CAPITULO 2

A ENVOLVENTE

INTERNACIONAL DA
EMPRESA




2.1 GLOBALIZACAO




GLOBALIZATION

“Cross-border networking of all
kinds of commercial intercourse
such that each country in the
world is linked to others in a
network of ‘spider-web’
relatinships.

The modes of interdependencies
are principally three forld, viz.
arm’s-length trade, foregn direct
investment and inter-firm
cooperative agreements”

(Dunning, 1993)



Caracteristicas da Economia
Global

Importancia dos “Activos Criados”

Os “Activos Criados” s&o sobretudo intangiveis e
especificos da empresa

Expansao das EMN, pelo acrescentar de valor aos
activos, gerar e adquirir novos activos

Crescente diversidade das formas de actuacao
internacional

Interdependéncia dos governos

Alteracao da natureza da divisao internacional do
trabalho



Dimensoes da
Globalizacao

Globalizacao Financeira
Globalizacdo dos Mercados e Estratégias

Globalizacao da Tecnologia e do
Conhecimento

Globalizacdo dos Modos de Vida e dos
Padrbes de Consumo

Globalizacdo das Capacidades Reguladoras e
da Governacao

Globalizacdo como Unificagc&o Politica do
Mundo

Globalizacdo das Percepcdes e Consciéncia

Fonte: Grupo de Lisboa (1994), adaptado



10.

HE TEN FORCES THA
FLATTENED THE WORLD

WHEN THE WALLS COME DOWN AND THE WINDOWS WENT UP
(11/09/89)

WHEN NETSCAPE WENT PUBLIC (08/03/95)

WORLD FLOW SOFTWARE — LET'S DO LUNCH: HAVE YOUR
APPLICATION TALK TO MY APPLICATION

OPEN-SOURCING — SELF-ORGANISING COLLABORATIVE
COMMUNITIES

OUTSOURCING-Y2K
OFFSHORING — RUNNING WITH GAZELLES, EATING WITH LIONS
SUPPLY-CHAIN — EATING SUSHI IN ARKANSAS

INSOURCING — WHAT THE GUYS IN FUNNY BROWN SHORTS
ARE ARELLY DOING

IN-FORMING — GOOGLE, YAHOO!, MSN WEB SEARCH

THE STEROIDS - DIGITAL, MOBILI, PERSONAL AND VIRTUAL

Fonte: Thomas Friedman, The World is Flat (2004)



GLOBALIZACAO

NOVAS PERSPECTIVAS DO ESPACO E
TEMPO

« Um mundo que “encolheu”

— Globalizacao Financeira
— Globalizacao dos Mercados

— Globalizacao das Estratégias
Empresariais

— Aliancas e presenca mundial

— Maior dispersao dos centros de
iInovacao

— Globalizacao e ambiente



GLOBALIZACAO

NOVAS PERSPECTIVAS DO ESPACO E
TEMPO

 Um tempo que “acelerou”

— Reducao do ciclo de vida dos
produtos

— Comunicacao instantanea
— Respostas rapidas

— Agilidade e Flexibilidade mais
relevantes que activos fixos



Globalization Diagnostic

¢ Global Vision & Strategy

¢ Global Governance
o Global Policy & Regulation
« Global Environmental

& Social Responsibility

¢ Global Planning

« Global Partnerships

¢ Global Human .« Local Market Development
Resources Processes 5 e Global Product Organization
e Global Customer Service

o Global Leadership
Development
e Global Culture Development

e Glabal lnnovative Capacity + Global Operational Effectiveness

e Locai Responsiveness ¢ Global Cost Efficiency

« Global Process Integration e Global Technology Integration

Fonte: Innovation Leaders in Globalization (2000



2.2
INTEGRACAO GLOBALE
ORGANIZACOES
MULTILATERAIS




INTEGRACAO
GLOBAL

* A Globalizacao afectando
todos os Paises

» Papel das Organizacoes
Multilaterais na aceleracao
da Globalizacao

* O papel da criagao da OMC



ORGANIZACOES
MULTILATERAIS (I): BANCO
MUNDIAL E FUNDO
MONETARIO INTERNACIONAL

BANCO MUNDIAL

Data de Criacao: 1944

Obijectivo: Apoio financeiro ao
desenvolvimento

Membros: 184 paises
Sede: Washington DC, EUA

Organizacoes:

BIRD — Banco Internacional para a Reconstrugao e
Desenvolvimento

|IDA — Associagao para o Desenvolvimento
Internacional

|FC — International Finance Corporation
*MIGA — Multilateral Investment Guarantee Agency

