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O que são empresas competitivas?

São as empresas mais eficientes!



Rui Moreira de Carvalho 44

O que acontece às empresas competitivas?
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•
 

São OBRIGADAS
 

a procurar novos:

–
 

Produtos;

–
 

Métodos organizacionais,

–Mercados;
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Que mercados

•
 

Maduros

•
 

Emergentes

•
 

…. outros

B.R.I.C.
B.R.I.C.A.
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Exports of goods and commercial services per capita, 2007
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World merchandise exports and GDP, 1960 -2008
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Merchandise trade balance as percentage of GDP,
 1980-2009FH

S
ou

rc
e:

 2
00

9 
ed

iti
on

of
th

e
W

TO
’s

In
te

rn
at

io
na

lT
ra

de
S

ta
tis

tic
s



Rui Moreira de Carvalho 10

Quarterly world merchandise export developments, 2005-09
 (2005Q1=100, in current US dollars)

Source: 2009 edition
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International

 

Trade

 

Statistics
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Intra-firm trade in US total private services
 exports, 1997-2007

Source: 2009 edition

 

of

 

the

 

WTO’s

 

International

 

Trade

 

Statistics



Rui Moreira de Carvalho 12
Rui Moreira de Carvalho

Internacionalização e parcerias

EVOLUÇÃO DO INVESTIMENTO DIRECTO DE PORTUGAL NO EXTERIOR
Valores globais

1997 1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006
Investimento 2.246.164 9.462.551 10.205.408 14.002.093 13.384.156 11.611.646 11.372.900 12.267.712 9.752.554 5.620.137
Desinvestimento 418.361 5.842.611 7.209.924 5.175.537 6.386.853 11.770.018 4.260.160 5.949.460 8.081.245 2.824.064
Líquido 1.827.804 3.619.940 2.995.484 8.826.556 6.997.303 -158.371 7.112.739 6.318.252 1.671.309 2.796.073
Coef. Cob. (Inv./Desinv.) 536,9% 162,0% 141,5% 270,5% 209,6% 98,7% 267,0% 206,2% 120,7% 199,0%
Tx. Var. Anual 321,3% 7,9% 37,2% -4,4% -13,2% -2,1% 7,9% -20,5% -42,4%
Tx. Var. Média Anual desde 1997 164,6% 122,1% 90,5% 69,7% 57,8% 50,6% 41,7% 32,4%
Tx. Var. Média Anual Últimos 5 anos 69,7% 5,1% 5,1% -6,5% -14,1%
Fonte: Banco de Portugal
Unidade: Milhares de Euros
Nota: As taxas de variação referem-se aos valores ilíquidos.
Informação disponível em Fevereiro de 2007

1997 1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006
Investimento 2.246.164 9.462.551 10.205.408 14.002.093 13.384.156 11.611.646 11.372.900 12.267.712 9.752.554 5.620.137
Desinvestimento 418.361 5.842.611 7.209.924 5.175.537 6.386.853 11.770.018 4.260.160 5.949.460 8.081.245 2.824.064
Líquido 1.827.804 3.619.940 2.995.484 8.826.556 6.997.303 -158.371 7.112.739 6.318.252 1.671.309 2.796.073
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Internacionalização e parcerias

•Quem

•Como

•Quando  … se internacionaliza?
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Dinâmica do processo de internacionalização

RiscoRisco

C
on

tr
ol

o
C

on
tr

ol
o

Exportação indirecta

Exportação directa c/ 
agentes/ distribuidores

Joint-venture
Licenciamento

Exportação directa 
própria filial Sole venture

TempoTempo
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Porquê
 

Internacionalizar?

