


SESSAO 1

CONCEITOS BASICOS.
A ENVOLVENTE
INTERNACIONAL:
GLOBALIZACAO E

ECONOMIA DO
CONHECIMENTO




CONCEITOS BASICOS

v Tecnologia

v" Transferéncia de Tecnologia
v Conhecimento

v Aprendizagem

v" Inovacao Empresarial

v" Globalizacao



TECNOLOGIA

Conjunto organizado de conhecimentos
de natureza cientifica, técnica ou
empirica necessarios a producao,

distribuicao e/ou utilizacao de bens e

servicos.

Tecnologia documentada

Tecnologia material (instrumentos,
SUPORTE < maquinas, “chips”)

Incorporada nas pessoas, equipas e
rotinas

i Tecnologia Geral
ESPECIFICIDADE < Tecnologia Especifica de Sistema

L Tecnologia Especifica de Empresa



RANSFERENCIA DE
TECNOLOGIA (TT)

Processo atraves do qual conhecimentos e
informacoes de natureza tecnologica
gerados e/ou utilizados em determinado
tipo de actividade ou local sao aplicados
num contexto diferente

-

HORIZONTAL
AMBITO DE

ACTIVIDADE ~
VERTICAL

N

" INTRA-NACIONAL
AMBITO (Difusao Interna)

GEOGRAFICO <
INTERNACIONAL

-



CONHECIMENTO E INFORMACAO

INFORMACAO: "DADOS COM RELEVANCIA E
OBJECTIVOS" (DRUCKER)

CONHECIMENTO "MISTO DE EXPERIENCIA
VALORES, INFORMACAO
CONTEXTUAL E SABERES
ESPECIFICOS QUE FORNECE UM
QUADRO PARA AVALIAR E
INCORPORAR NOVAS EXPERIENCIAS
E INFORMACAO"” (DAVENPORT &
PRUZAK)

TACITO

CONHECIMENTO  §

\ ExpLicITO

- Cénhecimento
-~ explicito

Explrc:fogao

Conhecimento
tdacito

Interiorizacdo -
¢ Informacgdo



The Case of Nokia

Explicit knowledge
|::Concepts Models | | Protatypgs

Definitio

((Manuals ]

Ways of

Ways of acting communicating

ays of managing”
and organizing

i

Tacit knowledge

Figure 12.1  The multidimensional nature of knowledge (Kulkki, 1998, p. 26)



Tacit

teachable
not articulated

not teachable

Articulable

articulated

~ Not observable
In use

—————————

kgt re—————

Complex

An element of a
system

A ——

Observable

in use

Simple

Independent

Fonte: Winter (1987)



AQUISICAO, PARTILHA E

UTILIZACAO DE
CONHECIMENTOS

(Nevis, Dibella & Gould, 1995)

+ AQUISICAO: Desenvolvimento
Ou criacao de saberes, insights
e relacoes

« PARTILHA: Disseminacao +
criacao de novos conceitos e
interpretacoes

« UTILIZACAO: Integracao da
aprendizagem na organizacao,
com vista a obtencao de
resultados



APRENDIZAGEM

Processo de reforgco de conhecimentos e
capacidades destinado a tornar mais
eficazes as acoes da organizacao

/'

COMPORTAMENTAL (Fazer)
VERTENTES <

| COGNITIVA (Pensar)

APRENDIZAGEM / DESAPRENDIZAGEM



APRENDIZAGEM INDIVIDUAL
VERSUS

APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL

“Toda a aprendizagem tem lugar nas cabecas
individuais dos humanos” (SIMON, 1991)?

Mas...

“A aprendizagem € um fendmeno social, nao
solitario” (SIMON, 1991)

“As organizacOes aprendem com 0S Seus
membros, mas simultaneamente os individuos
numa organizacao sao socializados nas
convicgoes organizacionais” (MARCH, 1991)

Processo Dialéctico
Conhecimento Individual <— Organizacional

O Papel dos Grupos:
As Equipas (HEDLUND, 1994)

As “Comunidades de Pratica” (BROWN &
DUGUID, 1991)

As “Microcomunidades de Conhecimento” (VON
KROGH, ICHIJO & NONAKA, 2000)



APRENDIZAGEM:
ASPECTOS COGNITIVOS E
COMPORTAMENTAIS

Aprendizagem e Accao
“Penso, logo Existo” ou “Faco, logo Existo”?

O resultado como expressao da aprendizagem...