-ICSID — Centro Internacional para a Solugao de
Litigios de Investimento

Site: http://web.worldbank.org




FUNDO MONETARIO
INTERNACIONAL
(IFM/FMI)

Data de Criacao: 1944
Membros: 184 paises
Sede: Washington DC, EUA

Objectivo:

*Promover a cooperagao monetaria internacional
 Facilitar a expansao do comércio mundial
« Promover a estabilidade cambial
 Apoiar o estabelecimento de um sistema de
pagamentos multilateral e a eliminacao das restricoes
cambiais ao comércio internacional
« Apoiar os paises, através de salvaguardas
adequadas, na correccao dos desajustamentos das
suas balancas de pagamentos

Site: http://www.imf.org
(Consultado a 11 de Setembro de 2006)

Perspectiva Critica:

Joseph Stiglitz, Globalization and Its Critics, 2002



ORGANIZACOES NO AMBITO DO BANCO MUNDIAL

BIRD — BANCO INTERNACIONAL PARA A RECONSTRUCAO E
DESENVOLVIMENTO

Criado em 1945. 184 membros.

Objectivo: Apoio financeiro aos paises mais pobres e de rendimento
meédio promovendo o desenvolvimento sustentado e reduzindo a
pobreza.

IDA — ASSOCIACAO PARA O DESENVOLVIMENTO
INTERNACIONAL

Criado em 1960. 162 membros.

Objectivo: Apoio aos 78 paises menos desenvolvidos, através de
créditos sem juro, no sentido de melhorar os servicos basicos
(educacao, saude, agua e higiene publica) e de promover o
crescimento da produtividade e a criacao de emprego.

IFC — INTERNATIONAL FINANCE CORPORATION
Criado em 1956. 175 membros.

Objectivo: Apoio ao desenvolvimento econdmico através do sector
privado. Investimento em empresas privadas em paises em
desenvolvimento, especialmente em negécios considerados demasiado
ar_riscdados para serem realizados exclusivamente pelas empresas
privadas.

MIGA — MULTILATERAL INVESTMENT GUARANTEE AGENCY
Criado em 1988. 157 membros.

Objectivo: Apoio ao investimento estrangeiro em paises em
desenvolvimento concedendo garantias contra os prejuizos causados
por riscos nao comerciais (expropriacao, nao convertibilidade de
moeda, restricbes e transferéncias para o estrangeiro e guerra).

ICSID — CENTRO INTERNACIONAL PARA A SOLUCAO DE
LITIGIOS DE INVESTIMENTO

Criado em 1966. 134 membros.

Objectivo: Servigos de conciliagdo e arbitragem de litigios de
investimento, procurando promover uma atmosfera de confianga entre
Estados e investidores internacionais.



DO GATT A OMC: O URUGUAY
ROUND

A OMC COMO “HERDEIRA” DO GATT

O GATT (General Agreement on Tariffs and Trade/ Acordo
Geral das Tarifas e Comércio) foi estabelecido em 1947 com
0 objectivo de promover o comércio mundial

O URUGUAY ROUND (1986-1994)
- Criacdo da OMC

—> Acordo sobre TRIMs
(Aspectos Comerciais das Medidas ligadas ao Investimento)

Condiciona a possibilidade de os paises imporem as
empresas (e nomeadamente as empresas estrangeiras)
restricoes as suas operagdes de comercio internacional ou
definirem condi¢des de investimento em funcao de
importagdes ou exportagoes

—> Acordo sobre TRIPs
(Aspectos Comerciais ligados a Propriedade Intelectual)

Relativo a proteccdo dos direitos de propriedade intelectual
(patentes, marcas, desenhos e modelos, direitos de autor,
frade secrets) nas operacdes de comércio internacional

—> Acordo sobre Comércio de Servicos

Extensao das regras de liberalizagdo ao comércio de servigos,
nomeadamente servigos financeiros, telecomunicagoes,
transportes, operadores turisticos e hotelaria.

