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O que sao empresas competitivas?

Sao0 as empresas mais eficientes!
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O que acontece as empresas competitivas?
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« Sa0 OBRIGADAS a procurar novos:

— Produtos;

— Métodos organizacionais,

—Mercados:

Rui Moreira de Carvalho



Que mercados

* Maduros
 Emergentes

e ....outros
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Exports of goods and commercial services per capita, 2007
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World merchandise exports and GDP, 1960 -2008

> Exportacoes > > do PIB

(Annual percentage change)
15

10

5

0

]

-10
1960 1965 1970 1975 1980 1985 1990 1995 2000 2005 2008

A coP A8 Exports total

Source: 2009 edition of the WTQO’s International Trade Statistics

Rui Moreira de Carvalho 8



Source: 2009 edition of the WTO'’s International Trade Statistics

Merchandise trade balance as percentage of GDP,
1980-2009FH
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Quarterly world merchandise export developments, 2005-09

100, in current US dollars)
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Intra-firm trade in US total private services
(Billion dollars) exports, 1997-2007
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EVOLUGAO DO INVESTIMENTO DIRECTO DE PORTUGAL NO EXTERIOR

Valores globais

Internacionalizacéo e parcerias

Icep Portugal ){

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
Liquido 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 Ultimos 5 anos 69,7% 5,1% 5,1% -6,5% -14,1%
Fonte: Banco de Portugal
Unidade: Milhares de Euros
Nota: As taxas de variagéo referem-se aos valores iliquidos.
Informacgao disponivel em Fevereiro de 2007
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eQuUuem

«COmMmo

eQuando

Internacionalizacéo e parcerias

se Internacionaliza?

Rui Moreira de Carvalho
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Dinamica do processo de internacionalizacao

Tempo .

N Exportacao directa ¥ - 3

propria filial / / Sole venture

/ *Jomt venture
LlcenC|amento /

Exportacao directa c/
/ agentes/ distribuidores

¥ Exportacao indirecta

Controlo
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Porqué Internacionalizar?

Porque se dispOe de vantagens:

Conhecimentos

Capacidades Recursos humanos

Rui Moreira de Carvalho 15



Internacionalizacéo e parcerias

A motivacao para a cooperacao em processos de IDE

Competéncias b

o Capacidades

* Conhecimento

~a—"

Aprendizagem

Rui Moreir rvalh !
ui Moreira de Carvalho Rui Moreira de Carveﬁho







Sera que sabemos?

Rui Moreira de Carvalho
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Evolugcao das competéncias
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Fonte: Carvalho, Rui Moreira (2009), Parcerias, como criar valor com a internacionalizacéo, Lisboa, Bnomiks, 121
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Componentes da competéncia

Saber
(conhecimento)

Querer-fazer

(motivacao)

Saber-fazer
(destreza)

v v v
FAZER
Competéncia

A A

Poder-fazer
(meios e
recursos)

Saber-estar
(atitudes e
interesses)

Rui Moreira de Carvalho
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Internacionalizacéo e parcerias

ePorgue é gue as empresas cooperam?

eQualis sao os tipos de cooperacao mais apropriados a cada
circunstancia?

«Como € que os factores tecnologicos e de mercado afectam a
estrutura de uma alianca?

eQuais os factores organizacionais e de gestao que afectam o
sucesso de uma alianca?

«Como € que uma empresa pode explorar melhor as aliancas para

aprender novas competéncias tecnologicas e de mercado?

Rui Moreir rvalh 2}
ui Moreira de Carvalho Rui Moreira de Carvalho




Internacionalizacéo e parcerias

ePara reduzir os custos do desenvolvimento
tecnoldgico ou de entrada no mercado

ePara reduzir os riscos do desenvolvimento ou da entrada no mercado
ePara conseguir economias de escala na producao

ePara reduzir o tempo de desenvolvimento e comercializacdo de novos
produtos

Rui Moreira de Carvalho 22




Qual o melhor modelo para o processo de internacionalizacio?

