para reforcar aqui a sua quota de mercado.

O movimento de integragdo entre a banca e os seguros também é visivel
entre empresas nacionais e € uma das componentes dos processos de reorganiza-
¢do em curso. Este movimento permitird que as empresas ganhem dimensao para
enfrentar a concorréncia, a0 mesmo tempo que alargam os canais de distribui¢do.
As companhias de seguros integradas contam actualmente com os balcdes dos
bancos como forma privilegiada para distribuir os seus produtos, em especial no
caso dos seguros do ramo vida. De entre as principais companhias de seguros a
actuar no mercado nacional s6 a AXA ndo esta ligada a uma institui¢éo bancéria, o
que d4 uma ideia da importincia que o fenémeno da bancassurance assumiu em
Portugal (quadro 5) .

As empresas estrangeiras de seguros tém tirado partido deste tipo de asso-
ciagOes estratégicas com a banca para iniciar a sua penetragio no mercado portugés.
A Génesis, que foi criada em 1990 por associag@o entre a Met Life (do grupo
Metropolitan, EUA) e o banco espanhol Santander, oferece em Portugal os seus
produtos usando exclusivamente a rede de agéncias do banco e outras institui¢es
do mesmo grupo. Esta também foi a estratégia seguida pela Allianz, uma das
maiores seguradoras mundiais que estabeleceu um acordo de distribuicdo dos
seus produtos através das agéncias do BPI no qual tem uma participag@o signifi-
cativa (figura 8).

Quadro 5 — Os Grandes Grupos de Bancassurance
e as principais Companhias de Seguros a Operar em Portugal (1999)

Bancassurance Companhias de Seguros
Grupo Quota de Pais Companhia Quota de Pais
mercado mercado
(%) (%)

BCPAtlantico 27.6 Portugal* Fidelidade 14.41 Portugal

(Seguros&Pensdes)

CGD(Fidelidade) 244 Portugal Tranquilidade Vida 11.88 Portugal

BES (Tranquilidade) 16.5 Portugal Mundial Confianca 10.69 Portugal

BPI/ALLIANZ 7.0 Port/Alemanha Império 8.25 Portugal

AXA PORTUGAL** 6.2 Franca Ocidental Vida 7.62 Portugal

Banif (Acoreana) 2.4 Portugal BPA Seguros de Vida 5.44 Portugal

TOTAL 84.1 Tranquilidade 4.57 Portugal
Allianz Portugal 4.34 Al h
Bonanca 4.07 Portugal/Eureko
Axa Seguros Portugal 3.69 Franca

Fonte: APS

*Q grupo europeu Eureko detém 49,9% da holding de seguros do BCP/Atlantico, que por sua vez possui uma participagio
de 25% naquele grupo.

**Em Portugal, a AXA ¢ o iinico grupo de seguros posicionado entre os maiores que ndo tem uma ligagio A banca (no
entanto, em Franga tem uma participagio estratégica de 5,5% do capital do Crédit Lyonais, adquirida aquando da sua
privatizac@o).
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Figura 8 — Um exemplo de integracido bancassurance entre capital nacional e estrangeiro
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Para além do canal bancario t€ém surgido outras formas de distribuigéo
relacionadas com o desenvolvimento das telecomunicagdes e com a difusdo das
TIC. Estes canais alternativos apresentam vantagens em relacio aos tradicionais e
abrem novas perspectivas de crescimento pela racionalizag@o do processo de ven-
da. Contudo, também introduzem um factor desestabilizador em virtude do au-
mento da concorréncia gerado pelas empresas que, independentemente da sua
nacionalidade, mais rapidamente ou melhor souberem tirar proveito delas para
ganhar quota de mercado.