- Acordo sobre Téxteis e Vestuario
Integragao do comércio de téxteis e vestuario na disciplina da

Periodo de transi¢ao até 2005 com liberalizagao progressiva
(calendarios variaveis em fung&o do pais)



ORGANIZACOES
MULTILATERAIS (II):
ORGANIZACAO MUNDIAL DO
COMERCIO (WTO/OMC)

Data de Criacao: 1995 (estabelecida na sequéncia das
negociagcoes do Uruguay Round 1986-94)

Membros: 149 paises
Sede: Genebra, Suica

Objectivo: Liberalizagdo do Comércio Mundial, com base nos
acordos multilaterais de comércio estabelecidos entre os
Estados membros (os chamados acordos da OMC)

Principios Basicos:

» Reciprocidade e Vantagens Mutuas

« Nagao mais Favorecida (com limitagoes...)
» Tratamento Nacional

Funcoes:

« Administrar os acordos da OMC

» Fornecer um férum para as negociacdes comerciais
» Resolver as disputas comerciais entre os paises

« Acompanhar as politicas comerciais nacionais

- Fornecer assisténcia técnica e formagéo no dominio do
comércio internacional aos paises em desenvolvimento

Site: http//www.wto.org
)



ORGANIZACOES
MULTILATERAIS (lll):UNCTAD

UNITED NATIONS CONFERENCE ON
TRADE AND DEVELOPMENT

(UNCTAD)

* Ponto focal do Secretariado das Nacoes
Unidas para as matérias relativas ao
investimento directo estrangeiro e as
empresas transnacionais.

« Analise das caracteristicas e
comportamento das empresas
transnacionais e da sua contribuicao para
o desenvolvimento.

- Criacao de um ambiente internacional
favoravel ao investimento internacional e
ao desenvolvimento empresarial.

* Publicacao do World
Investment Report



ratados Multilaterais
e Bilaterais

« Acordo de Lomé

— Isencao de direitos aduaneiros nas
importagoes pela UE de produtos oriundos
dos ACP’s (Africa, Caraibas e Pacifico)

— CDI - Centre pour le Développement Industriel

« Apoio a projectos de desenvolvimento industrial
dos paises ACP

» Acordos Bilaterais de Prevencao de
Dupla Tributacao

— Vantagens para os investidores

— Problemas para os paises menos
desenvolvidos



2.3
INTEGRACAO REGIONAL




INTEGRACAO ECONOMICA

FORMAS DE INTEGRAGCAO
ECONOMICA INTERNACIONAL

Abolicio

Restrigdes ~ Harmoniz. ¢
Aboliglo Panta Advanetra— Movimento— Unific, Politicas
Tartase Quotas — Comum Faclores ¢ Instt

(pessoas, Fconom,

capital...)

Unific. Politicas

(1) Area Comércio Live
FFTA, ALADIATLA

(2} Unido Aduaneira
CARICOM, PACTO B
ANDINO

(3) Mercado Comum
COMUNIDADE EUROPEIA X
(PRE MAASTRICHT)
(4) Unido Economica
COMUNIDADE EVROPELA 0
¢/ UEM
(5) Unido Politica
EUA » 0
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Integracao Econdmica Regional
e Efeitos do IDE

Efeito Macroeconomico

v Comércio Intra-regional
mais atractivo que o extra-
regional

v Nova configuracao das
vantagens locacionais dos
estados membros

v Redugao de custos e
ganhos de eficiéncia

v Expansao do mercado,
crescimento da procura e
progresso técnico

Resposta das EMN's

v Crescimento do Investimen-§

to Directo (Substituigio Im- |
portagdes) |

Investimentos de reorgani-
zacao  (ajustamentos em |

fungao das novas condicées |

de localizagao)

Investimento cde Raciona-

lizagdo (aumentar as activi- |
dades de valor acrescentado |

na regiao)

Investimento  Ofensivo de || Positivo

Substituigdo das Importa- |

¢oes

Efeito Lig. IDE

v Positivo

v Neutral

(diferencas entre |
paises)

v Positivo

e

(diferencas entre
paises)




Integracao Econdmica Regional
e Empresarial

EMPRESARIAL

Elevar a rentabilidade e
melhorar a posigao
competitiva

Explorar Economias
Empresariais

Reduzir orisco e a
incerteza das transac-
¢bes no mercado

Proteger Qualidade dos
Produtos

Estimular sinergias de-
correntes da proprie-
dade comum de activi-
dades relacionadas

Proteger o valor de
activos especificos
(Tecn., Marca, Comp.
Gestéo,...)

Ultrapassar Custos de
Transaccao

Ganhar Vantagens.
Competitivas

Partilhar Custos Co-
muns

REGIONAL

Elevar Eficiéncia na
aplicacao de recursos

Ultrapassar distorcdes
dos mercados e estim. a
concorréncia

Eliminar ou reduzir
imperfeicoes dos mer-
cados (cambos, capi-
tal,...)