investimento sem parceria

versus

investimento em parceria

Rui Moreira de Carvalho 23



Internacionalizacéo e parcerias

Abordagem sistémica para a definicao de um modelo de cooperacao

Economia Psicologia Ciéncia Geografia Dominios do
Social Politica conhecimento
N\ \ / /
* Osrecursos Componentes
e Anpertinéncia dos activos pgra 3
e Orecon kjeumento do valor de trqca . cooperacio
e Integracdo nas normas ou o respeito pelas regras do jogo
e Graude implicagéo, de investimento naacgéo colectiva
v Capaci
pacidade
Modelo de para cooperar
cooperacéao
inputs outputs
1° nivel - Concorrentes. fornecedores. clientes. intermediarios
- — _ : - — Componentes
2° nivel - Sistemas financeiros, grupos de pressao, legislacao nucleares da
especifica, media, sociedade e opinido publica envolvente

I I
3° nivel - Economia, demografia, historia e cultura, sistema “ciéncia
tecnologia e inovacdo” (SCTI), govemno e suas leis gerais e politicas

Fonte: Carvalho, Rui Moreira (2009), Parcerias, como criar valor com a internacionalizagéo, Lisboa, Bnomiks, 41
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Internacionalizacéo e parcerias

Um modelo para a cooperacao

Motivos
eEstratégicos — Lideranca e Aprendizagem
eTacticos — custo, tempo e risco

A

Tecnologia
eRelevancia competitiva
eComplexidade

Codificabilidade Aprendizagem
eIntencédo de aprender
v eReceptividade ao conhecimento
Organizacao Transparéncia do parceiro

A

eCompeténcias existentes
Cultura da empresa
<Conforto da gestao

A 4
Concepcéao de alianca
Seleccdo de parceiros
eComunicacéo e confianca
*Objectivos e recompensas

Fonte: Carvalho, Rui Moreira (2009), Parcerias, como criar valor com a internacionalizagéo, Lisboa, Bnomiks, 146
Rui Moreira de Carvalho 25




Internacionalizacéo e parcerias
Razoes para a Cooperacao (n = 106)

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

Com resposta as necessidades chave os clientes 4.1
Com resposta as necessidades do mercado 4.1
Com resposta as mudancgas tecnoldgicas 3.8
Para reduzir os riscos da 1&D 3.8
Para alargar portfélio de produtos 3.7
Para reduzir os custos da 1&D 3.7
Para melhorar o tempo de colocacao no mercado 3.6
Como resposta a concorréncia 3.5
Como resposta as iniciativas da gestao 3.3
Para ser mais inovador no desenvolvimento de produto 3.3

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

Rui Moreira de Carvalho 26




Tipo de
cooperacao

Duracéo tipica

Formas de Cooperacao

Vantagens
(fundamentacéo
I6gica)

Internacionalizacéo e parcerias

Desvantagens (custos
da transaccao)

Subcontratacao/relacéao
com os fornecedores

Licenciamento

Consorcio

Alianca estratégica

Joint venture

Rede

Curto prazo

Prazo Fixo

Médio Prazo

Flexivel

Longo prazo

Longo prazo

Reducéo de custos e
do risco
Tempo de lideranca
reduzido

Aquisicdo de
tecnologia

Competéncia, normas,
partilha do
financiamento

Empenho baixo
Acesso ao mercado

Know-how
complementar
Gestao proépria

Potencial de
aprendizagem
dinamica

Custos de investigacao
desempenho e
qualidade do produto

Custos do contrato e
limitacdes

Fugas de
conhecimento
Posterior diferenciacédo

Corte potencial com as
fugas de conhecimento

Objectivo estratégico
Choque cultural

Equilibrio das
ineficiéncias

Rui Moreira de Carvalho
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Grau de flexibilidade na relacao

Formas de Cooperacao

Aliancas
estratégicas

Acordo de
participacao no

Internacionalizacéo e parcerias

Transacc¢oes
no mercado

capital

[ Licenciamento]

I&D conjunto

capital

Joint-ventures e
participacao no

Fusoes e
Aquisicoes

Reduzida

A 4

Elevada

Extensao dos recursos e fungoes envolvidas

Rui Moreira de Carvalho
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Internacionalizacéo e parcerias

Sempre que existem custos elevados de transacao
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 a integracao plena ou a aquisicao
total.