... mas nem toda a aprendizagem se exprime em
accoes

As expressoOes da aprendizagem
— Melhoria do desempenho

— Concepcgoes do mundo (DOUGHERTY, 1990) e
“Representacdes sociais” (DURAND, MOUNOUD &
RAMANANTSOA, 1996)

— “Sistemas de actividade” (BLACKLER, 1993), “Modos de
actuar” (KULKKI, 1996) e Rotinas (NELSON & WINTER,
1982)

“S6 esquece quem nao sabe?”



A IMPORTANCIA CRESCENTE
DA APRENDIZAGEM NA
GESTAO

“LEARNING FIRM”
(SENGE, 1990)

“THE KNOWLEDGE-CREATING
COMPANY”

(NONAKA & TAKEUCHI, 1995)

“THE INDIVIDUALIZED COMPANY”
(GHOSHAL & BARTLETT, 1997)

“THE VALUE-ADDING KNOWLEDGE
COMPANY”

(THISSEN ET ALLII, 1998)



DIFERENTES
PERSPECTIVAS DA
APRENDIZAGEM

“Learning —By-Doing”
(ARROW, 1962)

“Learning-By-Using”
(ROSENBERG, 1985)

“Learning-By-Failing”
(MAIDIQUE & ZIRGER, 1984)

“Learning-By-Searching”
(MALERBA, 1992)

“Learning-Before-Doing”
(PISANO, 1996)

“Learning-By-Interacting”
(LUNDVALL, 1988)

“Learning-To-Learn”
(STIGLITZ, 1987)



INOVACAO
3 PERSPECTIVAS

“ATITUDE
+PROCESSO

“+RESULTADO






CONCEITOS DE INOVACAO (I)

"Uma inovagdo € a implementagdo de um produto (bem
ou servigo) novo ou sighificativamente melhorado, de
um processo, de um novo método de marketing, ou de
um novo método organizacional nas prdticas de negécio,
na organizagdo do trabalho ou nas relagdes externas
[da empresa]

M. Oslo, OCDE, 2005, p. 46)

Radical
INovAcAO DE (Nova performance, atributos,

iais
B te ) componentes/materiais)

Progressiva
(Produto existente com performances
(  aumentadas ou melhoradas)

PROJECTO COMMUNITY INNOVATIONS SURVEY (CIS)
“A inovagdo ocorre quando um produto novo ou melhorado é
introduzido no mercado , ou quando um processo nhovo ou
melhorado é usado na produgdo a escala comercial”

Significativa
EROYASAD Incremental



Conceitos de Inovacao (ll)

INOVACAO DE PRODUTO: Introducao
de um bem ou servico novo ou
significativamente melhorado
relativamente as suas caracteristicas ou
utilizacao pretendida (inclui melhorias
significativas nas especificacoes
técnicas, componentes e materiais,
software incorporado, facilidade de
utilizacao ou outras caracteristicas
funcionais)

INOVACAO DE PROCESSO: E a
implementacao de um metodo de
producao ou de entrega novo ou
significativamente melhorado (inclui
alteracoes significativas nas técnicas,
equipamento e/ou software)

Fonte: OCDE (2005)



Conceitos de Inovacao (Il

« INOVACAO COMERCIAL.:
Implementacao de um novo
metodo de comercializacao
envolvendo mudancas
significativas no design ou
embalagem do produto, na
colocacao do produto, na sua
promoc¢ao ou na definicao do preco

 INOVACAO ORGANIZACIONAL.:
Implementagao de um novo
metodo de organizagao nas
praticas de negdcio, organizacao
do trabalho ou relacoes externas
da empresa.

Fonte: OCDE (2005)



UMA APLICACAO
EMPRESARIAL:
O CASO DA LEGO

“*Negocio
Canal de Vendas
Modelo de Negdcio

“*Produto
Linha(s) de Produtos
‘Product Suite’ (Produto ampliado)

“*Comunicacao
Marketing
Inter-accao com o Cliente

+*Processo

Capacidades Nucleares
‘Enabling Processes’ (Investigacao,
Desenvolv. Produto, Legal/Pl)

Fonte: Robertson (2008)



NOVAS LOGICAS DE
INOVACAO

INOVACAO COLABORATIVA

v Inovacao Aberta
v" Inovacao Experiencial

v' Democratizando a Inovacao



O MODELO INTER-ACTIVO OU DE LIGACAO EM CADEIA
DO PROCESSO DE INOVACAO

Recherche

R R R
3 3 3 -t
r ﬁ} ﬁ ﬁ
| ! ] :
I I ] :

et technologiques disponibles

l
[
b Ensembie des connaissances sclentifiques
{
|
{
|

Fonte: OCDE (1992)




