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(a) Empresas multinacionais: negócios 
internacionais, mobilidade e cultura 

– As orientações internacionais das empresas 
multinacionais 

– Os constrangimentos à internacionalização: a 
importância da cultura 

– Mobilidade e localização de recursos humanos 

 



• Perlmutter, Howard (1969), “The tortuous evolution 
of the multinational corporation”, Columbia Journal 
of World Business, Vol. 4, Nº 1, pp. 9-18 

– Importância da “orientação” (estados de espírito, 
atitudes) face às operações no estrangeiro 

– 3 tipos de orientações:  

• Etnocêntrica (orientação para o país de origem) 

• Policêntrica (orientação para o país de destino) 

• Geocêntrica (orientação para o mundo) 





– Diferença de orientação por produto, função e 
geografia 
• Área funcional: R&D mais geocêntrica, finanças mais 

etnocêntrica,  marketing mais policêntrico 

• Produto:  mais etnocêntrica na produção industrial, 
mais policêntrica nos bens de consumo 

• Geografia: mais etnocêntrica em PVDs 

– Factores que explicam atitudes a favor ou contra o 
geocentrismo 

– Políticas de reforço do geocentrismo: por ex., 
carreiras internacionais 







– Orientações e ciclo de vida: a tendência para o 
geocentrismo assemelha-se ao crescimento 
(policentrismo = entrada na vida adulta, 
reconhecimento de maturidade às subsidiárias) 

– Custos pessoais do geocentrismo: a dificuldade 
das carreiras internacionais; a “dificuldade de 
aprender novas línguas, ultrapassar complexos de 
superioridade culturais, orgulho nacional e 
desconforto com estrangeiros”. 

– Importância das relações de “confiança” entre 
pessoas de diferentes nacionalidades. 



• Ghemawat, Pankaj (2001), “Distance still matters: the 
hard reality of global expansion”, Harvard Business 
Review, September 2001, pp. 137-147 

– Sobre-estimação da atractividade dos mercados 
estrangeiros – os métodos de cálculo dos custos de 
negócios no estrangeiro habitualmente enfatizam 
ganhos (vendas potenciais) e negligenciam custos. 

– Muitos dos custos e riscos de realizar negócios 
internacionais dependem da distância: geográfica / 
cultural / administrativa-política / económica 

– Os menos considerados na literatura têm sido a 
distância cultural e a administrativa-política 



Distance Attribute 

 

income level: GDP per capita (1%   

     increase) 

economic size: GDP (1% increase) 

physical distance (1% increase) 

physical size (1% increase)* 

access to ocean* 

common border 

common language 

common regional trading bloc 

colony-colonizer relationship 

common colonizer 

common polity 

common currency 

Change in 

International Trade (%) 

 

+0.7 

 

+0.8 

-1.1 

-0.2 

+50 

+80 

+200 

+330 

+900 

+190 

+300 
+340 







• Distância cultural: atributos culturais do país, que 
determinam interacção entre pessoas e instituições, 
normas sociais e preferências dos consumidores.  

• Distância administrativa / política: associações 
históricas e políticas entre países, blocos regionais 
(ex: UE), aumento unilateral da distância  
(constituindo medidas de proteccionismo).  

• Distância geográfica – incluindo custos de transporte 
e comunicação e redes de informação.  

• Distância económica – rendimentos dos 
consumidores e canais de distribuição.  



Estudo de caso: TRI (fast-food 
industry) 





• Bartlett, Christopher A. e Sumantra Ghoshal (2000), 
“Going global: lessons from late movers”, Harvard 
Business Review, March-April 2000, pp. 132-142 

– Objectivo: compreender em que condições é 
possível a empresas de países periféricos (Índia, 
Austrália, Brasil, Filipinas...) tornarem-se globais e 
competirem com os gigantes mundiais.  

– Muitos dos problemas das “multinationals from 
peripheral countries is that they tipically enter the 
global marketplace at the bottom of the value 
curve – and they stay there”. 



– Pode existir uma desvantagem para as empresas 
destes países por serem “late movers”, mas o 
maior problema é a “paralisia da vontade”. 

–  Primeira tarefa: alterar o estado de espírito – 
factores psicológicos. Estes podem ser quebrados 
através de um  

• “push from home” 

• “pull from abroad” (necessidade de ter uma base 
importante no estrangeiro, muitas vezes baseada em 
gestores de topo recrutados no país alvo). 

 



– Segunda tarefa: criar estratégias adequadas:  

• “benchmark and sidestep” (aprender com o que há de 
melhor noutras empresas e dar passos mais além - p. 
ex., respeitar culturas locais, fornecendo produtos 
adaptados aos gostos locais);  

• “confront and challenge” (novos modelos de negócio).  

– Terceira tarefa:  aprendizagem:  

• proteger o passado (recursos e capacidades que 
tornaram a empresa competitiva: formação dos 
quadros na empresa mãe + aprendizagem mútua) 

• construir o futuro 

– Importante papel da liderança. 