Historicamente, as redes evoluiram a partir das relacoes
comerciais estaveis e duradouras. E mais provavel que
uma empresa compre ou venda tecnologia aos
membros da sua rede

Rui Moreira de Carvalho 29



Padroes de comunicacao e a forca da parceria

Aliancas fracas Aliancas fortes
i 2 a A A A A A
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\ Y v YYy v v v
A B A B A B A B
Comunicagac vertical fraca em cadaorganizagac - pa reeria Comunicagtes verticais intraparceiros
(A+B) tortes
Forte licacao entre parceitos num nivel apenas Comunicagoes horizontais intraparceiros

tortes em niveis multiplos

Fonte: Carvalho, Rui Moreira (2009), Parcerias, como criar valor com a internacionalizagéo, Lisboa, Bnomiks, 107
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Ciclo tipico de um processo de aprendizagem bem-sucedido

/ Leva a

Ajustes Construtivos
«Expectativas aumentadas de erntagio de valor

Reavaliacio Positiva
. Disposigdo para aumentar o3

objectives e o5 compromissos
. Disposigac de realizar ajustes
- Compromissos maicres & para melhorar a eficiéncia
uTeversivels

JInterface mais eficiente

Que encoraja
mais

Permite

Aprendizagem
Bem-Sucedida

Condicdes Iniciais Favoraveis

. Expectativas posttivas (clareza do potencial
de enagdo de valor)

. Contextos eshiatéglcos e organizacionals

compativels

« Desenvolve conflanca
na squidads & na
eficiéncia

. Processo mmiclal — viavel de alianga

Fonte: Carvalho, Rui Moreira (2009), Parcerias, como criar valor com a internacionalizagéo, Lisboa, Bnomiks, 110
Rui Moreira de Carvalho 31



Internacionalizacéo e parcerias

Ciclos de Aprendizagem em Aliancas Bem-Sucedidas

r’

Frontema
da
Eficiéncia

A
Valor Criado
para o Parceiro A

Ciclo de
Aprendizazem

=

Ciclo de
Aprendizagem
4

Ciclo de
Aprendizagem
3

Cicle de
Aprendizazem
5

Ciclo de
Aprendizagem

1

Valor Criado para
o Parceiro B

ol =

Fonte: Doz, Y. L. e Garry Hamel (2000, 182)
Fonte: Carvalho, Rui Moreira (2009), Parcerias, como criar valor com a internacionalizagéo, Lisboa, Bnomiks, 109
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Internacionalizacéo e parcerias

Dinamica competitiva nas redes da industria

Tipo de rede

Nao ligada; fechada Ligada; aberta

Requisitos do sistema Tecnologia Compativel via
incompativeis vendedores e
Componentes dos produtos
clientes e interfaces Componentes
normalizados

Estratégia das empresas Controle das Elaborar as normas
normas pela partilhando o
proteccao da conhecimento com
propriedade do 0S concorrentes e
conhecimento 0S mercados

complementares

Fonte das vantagens Economia de Economias de
escala; clientes ambito, multiplos
agarrados segmentos

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

Rui Moreira de Carvalho 33




Internacionalizacéo e parcerias

Ligacao entre a estratégia de aquisicao de tecnologia, factores

organizacionais e caracteristicas da tecnologia

Factores organizacionais e
tecnoldgicos

Mecanismo de aquisi¢ao (o
mais favoravel/alternativo)

Fundamentacao légica para a
deciséo

I. Caracteristicas da organizacao
Estratégia da empresa:

1&D interna aquisicdo com

Lideranca equidade

Licenga/clientes e

Seguidismo fornecedores/contrato

Compatibilidade com as competéncias:

Forte 1&D interna

Fraca Contrato/licenca/consorcios

Cultura da empresa:
Foco interno Varios

Foco externo Interna /joint venture

Conforto com a nova tecnologia:

Licenca/Cliente e

Baixo L.
fornecedores/consorcios

Diferenciacéo, pioneirismo,
tecnologia proprietaria

Baixo custo de imitagao

Opcdes para alavancar
competéncia

Acesso a tecnologia externa

Custo-eficacia da fonte

Experiéncia de aprendizagem

Risco elevado e recompensa

Opcéo pelo baixo risco

Fonte: Retirado de Tidd, J. and M. Trewhella (1997) “Organizational and technological antecedents for knowledge

acquisition "R&D MaNAGEMENT,27(4).359-375.