O contacto directo com os clientes permite diminuir os custos finais e pode
ser importante numa fase sensivel que € a da integragio num novo mercado. Ao
mesmo tempo, a empresa procura repartir essa vantagem com os seus clientes,
reduzindo o custo dos produtos que oferece, o que facilita a sua penetragdo no
mercado, sobretudo nas situagdes em que o cliente € sensivel aos precos. Em
Portugal, a criacdo de companhias de seguros que vendem os seus produtos pri-
vilegiando o contacto directo com os clientes, usando o telefone, o fax ou a internet,
€ recente. Fortes campanhas publicitarias procuram despertar os potenciais clien-
tes para as suas vantagens, mas a taxa de penetragdo no mercado ainda € pouco
significativa®. A lenta difusdo pode resultar da desconfianga do consumidor portu-

¢ Em 1999, a OK Teleseguro e a Seguro Directo, empresas especializadas no contacto directo com
o cliente, tinham uma quota de 0.25% do mercado nacional (Fonte: APS).
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gués, que prefere continuar a contar com o contacto personalizado para a resolu-
¢do dos seus problemas. Contudo, é provavel que a medida que essa desconfianga
seja ultrapassada e com a banalizagdo do acesso a internet a venda directa va
ganhando peso em detrimento dos canais classicos de distribui¢cio. Nessa altura, o
posicionamento das empresas estrangeiras no nosso mercado, que ainda ndo €
relevante, pode reforgar-se em detrimento das empresas nacionais’.

No panorama mundial no qual Portugal tem necessariamente de se integrar,
a banca e os seguros tenderdo a ser dominados por grandes grupos financeiros
internacionais. A recente decisdo de separar os ramos Vida e N4o Vida duplicou o
nimero de companhias a operar no mercado, aparentemente invertendo a actual
tendéncia para a concentragdo. As mais pequenas terdo que fazer um esforgo para
ganhar dimensio, eventualmente por fusdes ou aliangas com outras, ou reforgar a
sua especializag¢@o procurando actuar apenas em nichos do mercado. O ramo Vida
parece ser o mais dinimico (e também o mais préximo do tipo de produtos vendi-
dos na banca, por funcionar como forma de investimento), e o seu rapido cresci-
mento fez alterar a estrutura da carteira de seguros portuguesa. Em relagéo a
1983, s6 o ramo automével mantém um peso semelhante, embora mostrando ja
uma tendéncia decrescente, enquanto todos os outros perdem a favor do ramo
vida (quadro 6).

Quadro 6 - Estrutura da Carteira de Seguro Directo, 1983-1999 (%)

1983 1987 1995 1999*
Vida e Operacdes de Capitalizacdo 8.54 12.87 43.56 56.83
Acidentes e Doencas 30.89 30.09 15.29 11.96
Incéndio e Outros Danos 16.70 15.14 7.24 6.63
Automdvel 30.07 32.18 30.64 22.05
Transportes 9.03 5.64 1.31 0.84
Responsabilidade Civil Geral 0.82 1.54 0.83 0.73
Diversos 395 2.54 1.13 0.96

Fonte: APS
* Provis6rio

Nos préximos anos, as F&A entre companhias portuguesas vio provavel-
mente continuar, mas os resultados do movimento de concentragio que tem vindo
a ser desenvolvido como estratégia reactiva a entrada de empresas estrangeiras
melhor dimensionadas s@o ja bem visiveis (quadro 7). Com o mercado de seguros
em crescimento® é cada vez menor o nimero de empresas que obtém grandes

7 As companhias estrangeiras (com maioria do capital social detido por sociedades ndo nacionais)
tinham uma quota de mercado de 15.7%, valor relativamente baixo quando comparado com outros
pafses da UE (Semandrio Econdémico, 2000/06/02).

8 Em 1983, o volume dos Prémios directos sobre o PIB era de 2.72% e, em 1999, esse valor quase
atingia os 6% (APS).
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quotas de mercado. Com efeito, em 1999, as cinco primeiras companhias reti-
nham para si mais de metade do mercado segurador, enquanto em meados da
década o seu peso era de pouco mais de 40%.

Quadro 7 - Concentracio das Quotas de Mercado
das Maiores Companhias de Seguros que operam em Portugal (%)

; 1995 1997 1999
As 5 primeiras 41.8 45.6 51.4
As 10 primeiras 65.6 68.4 72.9
As 15 primeiras 754 78.5 81.7

Fonte: APS

A par deste processo de concentragdo deverd continuar a procura de par-
ceiros europeus para estabelecimento de aliancas estratégicas. Estas permitir-lhes-
-30 ganhar dimensdo e novas dindmicas para abordar ndo sé o mercado nacional
como o internacional.