Facilitar a especiali-
zacao empresarial

Vantagens de coorde-
nacao de politicas
Reforcar a posicao da
regiao pela adopcao de
atitudes comuns face
aos nao membros

Aumentar a dimensao
do mercado e a capa-
cidade Tecnolégica dos
Estados-membros




® Unilever soap
manufacturing &
locations 197

zﬁ . ?

® Unilover soap
manufacturi
locations 198

z:g . 3




2.4
INSTITUICOES E NEGOCIO
INTERNACIONAL




A IMPORTANCIA DAS
INSTITUIGOES

* O Que sao Instituicoes?
‘Regras do jogo’ formais e
informais que influenciam atitudes
e comportamentos dos agentes
sociais e economicos

» Instituicoes Formais: Leis,
Regulamentos e Regras. Base
reguladora (coerciva)

» Instituicoes Informais: Normas,
Cultura, Etica... Base normativa e
cognitiva.



PAPEL DAS
INSTITUICOES NO
NEGOCIO
INTERNACIONAL

Vamos ouvir 0S vOSS0S
exemplos

Como interpretam o caso dos
sapatos da Nike a luz do
contexto institucional?



2.5
INSTITUICOES FORMAIS:
SISTEMAS ECONOMICOS,

POLITICOS E LEGAIS




SISTEMAS POLITICOS,
ECONOMICOS E LEGAIS

« Sistemas Politicos: Dos
diferentes sabores da democracia
a regimes teocraticos...

« Sistemas Economicos:
Diferentes Tipos de Capitalismo.
Apropriacao Privada do
Excedente...

» Sistemas Legais: Legislacao
versus Jurisprudéncia versus
Arbitrariedade



Enquadramento Politico-
Econdmico

Factores Politicos
— Sistemas Politicos

— Estabilidade Politica

— Estabilidade governativa
— Grandes grupos politicos
— Conflitos politicos, sociais ou étnicos

— Sistemas Econdmicos

— Risco Politico
— Risco de Instabilidade Geral
— Risco de Propriedade

— Risco Operacional
— Risco de Transferéncia

— Canais de Influéncia
— Parceiros Locais

— PrivatizacOes



Enquadramento Politico-
Econdmico

« Factores Sécio-Econdmicos

— Populacéao
« Dimensao do mercado
« Grau de Urbanizacao
« Taxa de Crescimento
« Padrbes de Consumo
* Niveis Salariais
 Niveis de Qualificacao
« Grau de Alfabetizacao
» Cultura Técnica
« Taxa de Desemprego
« Distribuicao do Rendimento

— Nivel de Desenvolvimento Econdmico

« O Nivel de desenvolvimento econémico
como condicionante da implementacéao

» Condicoes Sociais (Educacao, Saude,
Cultura, lazer)

 Parceiros locais



Enquadramento Politico-
Econdmico

 Factores Socio-Econdmicos

— Infra-estruturas Economicas
« Rede de Transportes
» Sistema de Telecomunicacdes
* Infra-estruturas energéticas
* Infra-estruturas ambientais

— Relagbes Laborais

— Problemas dos Paises em Desenvolvimento
* Necessidades basicas
« Crescimento da populacao
 Estabilidade politico-econdmica
 Inflacao
« Divida
« Precos das Matérias primas
« Base educacional