Rui Moreira de Carvalho
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Internacionalizacéo e parcerias

Ligacao entre a estratégia de aquisicao de tecnologia, factores
organizacionais e caracteristicas da tecnologia

Factores organizacionais e
tecnoldgicos

Mecanismo de aquisicao

(o mais favoravel/alternativo)

Fundamentacao légica para
a decisao

Il. Caracteristicas da tecnologia

Importancia competitiva:
Béasica

Chave

competitiva

De ponta

Emergente

Complexidade:

Elevada

Baixa

“Codificabilidade”

Elevada

Baixa

Potencial de credibilidade
Elevado

Baixo

Licenca/contrato/cliente/fornecedores

1&D interna/joint venture

Interna & empresa/universidade

Universidade /interna a empresa

Consorcio /universidade/fornecedores

1&D interno/contrato/fornecedores

Licenca/contrato/universidade

I1&D interna /joint venture

Consadrcio / cliente / governo

Universidade / contrato / licenca

Custo eficacia / fonte segura

Maximizar a vantagem

Posicionamento futuro /
aprendizagem

A ter em atencéo brevemente

Especializacdo de Know-how

Divisao do trabalho

Custo-eficacia da fonte

Aprendizagem/know-técito

Elevado perfil da fonte

Custo-eficacia 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.
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Internacionalizacéo e parcerias

As razdes mais comuns para o fracasso das aliancas, com base em 16 estudos

Razdes do fracasso % de estudo que registam o factor ( N=16)
Divergéncia estratégica / de objectivos 50
Problemas entre os parceiros 38
RelacgOes fortes-fracas 38
Incompatibilidade de culturas 25
Confianca insuficiente 25
Sobreposicao geografica / de 25
funcionamento

Conflitos pessoais 25
Falta de empenho 25
Tempo / expectativas irrealistas 25
Assimetria nos incentivos 13

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

Rui Moreira de Carvalho 36




Internacionalizacéo e parcerias

O efeito cooperacao no processo de desenvolvimento do produto

(n=106)

Concorda/con- Discorda/dis-

Corda absoluta- corda absoluta-

mente mente
Torna mais caro o desenvolvimento do produto 51 22
Complica o desenvolvimento do produto 41 35
Torna mais dificil o controlo do desenvolvimento 41 38
Melhora a capacidade de resposta do desenvolvimento as necessidades 36 26
dos fornecedores
Permite uma melhor adaptacédo do desenvolvimento a incerteza 27 43
Acelera o desenvolvimento o produto 25 58
Melhora a capacidade de resposta do desenvolvimento as necessidades do cliente 22 50
Permite uma melhor resposta do desenvolvimento as oportunidades de mercado 15 63
Promove o aparecimento de beneficios através do desenvolvimento 12 65
Facilita a incorporacao de novas tecnologias no desenvolvimento 7 70

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

Rui Moreira de Carvalho 37




Internacionalizacéo e parcerias

Os factores que afectam o resultado da cooperacao para
desenvolvimento de produto (Nn=106)

Factor Respostas livres dos inquiridos
Regras basicas 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
Cooperacdo de campedes 22
Empenhamento a todos os niveis 11
Empenhamento de gestdo de topo 10
Relacdes pessoais 10
Niveis do pessoal 3
Factores do processo 45
Comunicacédo frequente 20
Confianga mutua /abertura/honestidade 17
Revisbes regulares do processo 13
Entrega no prazo prometido 9
Flexibilidade 3
Garantir a igualdade 42
Beneficio mutuo 22
Igualdade de poder /dependéncia 11
Igualdade dos contributos 9
Escolha de parceiros 39
Cultura / modo de funcionamento 13
Compreensao mudtua 12
Limitacfes complementares 12
Experiéncia anterior em cooperacao 2