Sozinhos ou com o apoio de parceiros estrangeiros e procurando ultrapas-
sar as desvantagens associadas a falta de dimensio para operar no mercado glo-
bal, os grupos econémicos portugueses tém vindo a implementar estratégias de
internacionalizagdo. O grupo publico CGD, por ser um dos maiores, € um dos
mais envolvidos em processos de internacionalizac@o. Possui bancos em Espanha,
Franca, Mocambique, Cabo Verde e Macau. Tem ainda uma sucursal em Londres
e participagio numa instituicdo financeira na Africa do Sul, para além de uma
extensa rede de balcdes na Europa.

A internacionalizag@o das institui¢des financeiras portuguesas concretizou-
se de diversas formas:

- através de aliangas estratégicas com parceiros estrangeiros;

- aquisi¢do de bancos (nomeadamente em Espanha, Franga, Pol6nia, Brasil
e Mocambique);

- abrindo subsididrias;

- alargando a rede de balcdes (sobretudo em Espanha, Franga, Alemanha e
EUA, com o objectivo de captar as poupangas dos imigrantes);

- colocando ac¢des das suas companhias em mercados bolsistas internaci-
onais.

Ao manter o padrao e as tendéncias observadas no investimento de Portu-
gal no estrangeiro (IDPE), as institui¢cdes financeiras privilegiam a proximidade
fisica, cultural e linguistica nos seus investimentos fora do pais. Este padrdo é
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bem visivel no caso da banca de investimentos, que procura estar préxima das
empresas portuguesas nos seus processos de internacionalizagdo. Na banca de
retalho a 1Ggica parece ser a da proximidade as comunidades portuguesas a residir
no estrangeiro ou a entrada em mercados emergentes e com elevado poder de
crescimento (caso da Polénia). De um modo geral, tendo em conta os investimen-
tos mais relevantes ja concretizados, as estratégias de internacionalizacio pare-
cem assentar no desenvolvimento de quatro vectores - paises parceiros da UE
(privilegiando aqueles em que a comunidade portuguesa € importante), o Brasil, os
PECO e os PALOP.

As ex-colo6nias portuguesas sdo vistas como oferecendo boas perspectivas
de negécios embora com desigual interesse, dados os diferentes niveis de desen-
volvimento e de estabilidade politica e social. Os investimentos portugueses tém
privilegiado Mocambique e Cabo Verde e orientam-se para a agricultura, a indds-
tria e o turismo. Nuns casos nfo existia qualquer ligagdo do grupo econémico a
estes paises no periodo colonial. Mas noutros casos, passada a fase de maior
instabilidade politica, procura-se recuperar os antigos investimentos ou, pelo me-
nos, maximizar o conhecimento e a logistica adquiridos durante a época colonial.
A banca tem seguido também esta estratégia de iniciar as suas actividades em
paises com maior estabilidade e potencial de crescimento. Segundo Santos Silva
(1997) poderio “estar em Africa as grandes prioridades de afirmagdo externa do
sistema financeiro portugués” (p.69).

Por exemplo, em apenas dois anos, a CGD comprou o Banco Comercial e
de Investimento de Mogambique, o Banco Mello ganhou o processo de privatizagio
do Banco Comercial de Mogambique € 0 BCP criou, em associagdo com uma
instituicdo publica, o Banco Internacional de Mogambique (Piblico, 22.04.97). A
CGD, entretanto, também j& avangou para o mercado cabo-verdiano adquirindo
um grupo financeiro que inclui o0 Banco Comercial Atlantico, a companhia de
seguros Garantia e a promotora Sociedade de Capital de Risco (site CGD, 2001).