O PODER DO ESTADO

ESTADO COMO LEGISLADOR

ESTADO COMO PROMOTOR

ESTADO COMO DECISOR

ESTADO COMO PATROCINADOR
DE ACTORES LOCAIS




INCENTIVOS E RESTRICOES

“ INCENTIVOS AO INVESTIMENTO

— INCENTIVOS DIRECTOS

~ INCENTIVOS INDIRECTOS:
FACILITACAO DE OPERAGOES

— INCENTIVOS CONDICIONADOS:
REGRAS DE ADJUDICACAO, EMPREGO
DE LOCAIS

— POLITICA DE PRIVATIZACOES
< RESTRICOES

— CONDICOES DE PROPRIEDADE
— LIMITACOES A AQUISICAO

— A RESTRICAO FINANCEIRA

— OS “INDUTORES” LOCAIS




BARREIRAS AO COMERCIO E
INVESTIMENTO INTERNACIONAIS

< DIREITOS DE IMPORTACAO

< SUBSIDIOS

< QUOTAS

< EMBARGOS E SANCOES

<+ CONTROLO DAS EXPORTACOES
< CARTEIS

< BARREIRAS NAO TARIFARIAS

< CONTROLO DE CAMBIOS

“ CONTROLOS DO INVESTIMENTO
ESTRANGEIRO

< PROIBICAO INVESTIMENTO

< LIMITACOES INSTALACAO EM
SECTORES ESPECIFICOS

< RESTRICOES A PROPRIEDADE
< INSTALACAO
< “FADING-OUT”
< PARCEIRO LOCAIS

< RESTRICOES A TRANSFERENCIA DE
LUCROS



RAZOES PARA O
ESTABELECIMENTO DE BARREIRAS

A PERSPECTIVA DOS PAIS RECEPTOR

- PROTECCAO EMPRESAS LOCAIS
« SUBSTITUICAO DE IMPORTACOES

. REDUCAO DA DEPENDENCIA FACE AOS
FORNECEDORES EXTERIORES

- ESTIMULO AO INVESTIMENTO DOMESTICO
(E EVENTUALMENTE ESTRANGEITO)

- REDUGCAO DAS DIFICULDADES DA B.P.

- PROMOCAO DAS EXPORTACOES

- PADROES SANITARIOS E AMBIENTAIS

«  PROMOGCAO DE INDUSTRIAS NASCENTES

« EVITAR ACCOES DE “DUMPING”



INCENTIVOS AO INVESTIMENTO
ESTRANGEIRO (INWARD)

« CONCORRENCIA INTERNACIONAL NA
CAPTACAQ DE INVESTIMENTOS

+ INCENTIVOS E REGIONALIZACAO
(INTEGRAGCAO REGIONAL)

- RAZOES DOS INCENTIVOS

~EMPREGO

—DESENVOLVIMENTO INDUSTRIAS LOCAIS
—EXPORTACOES

—~AQUISICAO DE TECNOLOGIA

—DESENVOLVIMENTO REGIONAL

INCENTIVOS AO INVESTIMENTO NO
EXTERIOR (OUTWARD)



INVESTIDORES INTERNACIONAIS E
ESTADOS-NACAO

< SOBERANIA
“ CULTURA
< AMBIENTE

< EFEITOS ECONOMICOS NOS
RECEPTORES

< EFEITOS ECONOMICOS NOS PAISES
DE ORIGEM

“ INCENTIVOS



2.6
INSTITUICOES INFORMALIS:
CULTURA, RELIGIAO,
LINGUAS




ASPECTOS CULTURAIS




American . lrish Women's Lib

Ep TE e

Brmsh

cS—fin}EfJ

s | [ | | I )

Latin American

Chinese
[I] Arabian
1 - Italian
' 3
— 1
United Nations Norwegian
Vatican - i
e =
e
B
(former) Yugoslav
(former) Sovnet Union
Albanian
French
cd

d

Tipos de Organogramas
Fonte: Schneider e Barsoux 1997



Geography, : :
history, political Nationa . Professional

and economic

Education,

oroes vaiing
climate, selection,
religion, socialization
language
External environment,
Resources, nature of task,
technology, time horizon
product market, = =R
regulation,
competitive
advantage -« Founder, leader,
administrative heritage,
Company nature of product/industry
stage of development

Esféras de Influéncia Cultural
Fonte: J.F.P. Santos in Schneider e Barsoux 1997



CULTURA

SISTEMA INTEGRADO DE
PADROES DE COMPORTAMENTO
APRENDIDOS QUE SAO
CARACTERISTICOS DOS
MEMBROS DE DETERMINADA
SOCIEDADE

CONTEXTO ELEVADO E FRACO
(E. HALL)

« CONTEXTO FRACO
—->Mensagens Explicitas

« CONTEXTO ELEVADO

- Importancia do enquadramento e
das regras de comportamento



Message Message  Nocultural
sender receiver distance

Small cultural
distance/Same
language

Medium cultural
distance/Different
language

Large cultural
distance

FIGURE 21
Congruence of the Perceptual Fields and Encoding or
Decoding Behavior of Message Sender and Message Receiver
at Different Cullural Distances



Anglo-Saxon —A/M-

Latin

Onental M

Cultura e Tonalidade da Voz
Fonte: Trcmnenaars1993



Os Elementos da Cultura

| Verbal
Linguagem °

' Nao Verbal
Religiao

Valores e Atitudes
Modos e Costumes
Elementos Materiais
Estéetica

Educacao

Instituicbes Sociais



Trompenaars
. Relationship with nature
Schein . Relationships with people
Relationship with nature Universalism versus particularism |
Human activity ’ Individualism versus collectivism