CapacidadesCapacidades RecursosRecursos humanoshumanos

Porque
 

se dispõe
 

de vantagens:

ConhecimentosConhecimentos
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Internacionalização e parcerias

A motivação para a cooperação em processos de IDE
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Eu sei o que quero!!!
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Será
 

que sabemos?
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Evolução das competências

Fonte: Carvalho, Rui Moreira (2009), Parcerias, como criar valor

 

com a internacionalização, Lisboa, Bnomiks, 121 
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Componentes da competência

Querer-fazer
(motivação)

Saber-fazer
(destreza)

Poder-fazer
(meios

 

e 
recursos)

Saber-estar
(atitudes

 

e 
interesses)

Saber
(conhecimento)

FAZER
Competência
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Internacionalização e parcerias

•Porque é que as empresas cooperam?

•Quais são os tipos de cooperação mais apropriados a cada 
circunstância?

•Como é que os factores tecnológicos e de mercado afectam a 
estrutura de uma aliança?

•Quais os factores organizacionais e de gestão que afectam o 
sucesso de uma aliança?

•Como é que uma empresa pode explorar melhor as alianças para 
aprender novas competências tecnológicas e de mercado?



Rui Moreira de Carvalho 22

•Para reduzir os custos do desenvolvimento 
tecnológico ou de entrada no mercado

•Para reduzir os riscos do desenvolvimento ou da entrada no mercado

•Para conseguir economias de escala na produção

•Para reduzir o tempo de desenvolvimento e comercialização de novos 
produtos

Internacionalização e parcerias
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Qual o melhor modelo para o processo de internacionalização?

investimento sem
 

parceria 

versus

investimento em
 

parceria
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Economia Psicologia 
Social 

Ciência 
Política 

Geografia 

Modelo de 
cooperação 

Componentes 
para a 

cooperação 

outputs 

• Os recursos  
• A pertinência dos activos 
• O reconhecimento do valor de troca 
• Integração nas normas ou o respeito pelas regras do jogo 
• Grau de implicação, de investimento na acção colectiva 

inputs 

1º nível - Concorrentes, fornecedores, clientes, intermediários
Componentes 
nucleares da 

envolvente 

Capacidade 
para cooperar 

3º nível - Economia, demografia, história e cultura, sistema “ciência 
tecnologia e inovação” (SCTI), governo e suas leis gerais e políticas 

2º nível - Sistemas financeiros, grupos de pressão, legislação 
específica, media, sociedade e opinião pública 

Domínios do 
conhecimento 

Abordagem sistémica para a definição de um modelo de cooperação
Internacionalização e parcerias

Fonte: Carvalho, Rui Moreira (2009), Parcerias, como criar valor

 

com a internacionalização, Lisboa, Bnomiks, 41 
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Um modelo para a cooperação

Motivos
•Estratégicos – Liderança e Aprendizagem
•Tácticos – custo, tempo e risco

Tecnologia
•Relevância competitiva
•Complexidade
•Codificabilidade

Organização
•Competências existentes
•Cultura da empresa
•Conforto da gestão

Concepção de aliança
•Selecção de parceiros
•Comunicação e confiança
•Objectivos e recompensas

Aprendizagem
•Intenção de aprender
•Receptividade ao conhecimento
•Transparência do parceiro

Internacionalização e parcerias

Fonte: Carvalho, Rui Moreira (2009), Parcerias, como criar valor

 

com a internacionalização, Lisboa, Bnomiks, 146 
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Razões para a Cooperação (n = 106)

Significado da pontuação
( 1 = baixo, 5 = elevado)

Fonte: de Littler. D. A. (1993). Risks and Rewards of Collaboration,UMIST.

Com resposta às necessidades chave os clientes 4.1
Com resposta às necessidades do mercado 4.1
Com resposta às mudanças tecnológicas 3.8
Para reduzir os riscos da I&D 3.8
Para alargar portfólio de produtos 3.7
Para reduzir os custos da I&D 3.7
Para melhorar o tempo de colocação no mercado 3.6
Como resposta à concorrência 3.5
Como resposta às iniciativas da gestão 3.3
Para ser mais inovador no desenvolvimento de produto 3.3

Internacionalização e parcerias
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Tipo de 
cooperação

Duração típica Vantagens 
(fundamentação 
lógica)

Desvantagens (custos 
da transacção)