Tendo em conta que grandes grupos portugueses (na distribuicdo, electri-
cidade e telecomunicagdes) tém privilegiado o Brasil na sua estratégia de
internacionalizacfo era natural que a banca os seguisse, criando subsidiarias e
alargando a sua rede de balcdes, permitindo-lhe, a0 mesmo tempo, apoiar as em-
presas e captar novos clientes particulares entre a numerosa comunidade portu-
guesa af residente. Por exemplo, a CGD adquiriu, em 1998, o Banco Bandeirantes
e, em 2001, estabeleceu uma associag@o estratégica com o banco brasileiro
UNIBANCO, enquanto o BES actua neste mercado através de escritérios em Sio
Paulo e no Rio de Janeiro e do Banco Boavista Inter-Atlantico (site BES, 2001).

Os mercados dos PECO apresentam enormes potencialidades de investi-
mento, ndo s6 pela sua dimenséo (100 milhdes de potenciais consumidores) mas
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também pelas expectativas de crescimento das suas economias e dos rendimentos
familiares. Sdo, por isso, atractivos para a relocaliza¢do de empresas dos paises
da UE, em particular dos mais préximos (como a Alemanha), que aproveitam as
oportunidades de investimento decorrentes da privatiza¢io de empresas puiblicas e
no sector dos servigos as empresas € a populacido. Sdo mercados fortemente
concorridos por capitais da Europa do Norte e também da Alemanha, Franca,
Itlia e Austria. Apesar disso, o BES, o BPI e o BCP j4 estdo envolvidos em
investimentos em alguns deles (nomeadamente na Polénia e na Roménia), em
especial na actividade bancéria e com menor expressao nos seguros.

Finalmente, a banca de retalho também procura, como foi referido, estar
préxima das comunidades portuguesas no exterior (que representam mais de 4
milhdes de potenciais consumidores com bons niveis de poupanga). Todos os
grandes grupos financeiros nacionais estdo presentes em paises que acolhem
imigrantes portugueses (incluindo os EUA), com redes mais ou menos extensas
de balcdes proprios ou através de escritérios de representagio.

Conclusao

Durante as décadas de 60 a 80, a economia portuguesa sofreu profundas
modifica¢des em resultado da abertura ao exterior, integracdo em espagos
econdémicos alargados e modernizag@o do tecido empresarial. Neste periodo Por-
tugal foi essencialmente receptor de investimentos estrangeiros mas, na tltima
década, ndo s6 se intensificaram os movimentos de capitais como se tornaram
mais complexos:

- Por um lado, empresas estrangeiras, inicialmente na inddstria e mais tar-
de também no comércio e servigos, foram-se implantando no mercado
portugués tirando partido de alguns factores comparativos (existéncia de
recursos naturais e de baixos custos de méao-de-obra) e da fragilidade do
tecido econémico nacional; usando diversas estratégias, desde a criagdo
de novas empresas, a aquisicfio de outras e ao franchising, o niimero de
empresas estrangeiras ou participadas por capital estrangeiro tem cresci-
do e, em alguns ramos de actividade, o seu peso € ja relevante.

- Por outro lado, alguns grupos nacionais, que durante a década de 80 e
inicio da de 90 desenvolveram estratégias de crescimento e consolidagio
da sua posiciao no mercado nacional, tiveram que, numa sequéncia 16gica
e fundamental para assegurar essa posi¢do, comecar a desenhar as suas
proprias estratégias de internacionaliza¢do. Em certos casos, a sua expe-
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riéncia de colaborag@o com grupos estrangeiros foi essencial para ganhar
confianga e desenvolver processos consistentes de penetracio em novos
mercados.

Os grupos nacionais iniciaram-se muito tarde nos processos de
internacionalizag@o, mas o volume dos investimentos no estrangeiro tem crescido
rapidamente e assume ainda maior relevancia porque o IDE liquido tem vindo a
reduzir-se. Mas os exemplos estudados mostram que, para além de ndo serem
muitas as empresas envolvidas, os destinos dos investimentos sdo ainda pouco
diversificados tanto em termos sectoriais como regionais, privilegiando o Brasil, a
Espanha, os PECO e os PALOP.

Bibliografia

Braz , José (Coord.) (1999) — As Empresas Portuguesas na Globaliza¢do dos Mercados. 1CEP e
IAPMEI, Lisboa.