Human nature Affectivity (
Relationships with people Diffuse versus specific /
Time Achievement versus ascription f
Truth and reality elationship with time y/
Kluckholn and Strodtbeck
Relationship with time
Human activity
Human nature
Relationships with people
Time
Adler
Human nature Hall

Space: personal/physical

Time: monochronic/polychronic
Language: high context/low context
Friendships

Relationship with nature
Individualist/collectivist
Human activity (being/doing)
Space (private/public)

Time (past/present/future)

Hofstede
Uncertainty avoidance

Power distance
Individualism/collectivism
Masculinity/femininity
SHOAT "5, LoNG TEAM
ORidirarion

Dimensdes da Cultura: Perspectivas de Diferentes Autores
Fonte: Schneider e Barsoux 1997



“+VISAO DO TEMPO

- TEMPO E ECONOMIA

O Tempo — recurso raro (Time is Money) ou
bem largamento disponivel? (Llega quando
Llega)

« MONOCRONISMO VERSUS
POLICRONISMO

“Agenda” versus “Tudo ao mesmo tempo”

Desintegracao vida profissional/vida privada
versus conjugacao-socializacao

« RELACOES PASSADO-PRESENTE-
FUTURO



<+ ATITUDE FACE A ACCAO

« ATITUDE FACE AO DOMINIO DA NATUREZA
— Contemplacéao - Accao

« IDEOLOGISMO / PRAGMATISMO (TRIANDIS)

QUADRO GERAL OU CONJUNTO DECORRE DE

REGRAS DECORRENTE DE AVANCOS PASSO-A-
PASSO?

CODIFICACAO VERSUS JURISPRUDENCIA

- AVERSAO A INCERTEZA (HOFSTEDE)

—NIVEL DE TOLERANCIA (OU NAO) DA INCERTEZA E
DA AMBIGUIDADE

—ESTABILIDADE DAS CARREIRAS

« MASCULINIDADE / FEMINILIDADE

—MASCULINIDADE = AFIRMACAO, BENS MATERIAIS...

—FEMINILIDADE = QUALIDADE DE VIDA, ATENCAO
AOS OUTROS...



<+ CONCEITO DE SI E DOS
OUTROS

« CONFIANCA / OPORTUNISMO
MECANISMOS DE REFORCO DA CONFIANCA
CONFIANCA E SOCIALIZACAO

. A APRECIACAO DO OUTRO
IDADE, SEXO, CLASSE SOCIAL

O CONCEITO DE DISTANCIA DO PODER
(HOFSTEDE)

- A AUTO-APRECIAGAO
TRANSMISSAO DA “MENSAGEM DE SI”

- INDIVIDUALISMO / COLECTIVISMO
(HOSFTEDE)

LEALDADES DE GRUPO VERSUS RELACOES
INDIVIDUAIS



As Dimensoes da Cultura
(Hofstede)

Distancia ao Poder
Individualismo vs. Colectivismo
Masculinidade vs. Feminilidade
Aversao a Incerteza

Orientacao de Longo Prazo vs.
Orientacao para o Curto Prazo

Fonte: Hofstede (1994)



Integrating the Four Dimensions

FIGURE 7.1 Values of the Four indices for the 40 Countries

Country PDI UA! DV MAS
Argentina 49 86 46 56
Australia 36 51 90 61
Austria 11 70 55 79
Belgium 65 94 75 54
Brazil 69 76 38 49
Canada 39 48 80 52
Chile 63 86 23 28
Colombia 67 80 13 64
Denmark 18 23 74 16
Finland 33 59 63 26
France 68 86 71 43
Great Brtan 35 35 89 66
Germany (F.R.) 35 65 67 66
reece 60 112 33 57
Hong Kong 68 29 25 57
India 77 40 48 56
iran 58 L)) 41 43
ireland 28 35 70 68
Israel 13 81 584 47
italy 50 75 76 70
Japan 54 92 46 95
Mexico 81 82 30 69
Netherlands 38 53 80 14
Norway 31 50 69 8
New Zealand 22 49 79 58
Pakistan S 70 14 50
Peru 64 87 16 42
Philippines g4 44 32 64
rtugal & 104 g? 31
South Africa 49 49 65 63
Singapore 74 8 20 48
Spain 57 86 Sl 32
Sweden 31 29 71 -
Switzerland 34 58 68 70
Taiwan 58 69 17 45
Thailand 64 64 20 34
Turkey 66 85 37 45
USA, 40 46 91 62
Venezuela 81 76 12 73
Yugoslavia 76 88 27 21
Mean 52 64 50 50
Standard Deviation 20 24 25 20

countries are found in two clusters with high PDI but medium to low UAL. On the low
PDI side we find a mainly German-speaking cluster higher in UAI, which includes
Israel and Finland; and two Anglo-Scandinavian clusters which include the Nether-
lands in the low PDI, low UAI quadrant.