Subcontratação/relação 
com os fornecedores

Curto prazo Redução de custos e 
do risco 
Tempo de liderança 
reduzido

Custos de investigação 
desempenho e 
qualidade do produto

Licenciamento Prazo Fixo Aquisição de 
tecnologia

Custos do contrato e 
limitações 

Consórcio Médio Prazo Competência, normas, 
partilha do 
financiamento

Fugas de 
conhecimento
Posterior diferenciação

Aliança estratégica Flexível Empenho baixo
Acesso ao mercado

Corte potencial com as 
fugas de conhecimento

Joint venture Longo prazo Know-how 
complementar
Gestão própria

Objectivo estratégico 
Choque cultural

Rede Longo prazo Potencial de 
aprendizagem 
dinâmica 

Equilíbrio das 
ineficiências 

Formas de Cooperação
Internacionalização e parcerias
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Formas de Cooperação

Reduzida Elevada
Extensão dos recursos e funções envolvidas

G
ra

u 
de

 fl
ex

ib
ili

da
de

 n
a 

re
la

çã
o

Fusões e 
Aquisições

Transacções 
no mercado

Joint-ventures e 
participação no 

capital

Licenciamento

I&D conjunto

Acordo de 
participação no 

capital

Alianças 
estratégicas

Internacionalização e parcerias
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Sempre que existem custos elevados de transação
 envolvidos na compra da tecnologia, a abordagem em 

rede pode ser mais apropriada do que o modelo de 
mercado; sempre que existe incerteza uma rede pode 
revelar-se superior à

 
integração plena ou á

 
aquisição 

total. 

Historicamente, as redes evoluíram a partir das relações 
comerciais estáveis e duradouras. É

 
mais provável que 

uma empresa compre ou venda tecnologia aos 
membros da sua rede 

Internacionalização e parcerias
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Padrões
 

de comunicação
 

e a força
 

da parceria

Fonte: Carvalho, Rui Moreira (2009), Parcerias, como criar valor

 

com a internacionalização, Lisboa, Bnomiks, 107 
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Ciclo
 

típico
 

de um processo
 

de aprendizagem
 

bem-sucedido

Fonte: Carvalho, Rui Moreira (2009), Parcerias, como criar valor

 

com a internacionalização, Lisboa, Bnomiks, 110 
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Ciclos de Aprendizagem em Alianças Bem-Sucedidas

Fonte: Doz, Yves

 

L. e Hamel, Garry

 

(2000); A Vantagem das Alianças; Rio de Janeiro, Qualitymark

 

Editora, p. 182

Internacionalização e parcerias

Fonte: Carvalho, Rui Moreira (2009), Parcerias, como criar valor

 

com a internacionalização, Lisboa, Bnomiks, 109 
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Tipo de rede

Não ligada; fechada Ligada; aberta 

Requisitos do sistema Tecnologia 
incompatíveis
Componentes dos 
clientes e interfaces

Compatível via 
vendedores e 
produtos 
Componentes 
normalizados 

Estratégia das empresas Controle das 
normas pela 
protecção da 
propriedade do 
conhecimento

Elaborar as normas 
partilhando o 
conhecimento com 
os concorrentes e 
os mercados 
complementares 

Fonte das vantagens Economia de 
escala; clientes 
agarrados 

Economias de 
âmbito, múltiplos 
segmentos 

Dinâmica competitiva nas redes da industria

Fonte: Adaptado de Garud, R. and A. Kumaraswamy (1993) “Changing competitive dynamics in network industries”
Strategic Management Journal, 14, 351-369.