Modelo de Inovagao para a Economia do Conhecimento
Modelo de interacgoes em cadeia

=

CORHEOMERNTCG
IENTIFCIOS E TECHOLES|
EXISTEMTES

G

Fonte: Caraca, Ferreira e Mendonca (2006)



SISTEMA NACIONAL DE
INOVACAO




SISTEMAS NACIONAIS
DE INOVAGAO

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

e utilizacao de conhecimentos novos e

economicamente uteis
(Lundvall, 1993)

Caracteristicas
— Aprendizagem
— Inter-Accéao

— Dinamismo



SISTEMAS NACIONAIS
DE INOVAGAO

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

Sector PuUblico



Switzerland

.< Textile machinery
=

Sweden

" Denmark

Pig production
Discovery of insulin

Figure 4.1 Technological accumulation in three countries

Fonte: Tidd, Bessant e Pavitt (2002)



O SISTEMA DE INOVACAO EM PORTUGAL

Empresas

; v
@istema de Ensino, de Formaca
e de I&D

+ Universidades e Politécnicos
* Ensino Secundario
« Escolas de Especializagao Tecnologica
* Escolas Profissionais
* Instituicdes de Formagao
* Unidades de Investigacao Universitarias
* Unidades de Interface
{ancoradas na Universidade)
« Laboratorios Publicos
« Centros de Reconhecimento, Validagao

‘?\‘

o

o)

e Certificagao de Competéncias
8 & % o

s Sistema Financeiro

\ J

* Bancos e seguros

* Mercados financeiros

* Empresas de capital de risco
* Business angels

A 1 “{Q‘ G

4| * Centros de Transferéncia de Tecnologia

» Sociedades de investimento
« Sociedades de garantias mutuas
A~

&
~ \d

-

/

Instituicoes de Apoio )

e Assisténcia Empresarial
» Centros Tecnoldgicos

* Parques de C&T

* Incubadoras

« Institutos de Novas Tecnologias

* Intermedidrios Tecnoldgicos

“| = Unidades de Apoio Empresarial

* Empresas de Consultoria

» Associagoes Empresariais e Sindicais

S i

/"

/

Ministério da Economia
Ministério da C&T
Ministério da Educagao

Instituicées Publicas \

Ministério do Trabalho e da Solidariedade

Ministério das Financas

Ministério do Planeamento

Ministério da Reforma do Estado e da Administragao Plblica

Agéncias Estatais (IAPMEI, ICEP, Adl, IPQ, INPI, IPE, FCT, OCT, ICCTI,
ANCCT-Ciéncia Viva, IEFP, INOFOR, INAFP, IIE, ANEFA)

Gabinetes de Gestao dos Programas Operacionais

PCM - Gabinete do PROINOV

Fonte: Simdes(2003)
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A EMPRESA COMO
ESPACO DE
PROCESSAMENTO DE
SABERES




/
Zuelence and Technology
/ /

Learnlug
Ablily

Technologlcal )
Compelence
Entreprencuris!
Cotnpelence
L

‘\
5\
Y. Reglonal
- Economh\
"—-_.__//f

and

Sclal L

Environment —~

Compe-
titlve

Eavirun-
ment




AQUISICAO

Esforco tecnoldgico
“interno”  empresa ——»

Recrutamento e
formagdo de quadros ——»
Aquisigdo de
tecnologia —

Vigilancia tecnoldgica
(1)

BASE

T 3CNOLOGICA

DA

EMPRESA

——

EXPLORACAO

Exploragdo interna

Joint-Ventures

Exploragdo comercial
directa (licengas)

Capitalizagdo dos

conhecimentos e “Spin-offs”

(1)Inclui formas legais ¢ ilegais de obtencdio de conhecimentos tecnoldgicos do exterior, sem haver compra directa a

entidade que os originou

Fonte: Adaptado de Ove Granstrand ¢ Soren Sjolander, Managing Innovation

in Multi-Technology Corporations, Research Policy, Vol. 19, 1990)

Figura 2 - Inter-acgdo Aquisi¢io/Exploragdo Tecnologia



CARACTERISTICAS
BASICAS DA ACTIVIDADE
INOVADORA DAS
EMPRESAS

. COLABORACAO E INTERACCAO
ENTRE DIFERENTES GRUPOS
FUNCIONAIS E PROFISSIONAIS

. INCERTEZA
. CARACTER CUMULATIVO

. DIFERENCIACAO DOS CAMPOS
TECNOLOGICOS

Fonte: Pavitt (1989)



Paradoxo ¢ Gestao da Inovacdo

"AInovacdo corresponde a uma Destruicao

Criativa"

(Joseph Schumpeter [1942), Capitalism, Socialism, and Democracy,
New York: Harper & Bros.)