Profundidade da hierarquia

Turkey
Pakistan
Venezuela
China

Hong Kong
Singapore
India
Austria
Ethiopia
Malaysia
Mexico
Brazil
Nigeria
Spain
Bulgaria
Belgium
Thailand
France
Greece
Argentina
Indonesia
Philippines
East Germany
Japan
Portugal
ltaly
Finland
Ireland

UK

South Korea
Germany
Switzerland
Netherlands
Australia
Sweden
Norway
Denmark
Canada
USA




b |
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“That's an excellent suggestion, Miss Triggs. Perhaps one of
the men here would like to suggest it”



Negociacao e Cultura

1. AS CONCEPCOES DO CONTRATO

« COMPROMISSO ORAL VERSUS
ESCRITO
« O TEXTODO CONTRATO

«  IMPLEMENTACAO DO CONTRATO:
VALOR DA RELAGCAO EM Sl

2. AS ATITUDES NA NEGOCIACAO

e  OS PRELIMINARES
-  OTEMPO
-  MENSAGENS IMPLICITAS

« COMPORTAMENTOS INTEGRATIVOS
VERSUS DISTRIBUTIVOS



A Resposta as Diferencas Culturais

10.

Preparagcao, Conhecimento das Diferencas

Aprender a Lingua Local e os Elementos néao-
Verbais

Relacionar-se com os Nacionais, Profissional e
Socialmente

Ser Criativo e Experimental

Ser Sensivel a Cultura Local; Ndo Criticar nem
Formar Estereotipos

Reconhecer a Complexidade da Cultura Local
Posicionar-se como Portador de Cultura

Ser Paciente, Compreender e Aceitar os Outros
Ser Realista nas Expectativas

Aceitar o Desafio das Experiéncias Inter-Culturais

Fonte: Asheghian & Ebrahimi (1990)
in Taggart & McDermott (1993)



O PAPEL DA
RELIGIAO

* Principais religioes
» Usos e Abusos da Religiao
» Religido e Etica




O PAPEL DAS
LINGUAS

* A Lingua Dominante: Evolucao
ao longo do tempo

* O Chinés como lingua
dominante no Futuro?

« Qual o valor do Portugués com
lingua de negdcios?



..ETICA

Principios Mundialmente
Aplicaveis

Versus

Adaptacao Cultural



2.7
ASPECTOS INTERNACIONATIS
DA TECNOLOGIA E INOVACAO




SISTEMAS NACIONAIS DE
INOVACAO

Definicao
Conjunto de elementos e de relacoes
gue contribuem para a producao, difusao

e utilizacao de conhecimentos novos e

economicamente uteis
(Lundvall, 1993)

Caracteristicas
— Aprendizagem
— Inter-Accao

— Dinamismo



SISTEMAS NACIONAIS DE
INOVACAO

Elementos
Organizacao Interna das Empresas
Relacoes Inter-Empresas
Instituicoes de Investigacao
Instituicoes Financeiras
Instituicoes de Ensino e Formacao

Sector Publico



2.8
RESPONSABILIDADE SOCIAL




OS DESAFIOS DAS
MULTINACIONAIS

s Comportamentos oportunisticos e
resisténcias a Globalizacao

¢ Ajuda versus Cooperacgao: o exemplo da
Body Shop

¢ Tutoria, Desenvolvimento das capacidades
locais, Criacao de comércio e expansao do
mercado

“* O ‘canto de sereia’ de regimes ditatoriais e
corruptos

% Compreender as causas do
descontentamento

¢ Assumir os desafios da responsabilidade
social e da resposta ao mercado na’base da

C At
At A



DUAS ABORDAGENS
DE GESTAO

(1) C. K. Prahalad (2005, 2009): The
Fortune at the Bottom of the Pyramid

(2) M. E. Porter & M. R. Kramer
(2006): Strategy and Society

M. E. Porter & M. R. Kramer (2011):
Shared Value



Inovar para a Base da
Piramide

THE B&SL O
THE TP OF
THE PRk

THE Base OF THE PYRAMID

The Bottom of the Pyramid as a
Business Opportunity
Ver C. K. Prahalad (2009)



CREATING SHARED
VALUE
Porter & Kramer

2011

‘Shared Value” como gase para uma
nova onda de crescimento global e
Inclusivo

‘Shared Value’: Combinando
Objectivos de Progresso Social e
Econdmico

Escapando a Armadilha do Curto
Prazo

Os Lucros nao sao todos iguais!