Internacionalização e parcerias
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Factores organizacionais e 
tecnológicos

Mecanismo de aquisição (o 
mais favorável/alternativo)

Fundamentação lógica para a 
decisão

I. Características da organização
Estratégia da empresa:

Liderança I&D interna aquisição com 
equidade

Diferenciação, pioneirismo, 
tecnologia proprietária

Seguidismo Licença/clientes e 
fornecedores/contrato

Baixo custo de imitação

Compatibilidade com as competências:

Forte I&D interna Opções para alavancar 
competência

Fraca Contrato/licença/consórcios Acesso a tecnologia externa

Cultura da empresa:

Foco interno Vários Custo-eficácia da fonte

Foco externo Interna /joint venture Experiência de aprendizagem

Conforto com a nova tecnologia:

Baixo Licença/Cliente e 
fornecedores/consórcios

Risco elevado e recompensa

Opção pelo baixo risco

Ligação entre a estratégia de aquisição de tecnologia, factores
organizacionais e características da tecnologia

Fonte: Retirado de Tidd, J. and M. Trewhella (1997) “Organizational and technological antecedents for knowledge
acquisition ”R&D MaNAGEMENT,27(4).359-375.

Internacionalização e parcerias
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Factores organizacionais e 
tecnológicos

Mecanismo de aquisição 
(o mais favorável/alternativo)

Fundamentação lógica para 
a decisão

Ligação entre a estratégia de aquisição de tecnologia, factores
organizacionais e características da tecnologia

II. Características da tecnologia

Importância competitiva:

Básica Licença/contrato/cliente/fornecedores Custo eficácia / fonte segura

Chave I&D interna/joint venture Maximizar a vantagem

competitiva

De ponta Interna à empresa/universidade Posicionamento futuro / 
aprendizagem

Emergente Universidade /interna à empresa A ter em atenção brevemente

Complexidade:

Elevada Consórcio /universidade/fornecedores Especialização de Know-how

Baixa I&D interno/contrato/fornecedores Divisão do trabalho

“Codificabilidade”

Elevada Licença/contrato/universidade Custo-eficácia da fonte

Baixa I&D interna /joint venture Aprendizagem/know-tácito

Potencial de credibilidade

Elevado Consórcio / cliente / governo Elevado perfil da fonte

Baixo Universidade / contrato / licença Custo-eficácia da fonte

Fonte: Retirado de Tidd, J. and M. Trewhella (1997) “Organizational and technological antecedents for knowledge
acquisition ”R&D MaNAGEMENT,27(4).359-375.

Internacionalização e parcerias
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Razões do fracasso % de estudo que registam o factor ( n=16)

Divergência estratégica / de objectivos 50

Problemas entre os parceiros 38

Relações fortes-fracas 38

Incompatibilidade de culturas 25

Confiança insuficiente 25

Sobreposição geográfica / de
funcionamento

25

Conflitos pessoais 25

Falta de empenho 25

Tempo / expectativas irrealistas 25

Assimetria nos incentivos 13

As razões mais comuns para o fracasso das alianças, com base em 16 estudos

Fonte: Adaptado de Duysters, G., G. Kok and M. Vaandrager (1999) “Crafting success full strategic technology partnerships”
R&D Management,29(4),343-351.

Internacionalização e parcerias
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O efeito cooperação no processo de desenvolvimento do produto 
(n=106)

Fonte: Retirado de Bruce e col. (1995, p. 542), por amável autorização de Elsevier Science Ltd, The Boulevard, Langford
Lane, Kidlington OX5 1 IGB, UK

Concorda/con-
Corda absoluta-
mente

Discorda/dis-
corda absoluta-
mente

Torna mais caro o desenvolvimento do produto 51 22

Complica o desenvolvimento do produto 41 35

Torna mais difícil o controlo do desenvolvimento 41 38

Melhora a capacidade de resposta do desenvolvimento às necessidades
dos fornecedores

36 26

Permite uma melhor adaptação do desenvolvimento à incerteza 27 43

Acelera o desenvolvimento o produto 25 58

Melhora a capacidade de resposta do desenvolvimento às necessidades do cliente 22 50

Permite uma melhor resposta do desenvolvimento às oportunidades de mercado 15 63

Promove o aparecimento de benefícios através do desenvolvimento 12 65

Facilita a incorporação de novas tecnologias no desenvolvimento 7 70

Internacionalização e parcerias
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Factor Respostas livres dos inquiridos
Regras básicas de enquadramento 67
Objectivos bem definidos acordados por todas as partes 41
Responsabilidades bem definidas acordadas por todas as partes 19
Desejos realistas 10
Marcos do projecto definidos 11