"The central problem in leading the
Innovation journey may be

the management of paradox’

(A. Van de Ven, D. E. Polley, R. Garud e S. Venkataraman [1999].
The Innovation Journey, Oxford, Oxford Untv. Press, pp. 12)
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[.idando com o Paradoxo:
I'in ¢ fang




A GESTAO DA
INOVACAO EM ONZE
PARADOXOS

Exploiting versus Exploring

Competéncias Nucleares versus Rigidezes Nucleares
Ortodoxia versus Heterodoxia

Concorréncia versus Cooperacdo

[nspiragao versus Transpiragao

Desenvolvimento Interno versus Aquisicdo no Extertor
Competéncias Genericas versus Competéncias Especificas
[ndividuos versus Equipa no Desenvolvimento de Novos
Produtos

9. Rotmas de Replicagdo versus Rotmas de Criagao

10. Bottom-up versus Top-down

[1. Convergencia versus Divergeéncia




BASE TECNOLOGICA DA EMPRESA

}

“ACTIVO DE COMPETENCIAS TECNOLOGICAS QUE A
EMPRESA POSSUT” |
Granstrand e Sjollander (1990)

CONJUNTO DE RECURSOS E DE CAPACIDADES
TECNOLOGICAS QUE PENETRAM TODO O TECIDO
EMPRESARIAL E QUE SAO APLICADOS (OU SUSCEPTIVEIS
DE SER APLICADOS) NA CONCEPCAO, FABRICO E
COMERCIALIZACAO DE PRODUTOS E/OU NA PRESTACAO
DE SERVICOS. '



BASE TECNOLOGICA

(ADLER& SCHENHAR)

ELEMENTOS TANGIVEIS
4 ELEMENTOS INTANGIVEIS
INDIVIDUOS E EQUIPAS

ACTIVOS TECNOLOGICOS
ACTIVOS ORGANIZACIONAIS
ACTIVOS EXTERNOS

_  PROJECTOS




Figure 1-3 Dimensions of a Core Capability

Problem
Solving

Implementing
and Integrating

Importing
Knowledge

Physical
Systems

Skills and
Knowledge

Experimenting

Fonte: Leonard-Barton (1995)



Competéncias

Organizacionais \

Cultura e Concepcéao e

Caracteristicas Desen. do
da Gestao Produto e de
-~ engenharia

Competéncias
da
Empresa

Certificacao
e
Qualidade

Capacidade

de
Producao

"~ [ Competéncias
Relacionais

Fonte: Simdes (2002)

Figura 6.1: Uma visao simplificada das
competéncias da empresa



INOVACAO EXPERIENCIAL

Enhanced Network
of Competence
Including Consumer
Communities

Exteﬁaed

Locus oF Enterprise
COMPETENCE

B

The Firm, and Its
Supply Base

-Experience
S &nsasﬁa tex o

Locus OF INNOVATION

Fonte: Prahalad e Ramaswami (2003)



A GLOBALIZACAO COMO
NOVA PERSPECTIVA DO
TEMPO E DO ESPACO

v Um Tempo que Acelerou

v'Um Espaco que ‘Encolheu’



GLOBALIZACAO:
PRINCIPAIS
CARACTERISTICAS E
IMPLICACOES




GLOBALIZACAO

“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
iInterdependencies are
principally three fold, viz.
arm’s-length trade, foreign
direct investment and inter-
firm cooperative agreements”

(Dunning, 1993)




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
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GLOBALIZACAO E
SISTEMAS NACIONAIS
DE INOVACAO:
CONFLITOS E
CONVERGENCIAS




GLOBALIZACAO E
SISTEMAS NACIONAIS DE
INOVACAO

Globalizacao = Uniformizacao
dos Sistemas Nacionais de
Inovacao?

Globalizacao = £ S.N.I.?