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. Ruyi Moreira de Carvalho 38




Internacionalizacéo e parcerias

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

Factores que promovem a aprendizagem

A. Vontade de aprender

1. Postura competitiva

N

. Estratégia relevante

Posicionamento dos recursos

. Equilibrio do poder relativo

. Contexto social

o 0w AW

. Atitude perante terceiros

. Natureza das competéncias
. Receptividade ou capacidade de absorcao

. Confianca nas capacidades

© 00 O N

. Desfasamento nas competéncias

10. Institucionalizacdo da aprendizagem

. Transparéncia ou capacidade para aprender

Coopere agora; mais tarde competir

Elevado, para construir competéncia em vez de
resolver problemas

Sagacidade

O equilibrio cria instabilidade em vez de harmonia

Barreiras culturais e linguisticas

Exclusividade, mas auséncia do “nao inventado ca
na casa”

Tacito e sistémico em vez de explicito

Realista, nem muito elevado nem muito baixo
Pequeno, ndo demasiado substancial

Elevado, transferéncia da aprendizagem individual
para a organizacao

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

Os factores que contribuem para o sucesso de uma
parceria compreendem:
*A percepcao da aliangca como importante por todas as partes envolvidas;
*A sensacao de ser uma cooperacao de “campedes”
*Um grau substancial de confianca entre parceiros

*Um planeamento claro para o projecto e uma definicao e distribuicao das tarefas
criticas

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

A esperada cooperacao entre as apartes

A percepcgao de que os beneficios tém uma distribuicio equitativa

Fonte: Bruce, M. , F. Leverick and D. Littler (1995) “Complexities of collaborative product development”, Technovation, 15 (9),
535-5520
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Internacionalizacéo e parcerias

Identificaram-se as seguintes bases de
confianca nas aliancas:

«Contratual — honrar as regras de troca, aceites ou legais, mas também pode
indiciar a auséncia de outras formas de confianca;

*Boa vontade — expectativas mutuas de empenhamento para além dos
requisitos contratuais

sInstitucional — confianca baseada nas estruturas formais

*Rede — devido aos elos de ligagao de natureza pessoal, familiar ou
étnicos/religiosos

Competéncia — confianca baseada na reputacao, capacidade e know how

Empenhamento — interesse mutuo, empenhamento nos mesmos objectivos

A confianga excessiva em formas contratuais e institucionais pode indiciar
auséncia dos tipos de confianca. A boa vontade é normalmente um efeito
secundario baseado na rede, na competéncia ou no empenhamento.
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Cooperar nao € uma operacao de somar, de subtrair,
de dividir ou mesmo de multiplicar.

Cooperar € uma operacao que visa criar sinergias.

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

Sinergias que tém como denominador comum uma
compatibilidade estratégia.

Rui Moreira de Carvalho 42



A compatibilidade estratégica ocorre, em primeiro
lugar, entre empresas do mesmo sector, onde as
posicoes competitivas relativas dos parceiros exercem
grande influéncia tanto sobre o interesse estrategico

como sobre as logicas de criacao de valor que as

entidades envolvidas perseguem individualmente.
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Modelo causal da competéncia segundo Boyatzis

Intencao Accao Resultado

Caracteristicas
e . Comportamento Desempenho
institucionais - -
eMotivacoes eCompeténcia eTransformagéo de
eTracos de caracter competéncia em valor

eConceito de si mesmo
eConhecimento

Rui Moreira de Carvalho



Porque alguns sao mais competitivos
temos

ciclos economicos
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Ciclos econdmicos

Ciclo curto Ciclo longo

2 1. crescimento
4 2 crise
1
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Fonte: Carvalho, Rui Moreira (2003), Compreender Africa, Lisboa, Temas & Debates, 186
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Estrategia para responder as oportunidades!