Factores humanos 54

Cooperação de campeões 22
Empenhamento a todos os níveis 11
Empenhamento de gestão de topo 10
Relações pessoais 10
Níveis do pessoal 3

Factores do processo 45
Comunicação frequente 20
Confiança mútua /abertura/honestidade 17
Revisões regulares do processo 13
Entrega no prazo prometido 9
Flexibilidade 3

Garantir a igualdade 42
Benefício mútuo 22
Igualdade de poder /dependência 11
Igualdade dos contributos 9

Escolha de parceiros 39
Cultura / modo de funcionamento 13
Compreensão mútua 12
Limitações complementares 12
Experiência anterior em cooperação 2

Os factores que afectam o resultado da cooperação para 
desenvolvimento de produto (n=106)

Fonte: Retirado de Bruce, M., F. Leverick and D. Litler (1995) “A management framework for collaborative product
development”, in Bruce M. and Biemans, W.G. (ed), Product Development: Meeting the challenge of the design-marketing
interface, John Wiley & Sons, Chichester, p..171.

Internacionalização e parcerias



Rui Moreira de Carvalho 39

Factores que promovem a aprendizagem

A. Vontade de aprender

1. Postura competitiva Coopere agora; mais tarde competir

2. Estratégia relevante Elevado, para construir competência em vez de
resolver problemas

3. Posicionamento dos recursos Sagacidade

4. Equilíbrio do poder relativo O equilíbrio cria instabilidade em vez de harmonia

B. Transparência ou capacidade para aprender

5. Contexto social Barreiras culturais e linguísticas

6. Atitude perante terceiros Exclusividade, mas ausência do “não inventado cá
na casa”

7. Natureza das competências Tácito e sistémico em vez de explicito

C. Receptividade ou capacidade de absorção

8. Confiança nas capacidades Realista, nem muito elevado nem muito baixo

9. Desfasamento nas competências Pequeno, não demasiado substancial

10. Institucionalização da aprendizagem Elevado, transferência da aprendizagem individual
para a organização 

O efeito cooperação no processo de desenvolvimento do produto 
(n=106)

Fonte: Retirado de Hamel, G. (1991) “ Learning in international alliances” , Strategic Management Journal, 12,91.

Internacionalização e parcerias



Rui Moreira de Carvalho 40

•A percepção da aliança como importante por todas as partes envolvidas;

•A sensação de ser uma cooperação de “campeões”

•Um grau substancial de confiança entre parceiros

•Um planeamento claro para o projecto e uma definição e distribuição das tarefas 
críticas

•Uma comunicação frequente entre os parceiros, em particular entre o pessoal do 
marketing e os técnicos

•A esperada cooperação entre as apartes

•A percepção de que os benefícios têm uma distribuição equitativa

Fonte: Bruce, M. , F. Leverick

 

and D. Littler (1995) “Complexities of collaborative product development”, Technovation, 15 (9), 
535-5520

Internacionalização e parcerias

Os factores que contribuem para o sucesso de uma 
parceria compreendem:
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•Contratual –

 

honrar as regras de troca, aceites ou legais, mas também pode 
indiciar a ausência de outras formas de confiança;

•Boa vontade –

 

expectativas mútuas de empenhamento para além dos 
requisitos contratuais

•Institucional –

 

confiança baseada nas estruturas formais

•Rede –

 

devido aos elos de ligação de natureza pessoal, familiar ou 
étnicos/religiosos

•Competência –

 

confiança baseada na reputação, capacidade e know

 

how

•Empenhamento –

 

interesse mútuo, empenhamento nos mesmos objectivos

Internacionalização e parcerias

A confiança excessiva em formas contratuais e institucionais pode indiciar

 
ausência dos tipos de confiança. A boa vontade é

 

normalmente um efeito 
secundário baseado na rede, na competência ou no empenhamento.