BURT, S.L.; DAWSON, J.A. (1994)- “Da mercearia ao hipermercade: a dinimica do sector retalhista”
in David Pinder — A Europa Ocidental: desafios e mudangas. Celta Editora, Oeiras, pp.185-
209. )

CHEVALIER, A.; GUPTA, J. (1990) — “Les operations de concentration: quelques éléments de
comparaisons européennes” Analyse Financiére, 1° trimestre.

CISEP/CEGEA (2001) — A internacionaliza¢do das empresas portuguesas. Uma perspectiva gené-
rica. Gabinete de Estudos e Prospectiva Econémica do Ministério da Economia e Semandrio
Econémico, Lisboa, 86p.

EUROPEAN COMMISSION (1998) — Retailing in the European Economic Area 1997. Statistical
Office of the European Communities. DG XXIIL.

FREIRE, A. (1998) — Internacionaliza¢do. Desafios para Portugal. Verbo, Lisboa.

Grupo de Lisboa (1994) — Limites a Competi¢ao. Publicagdes Europa-América, Lisboa.

ICEP/UCP/TVI (1996) — Estratégias de internacionalizacdo das empresas portuguesas. 1CEP,
Lisboa 157p. + cassete video.

IIF (2000) — Franchising — Directério de Oportunidades. lustituto de Informagdo em Franchising,
Lisboa.

MARTINS, M. B. (1975) — As multinacionais em Portugal. Editora Estampa, Lisboa.

MATOS, S. (1973) — Investimentos Estrangeiros em Portugal. Seara Nova, Lisboa.

MULDUR, U. (1988) — Le Développement des fusions et acquisitions: causes et conséquences”,
Revue d’Economie Financiére, n° 4.

PINTADO, M; MENDONCA, A, (1989) — Os novos grupos econdmicos. Texto Editora, Lisboa.

PIRES, I.; TEIXEIRA, J.A. (2001) — “A Integra¢do Do Mercado Ibérico: “Novos Ventos, Que
Casamento”?” in Actas do Coldquio Repensar Portugal na Europa. Perspectivas de um
Pais Periférico. Lisboa (no prelo).

PLIHOU, D. (1998) — “O que estd em causa na Globalizagio” in S. Cordelier (org.) — A globaliza¢do
para ld dos Mitos. Bizancio, Lisboa.

ROMAO, A. (1983) — “O papel do investimento estrangeiro em Portugal”, Cadernos de Ciéncias
Sociais, 3, pp. 17-34.

SALGUEIRO, T.B. (1996) — Do Comércio a distribui¢@o. Roteiro de uma mudanga. Celta Editora,
Oeiras.

SANTOS SILVA, A. (1997) — “O Sistema Financeiro Portugués ¢ o Movimento de Internacionalizagio
das Empresas”, Economia & Prospectiva, Vol.I, Jul/Set., Ministério da Economia, Lisboa.



162 José Afonso Teixeira e Iva Miranda Pires

SILVA LOPES, J. (1996) — A economia portuguesa desde 1960. Gradiva Editora, Lisboa.

TEIXEIRA, J.A. (1996) - O Comércio Alimentar naArea Metropolitana de Lisboa nos Ultimos Trinta Anos.
Agentes, estratégias empresariais e padrées de consumo. Tese de Doutoramento, 428p., policopiada.

TORDJMAN, A.; SALMON, W.J. (1989) — “The internationalisation of retailing”, International Journal of
Retailing, 4(2), 3-16.

TREADFDILD, A. (1988) — “Retailing without frontiers”, Retail and Distributive Management,
Nov-Dec, pp.8-12.

UNITED NATIONS (1998) — World Investment Report. Trends and Determinants. N. York e Geneve.

UNITED NATIONS (2000) — World Investment Report. Cross-border Mergers and acquisitions and
Development. N. York e Geneve.



	129
	130
	131
	132
	133
	134
	135
	136
	137
	138
	139
	140
	141
	142
	143
	144
	145
	146
	147
	148
	149
	150
	151
	152
	153
	154
	155
	156
	157
	158
	159
	160
	161
	162