O campo fértil
das crises

Grandes ideias gue surgiram em
decorréncia de cendrios adversos

1910
POS-PANICO NA BOLSA DE 1907

Linha de producgdo

Em meio a recuperagdo econdmica
depois do estrago causado pela
contragcdo monetéria, Henry

Ford se inspirou nos sistemas de
transporte interno de matadouros
e cervejarias para criar as

linhas de producédo industriais

Fonte: Exame Brasileira, 1/ 7/ 2009

1920

POS-PRIMEIRA GUERRA

Segmentacdo de mercado
Durante a retomada das atividades
industriais dos Estados Unidos apds a
Primeira Guerra Mundial, Alfred Sloan,
da General Motors, criou submarcas
gue passaram a operar Como
companhias independentes e produzir
carros para mercados especificos

1931
GRANDE DEPRESSAO

Gerenciamento de marca

Durante o pior periodo da economia
americana, provocado pela quebra

da bolsa de Nova York em 1929, a
Procter&Gamble comecou a criar
marcas de sabonete para atender a
publicos distintos nos Estados Unidos

1943

SEGUNDA GUERRA MUNDIAL

Grupos com autonomia

Na Segunda Guerra, a Lockheed
Martin criou uma divisdo para construir
um avido de combate em 143 dias.
Chamada Skunk Works (trabalho de
gamba, em traducao livre), usava
pequenos grupos de funcionarios com
grande autonomia de decisdo

1950
POS-SEGUNDA GUERRA

Producdo enxuta

Mo Japao arrasado pela guerra,

a Toyota criou um novo sistema

de produgdo para aumentar a
produtividade sem reduzir pessoal.
Marcado pela melhoria de qualidade,
reducdo de tempo e corte de custos, é
ainda hoje copiado em todo o mundo

1973

CRISE DO PETROLEO

Visdo 360 graus

Na crise econdmica provocada pela
disparada do preco dos combustiveis,
a DuPont — altamente dependente

do petrdleo — adotou uma ferramenta
de gestdo que busca ideias em todas
as partes envolvidas no processo

de producdo, do operario ao cliente

Rui Moreira de Carvalho

1990

RECESSAO AMERICANA

Reengenharia

A recessao do comeco dos anos 90
levou a criacdo de novos modelos de
gestao, como Seis Sigma (inventado
pela Motorola), terceirizacao (feito
pela IBM para a Kodak) e reengenharia
(mudanga nos processos, que levou a
cortes de postos de trabalho)

2000
ESTOURO DA BOLHA DA INTERNET

Inovacdo aberta

Com o estouro da bolha da internet,
centenas de empresas quebraram e os
investidores perderam bilhdes de ddlares.
Sem recursos, as empresas passaram

a comprar invengdes e a desenvolver
solucdes inovadoras em colaboracdo
com consumidores e fornecedores

A
|

(RN

-14.8%
6
)
5]
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Quais as causas para esses

ciclos economicos?

Rui Moreira de Carvalho

48



Sera o mercado?

Livre-cambismo

w‘af»‘” ———— \\)
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A marcha da Globalizacao

Na sua fase mais recente, que vai da
Il Guerra Mundial até os dias de hoje,
a globalizacao produziu o mais longo
periodo de prosperidade da histéria.
A duvida é: o que vird agora?

| COMECA A SER MONTADO | A GLOBALIZAGAO GANHA COM AS GUERRAS,
{ﬂ CENARIO DA GLOBALIZACAD J'IMPI.ILS[] E SE INTENSIFICA A GLOBALIZACAD ESTANCA

Foi descoberta  Foifundada  Amaguina  Como Para melhorarem = 0 telefone foi  Criou-sea = Comegoua | Guerra Crash da
a America. a primeira avaporfez  telégrafo,a  de vida, 13% inventado Coca-Cola  produgao de Mundial, que Bolsa de

Comecouaera  multinacional = deslanchar  comunicacio  dos europeus automoveis  foiseguidade  Nova York
da colonizagao  do mundo, a Revolugao  se desvinculou emigraram _ . . em massa 3