Identificaram-se as seguintes bases de 
confiança nas alianças:
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Cooperar
 

não é
 

uma operação de somar, de subtrair, 
de dividir ou mesmo de multiplicar. 

Cooperar
 

é
 

uma operação que visa criar sinergias. 

Sinergias
 

que, por sua vez, se alimentam de 
vontades, objectivos, competências e capacidades. 

Sinergias que têm como denominador comum uma 
compatibilidade estratégia.
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A compatibilidade estratégica
 

ocorre, em primeiro 

lugar, entre empresas do mesmo sector, onde as 

posições competitivas relativas dos parceiros exercem 

grande influência tanto sobre o interesse estratégico 

como sobre as lógicas de criação de valor que as 

entidades envolvidas perseguem individualmente.
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Modelo causal da competência segundo Boyatzis

•Transformação de 
competência em valor

•Motivações
•Traços

 

de carácter
•Conceito

 

de si

 

mesmo
•Conhecimento

•Competência

Características

 
institucionais Comportamento Desempenho

Intenção Acção Resultado
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Porque alguns são mais competitivos

temos 

ciclos económicos
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Ciclos econCiclos econóómicosmicos

Fonte: Carvalho, Rui Moreira (2003), Compreender África, Lisboa, Temas & Debates, 186
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Estratégia
 

para responder às oportunidades!

Fonte: Exame Brasileira, 1/ 7/ 2009
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Quais as causas para esses 

ciclos económicos?
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ProteccionismoProteccionismoLivre-cambismoLivre-cambismo

SerSeráá o o mercadomercado??
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Fonte: Veja, 8 de Abril de 2009

A marcha da Globalização
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Fonte: Veja, 8 de Abril de 2009

Globalização (2)
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Será
 

a inovação ?

•Inovações
 

incrementais

•Inovações
 

radicais

•Novos
 

sistemas
 

tecnológicos

•Novos
 

paradigmas
 

tecnológicos
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SerSeráá
 

a dificuldade de integraa dificuldade de integraçção?ão?
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SerãoSerão
 

osos
 

““custoscustos
 

de de contextocontexto””??

Meio Envolvente 
Contextual

Contexto 
Económico

Contexto
Sócio-Cultural

Contexto
Tecnológico

Contexto
Político-Legal

MeioMeio EnvolventeEnvolvente 
TransacionalTransacional

ClientesFornecedores

ConcorrentesSortido

EmpresaEmpresa

Fonte:  Freire, Adriano (1997), Estratégia, Lisboa: Editorial Verbo , pp. 66
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••PolPolííticas ticas 
comerciaiscomerciais
••Taxas Taxas 
câmbiocâmbio

SalSalááriosrios
••PolPolíítica tica 
salarialsalarial
••NegociaNegociaççãoão

TransferenciaTransferencia 
pagamentospagamentos

••Previdência Previdência 
SocialSocial
••InflaInflaççãoão
••Taxas de Taxas de 
câmbiocâmbio

••Sector pSector púúblicoblico
••ConcorrênciaConcorrência
••Taxas de jurosTaxas de juros
••NNíível de vel de 
poupanpoupanççaa
••ImpostosImpostos
••CorrupCorrupççãoão

Flexibilidade Flexibilidade 
laborallaboral

••seguransegurançça  a  
socialsocial
••PolPolíítica tica 
laboral & laboral & 
formaformaççãoão
••diferendiferençças as 
etetááriasrias
••impostosimpostos

InfraInfra--estruturasestruturas
••telecomunicatelecomunicaççõesões
••transporte transporte 
••energia & energia & 
serviserviççosos

••Capital Capital 
intensivointensivo
••NNíível de vel de 
investimentoinvestimento
••TecnologiaTecnologia

Custos de produCustos de produççãoão

Custos de CapitalCustos de Capital
Custos de TrabalhoCustos de TrabalhoCustos de Custos de 