Trés eixos de Criacao de ‘Shared
Value’:

(1) Reconceber Produtos e
Mercados

(2) Redefinir Produtividade na
Cadeia de Valor



QUATRO
ABORDAGENS

1. A Multinacional ‘Exploradora’
2. A Multinacional ‘“Transaccional’
3. A Multinacional * Responsavel’

4. a Multinacional ‘Transformadora’

Fonte: Ghoshal & Beamish



A Multinacional
‘Exploradora’

¢ Tirando partido, a qualquer preco, das diferencas
nacionais de salarios, condi¢des de trabalho e
padrdes de vida

¢ Uma légica de ‘Capitalismo Selvagem’ ou de
Beduino

% A perspectiva do lucro a curto prazo como
motivacao

¢ Aliancas com”cliques’ locais e corrupgao
% Uma légica enviesada e nao sustentavel
% As ONGs como adversarios

¢ Alguns exemplos: ITT, Nike, Nestlé, Union
Carbide...Que li¢oes?



A Multinacional
‘Transaccional

¢ Cumprindo as regras basicas: “Nao fazer mal”

*¢* O relacionamento comercial como vector
dominante

¢ A pressao sobre fornecedores e empregados

¢ Estimulando a concorréncia entre paises na
concessao de incentivos

“* A remuneracao dos accionistas primeiro, dentro da
lel

+» As ONGs como ‘avaliadores atentos’: evitar
conflitos



A Multinacional
‘Responsavel’

“* Responsabilidade face as condicdes locais e
reconhecimento dos interesses de stakeholders
diversos

* Ir além do cumprimento da lei: “Ser um bom
Cidadao empresarial”

¢ Desenvolvimento de uma ‘pertenca local’,
expressa no relacionamento com clientes,
fornecedores e trabalhadores

¢ Politicas activas de adaptacdo de produtos

% Alguns exemplos: GE Medical Systems,
Heineken, Shell, Efacec...



A Multinacional
‘Transformadora’

“* Empenhamento efectivo na transformacao da
sociedade

¢ Acredita que a reducao da pobreza vai alargar
a base de clientes

“* Empenhamento na melhoria das capacidades
dos fornecedores

“* Empenhamento na qualidade e na promocgao
da criatividade dos trabalhadores

* Participacdo activa na vida das comunidades
locais e na sustentabilidade



Doing it — How?

» Exploradora: ‘Just do it’
» Transaccional: ‘Just don’t do it’
» Responsavel: ‘Do it just’

» Transformadora: ‘Just do it just’ ou ‘Doing the
right things right’



CSR Versus Shared
Value

Valor: Fazer o Bem

Cidadania, Filantropia,
Sustentabilidade...

Abordagem discricionaria ou em
resposta a pressdes externas

Separada da maximizacédo (sic) dos
lucros

Agenda determinada por reporting
para o exterior ou preferéncias
internas

Impacto limitado pelo Corporate
Footprint e pelo orcamento para
CSR

Exemplo: Compras em comércio
justo

Valor: beneficio econdmico e social
relativamente ao custo

Criacao Conjunta de Valor pela Empresa
e pela Sociedade

Abordagem Intrinseca a Atitude
Competitiva da Empresa

Intrinseca a maximizacéao (sic) dos lucros

Agenda especifica da empresa e gerada
internamente

Realinhamento do orcamento Global da
Empresa

Exemplo: Transformagao do
aprovisionamento de modo a elevar a
qualidade e o rendimento

Fonte: Retirado de Porter & Kramer (2011)



=

O ‘Global Compact’

Respeitar a protec¢cdo dos Direitos Humanos
Nao ser complacente com abusos dos
Direitos Humanos

Respeitar a liberdadedeassociagdo e a
negociacao colectiva

Eliminar todas s formasde trabalho for¢ado
Abolir efectivamente o trabalho infantil
Eliminara discriminacao relativamente ao
emprego

Adoptar atitude cautelosa face aos desafios
ambientais

Promover a responsabilidade ambiental
Encorajar o desenvolvimento de tecnlogias
amigas do ambiente

10. Combater todas as foirmas de corrup¢ao