¢ daescraviddo  a Companhia  Industrial  do transporte para as s
negra das Indias Américas

Fonte: Veja, 8 de Abril de 2009




Globalizacao (2)

A GLOBALIZACAO VOLTA
A GANHAR IMPULSO
CODOOOOOOOO
WGuerra  Conferéncia : Atelevisao  Foiaberta : Foi Ocorres  CaiuoMuro = Criou-sea EmSeattle,  Acriseem A cipulado
Mundial, que de Bretton = comecou ase ' aprimeira inventado o primeiro ~ de Berlin  internet 100 000 Wall Street  G-20, em
estimulona  Woods, que  popularizar lanchonete do = o chipde  choque do pessoas se espalhou  Londres,
inovacae  crion o McDonalds  computador  petrileo ' protestaram  pelo mundo  dew inicio 2

tecnoligica  Banco
eprojeton  Mundial,
os EUA & ofMeo
lideranca que viria a
mundial ser a OMC

contra a reconstrugao
globalizacao global?

Fonte: Veja, 8 de Abril de 2009
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Sera a inovacgao ?

*Inovacoes incrementais
*lnovacoes radicais
*Novos sistemas tecnologicos

*Novos paradigmas tecnologicos

Rui Moreira de Carvalho
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Sera a dificuldade de integracao?

Rui Moreira de Carvalho 53



Serao os ‘“custos de contexto”?

Meilo Envolvente
Contextual

Contexto
Econdmico

Meio Envolvente
Transacional

Contexto
Tecnologico

Concorrentes

ornecedores Clientes/ Contexto
Politico-Lega

Contexto
Socio-Cultural

Fonte: Freire, Adriano (1997), Estratégia, Lisboa: Editorial Verbo , pp. 66
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Onde vamos identificar os n/ “problemas” com a competitividade?

«Capital
intensivo

*Nivel de
investimento

*Tecnologia

Préticas de gestao

Sistema industrial

Canais de distribuicéo

Politicas de competitividade

— (e bl Elexibilidade
Politicas || Salarios |l Transferencia Sector publico elal?oral Infra-estruturas
comerciais| politica pagamentos | |sConcorréncia — «telecomunicagdes
_ *Previdéncia || 1avas de iuros| | *S€9uranca " .
.Taxa_s salarial Social el d J social ransppr e
;;’g}x&sode laboral & ¢
*Impostos formagao
»Corrupgao «diferencas
/ etarias
Custos de Trabalho .
Custos de Custos de Capital *IMpostos
Importagao
Custos de producao Produtividade <
Taxas
Preco da producao Margem de lucro /
Interna
. [ | — Sistema Judicial
Nivel da procura ! Competitividade | Factores politicos
Sistema legislativo
Externa *PIB -
Demaocracia

Fonte: Carvalho, Rui Moreira (2003), Compreender Africa, Lisboa, Temas & Debates, 98

*Quantidade de produtos exportados

*Balanca comercial
P%Qu Ck%orelra de Carvalho
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Serao, ainda, as instituicoes?

Indice de estabilidade politica

———————

Indice de
caracteristicas

Indice de
conflito social

sdcio-econdémicas

————

Indice de processos
Governamentais

Indice de Indice de Indice de
crise violéncia potencial de

politica interna coercao
Etnolinguistica Tumultos Ataques armados Forgas Competicéo politica N
Fracionalizacdo Manifestagbes Assassinatos %rggdas POT Eficiéncia legislativa
Crescimento Crise Golpes de Estado  popitantes Revisdes Constituigio
PNB Governamental Guerrilha por ano
Consumo Mudancas irregulares
- de Governo

Fonte: Carvalho, Rui Moreira (2003), Compreender Africa, Lisboa, Temas & Debates, 105
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Relacao entre burocracia e indice de corrupcao

10 Drk Fin

Can Mzl Swie

_ S0 Nid
0 Aus MNor Sk

Corruption Index

AmiUkVen  vnm
Pak Kgz F&Eﬁmf—fa =
2 in 1=

| |
1.5 2.0

Ln (Number of Procedures)

¢
—
o]

Corruption and number of procedures. The scatter plot shows the values of the corruption index against the (log) number of
procadures for the 78 countries in our sample with non-missing data on corruption.