ImportaImportaççãoão

TaxasTaxas

PrePreçço da produo da produççãoão

CompetitividadeCompetitividadeNNíível da procuravel da procura

InternaInterna

Externa •PIB

•Quantidade de produtos exportados

•Balança comercial

Factores polFactores polííticosticos

Margem de lucroMargem de lucro

ProdutividadeProdutividade

PrPrááticas de gestãoticas de gestão

Sistema industrialSistema industrial

Canais de distribuiCanais de distribuiççãoão

PolPolííticas de competitividadeticas de competitividade

Sistema JudicialSistema Judicial

Sistema legislativoSistema legislativo

DemocraciaDemocracia

Onde vamos identificar os n/ “problemas” com a competitividade?

Fonte: Carvalho, Rui Moreira (2003), Compreender África, Lisboa, Temas & Debates, 98
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Serão, ainda, as instituições?

Índice de estabilidade política

Índice de 
características 

sócio-económicas

Índice de 
conflito social

Índice de processos 
Governamentais

Índice de 
crise 

política

Índice de 
violência 
interna

Índice de 
potencial de 

coerção

Etnolinguística
Fracionalização
Crescimento
PNB
Consumo

Tumultos
Manifestações
Crise 
Governamental

Ataques armados
Assassinatos
Golpes de Estado
Guerrilha

Forças 
armadas por 
1000 
habitantes

Competição política
Eficiência legislativa
Revisões Constituição 
por ano 
Mudanças irregulares 
de Governo

Índice de estabilidade política

Índice de 
características 

sócio-económicas

Índice de 
características 

sócio-económicas

Índice de 
conflito social

Índice de 
conflito social

Índice de processos 
Governamentais

Índice de processos 
Governamentais

Índice de 
crise 

política

Índice de 
crise 

política

Índice de 
violência 
interna

Índice de 
violência 
interna

Índice de 
potencial de 

coerção

Índice de 
potencial de 

coerção

Etnolinguística
Fracionalização
Crescimento
PNB
Consumo

Tumultos
Manifestações
Crise 
Governamental

Ataques armados
Assassinatos
Golpes de Estado
Guerrilha

Forças 
armadas por 
1000 
habitantes

Competição política
Eficiência legislativa
Revisões Constituição 
por ano 
Mudanças irregulares 
de Governo

Fonte: Carvalho, Rui Moreira (2003), Compreender África, Lisboa, Temas & Debates, 105
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Relação entre burocracia e índice de corrupção

Source: Djankov, La

 

Porta, et

 

al, WP 2001, “The

 

Regulation

 

of

 

Entry
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Serão, tambSerão, tambéém, as diferenm, as diferençças culturais?as culturais?
Anglo-saxónico Alemão/japonês

Mobilidade laboral Estabilidade de Emprego
Individualismo Pertença a grupo/empresa
Respeito pela diversidade Procura da homogeneidade
Prémio do esforço individual Lealdade ao grupo e à empresa
Propriedade baseada na dispersão
dos capitais

Propriedade baseada em famílias
ou instituições

Hierarquias bem definidas Cogestão

Rapidez da tomada de decisão Decisão por consenso

Procura permanente da eficiência Procura da estabilidade e
segurança

Maximização dos lucros Maximização da quota de mercado
Prémios de produtividade; salários
baseados na performance

Salário igual para categorias
semelhantes; menores diferenças

Fonte: Carvalho, Rui Moreira (2003), Compreender África, Lisboa, Temas & Debates, 83
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Será
 

a liderança?

“Lula terá
 

de governar dentro dos limites 

impostos pelo mundo globalizado, no qual 

investidores têm mais poder do que os 

presidentes”
In Exame, edição brasileira, 8/11/2006
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Ao se internacionalizar
 é

 
importante saber que podemos

ganhar
ou

perder
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Caos!

Fonte: Finantial

 

Times, June

 

24 2009
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… mas muito pior é
 

não estar lá!
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Empreenda!

… e até
 

breve!
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