Source: Djankov, La Porta, et al, WP 2001, “The Regulation of Entry
Rui Moreira de Carvalho 57



Serao, também, as diferencgas culturais?

Anglo-saxonico

Alemao/japonés

Mobilidade laboral
Individualismo

Respeito pela diversidade
Préemio do esforco individual

Propriedade baseada na dispersao
dos capitais
Hierarquias bem definidas

Rapidez da tomada de deciséo

Procura permanente da eficiéncia

Maximizacédo dos lucros

Préemios de produtividade; salarios
baseados na performance

Estabilidade de Emprego
Pertenca a grupo/empresa
Procura da homogeneidade
Lealdade ao grupo e a empresa

Propriedade baseada em familias
ou instituicoes
Cogestao

Decisdo por consenso

Procura da estabilidade e
seguranca
Maximizacdo da quota de mercado

Salario igual para categorias
semelhantes; menores diferencas

Fonte: Carvalho, Rui Moreira (2003), Compreender Africa, Lisboa, Temas & Debates, 83
Rui Moreira de Carvalho

58



Brasil no
Indicoe
com pressa,
Lula, ontem, para

o Presidente

mogambicano,
Armando
Guebuza: “Entre

pressa
lusofona. Eboa %

noticia
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Sera a lideranca?

“Lula tera de governar dentro dos limites
impostos pelo mundo globalizado, no qual
iInvestidores tém mais poder do que 0s

presidentes”

In Exame, edi¢ao brasileira, 8/11/2006

Rui Moreira de Carvalho 60



Ao se internacionalizar
é Importante saber que podemos

ganhar
ou
perder

Rui Moreira de Carvalho
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Fonte: Finantial Times, June 24 2009
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... mas muito pior € nao estar la!

Rui Moreira de Carvalho 63



Empreendal

... € até breve!

Rui Moreira de Carvalho

64



	Slide Number 1
	Slide Number 2
	O que são empresas competitivas?
	O que acontece às empresas competitivas?
	Slide Number 5
	Que mercados
	Exports of goods and commercial services per capita, 2007
	World merchandise exports and GDP, 1960 -2008�
	Merchandise trade balance as percentage of GDP,�1980-2009FH
	Quarterly world merchandise export developments, 2005-09�(2005Q1=100, in current US dollars) 
	Intra-firm trade in US total private services�exports, 1997-2007
	Slide Number 12
	Slide Number 13
	Slide Number 14
	Slide Number 15
	Slide Number 16
	Slide Number 17
	Slide Number 18
	Evolução das competências
	Componentes da competência 
	Slide Number 21
	Slide Number 22
	Slide Number 23
	Slide Number 24
	Slide Number 25
	Slide Number 26
	Slide Number 27
	Slide Number 28
	Slide Number 29
	Padrões de comunicação e a força da parceria
	Ciclo típico de um processo de aprendizagem bem-sucedido
	Slide Number 32
	Slide Number 33
	Slide Number 34
	Slide Number 35
	Slide Number 36
	Slide Number 37
	Slide Number 38
	Slide Number 39
	Os factores que contribuem para o sucesso de uma parceria compreendem:�
	Identificaram-se as seguintes bases de confiança nas alianças:�
	Slide Number 42
	Slide Number 43
	Modelo causal da competência segundo Boyatzis 
	Slide Number 45
	Slide Number 46
	Slide Number 47
	Quais as causas para esses ciclos económicos?
	Slide Number 49
	A marcha da Globalização
	Globalização (2)
	Será a inovação ?
	Slide Number 53
	Slide Number 54
	Slide Number 55
	Serão, ainda, as instituições? 
	Slide Number 57
	Slide Number 58
	Slide Number 59
	Será a liderança?
	Ao se internacionalizar�é importante saber que podemos
	Slide Number 62
	Slide Number 63
	Empreenda!