Globalizacao e Dinamica de
InteraccOes entre os Sistemas
Nacionais de Inovacao

As Empresas Multinacionais
como Polinizadores



PARADOXOS DA
GLOBALIZACAO (1)

+» Os Paises Continuam Soberanos

“ A Criacao de Conhecimento
Continua Concentrada num
Conjunto Limitado de Localizacoes
e sobretudo no Pais de Origem das
EMNs

» Existe um Nivel Elevado de Inércia
na Localizacao das Actividades de
|1&D das Empresas

MAS...

Fonte: Elaborado tendo em conta R. Narula (2005)



PARADOXOS DA
GLOBALIZACAO (1)

“ As Empresas tém cada vez mais
necessidade de obter recursos
(nomeadamente RH) e tecnologias que
nao existem no seu pais de origem

“* As Empresas necessitam de manter
relagcOes com parceiros externos
(fornecedores, clientes, ate rivais) que
nao estao localizados no pais de origem

% As Empresas tém de desenvolver
produtos adaptados as diferentes
especificidades de mercados mundiais

< As necessidades tecnologicas das
empresas mudam a um ritmo mais rapido
gue a mudanc¢a nos SNI

CONSEQUENTEMENTE...

Fonte: Elaborado tendo em conta R. Narula (2005)



PARADOXOS DA
GLOBALIZACAO (IlI)

“* Os Paises e as EMNs necessitam
de obter e utilizar as activos
existentes em outros paises (pela
imigragao ou pelo IDE)

“+ As Empresas procuram cada vez
mais aceder as capacidades de
outras empresas... onde quer que
elas se encontrem (localizando-se
proximo delas ou desenvolvendo
aliancas estratéegicas)

Fonte: Elaborado tendo em conta R. Narula (2005)



PARADOXOS DA
GLOBALIZACAO (IV)

MAS HA FACTORES ADICIONAIS A
TER EM CONTA

“ Caracteristicas da Industria
* Processo vs. montagem
« Maduras vs. crescimento rapido

“* Caracteristicas das Empresas
 Dimensao
« Conectividade
» Lideranca

“*Nivel de Insercao Local
« Tecno-Nacionalismo
« Substituicao de Importacoes

* Recursos Especializados para
Industrias Alvo

Fonte: Elaborado tendo em conta R. Narula (2005)
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INOVACAO,
GLOBALIZACAO E
ECONOMIA DO
CONHECIMENTO




INOVACAO, GLOBALIZACAO E
ECONOMIA DO CONHECIMENTO:

PISTAS DE REFLEXAO

INOVACAO E MUDANCA

A CAPACIDADE DE INOVACAO E
CONDICIONADA PELA BASE DO _
CONHECIMENTO DA ORGANIZAGAO

INOVACAO NAO E SO MODERNIZAGAO
TECNOLOGICA: E EM GRANDE MEDIDA
COMPREENSAO DO MERCADO E
ORGANIZACAO

A VANTAGEM COMPETITIVA NAO ESTA NO
EQUIPAMENTO: ESTA NAS PESSOAS E NA
ORGANIZACAO

A INOVACAO EXIGE O RELACIONAMENTO
COM O EXTERIOR

A ECONOMIA DO CONHECIMENTO E A
GLOBALIZACAO OFERECEM NOVAS
POSSIBILIDADES DE INOVAGCAO



INOVACAO E MUDANCA

» INOVAR E FAZER COISAS
DIFERENTES. E SAIR DA ROTINA
E APOSTAR NA DIFERENGCA

« PARA INOVAR IMPORTA VER A
REALIDADE COM “OUTROS
OLHOS”

. ...MAS INOVAR NAO E FACIL

— “TEMOS QUE BEIJAR MUITOS
SAPOS PARA ENCONTRAR UM
PRINCIPE” (A. FRY)

— BARREIRAS INTERNAS



A CAPACIDADE DE INOVACAO
E CONDICIONADA PELA
BASE DE CONHECIMENTO DA
ORGANIZACAO

« BASE DE CONHECIMENTO E
HISTORIA DA ORGANIZACAO

« BASE DE CONHECIMENTO COMO
CONDICIONANTE

— VALORES E FORMAS DE VER O MUNDO
— “EM EQUIPA QUE GANHA NAO SE MEXE”?

« BASE DE CONHECIMENTO COMO
ALAVANCA PARA O FUTURO
— CAPACIDADE DE ABSORCAO
— COMPETENCIAS NUCLEARES

— OS MOMENTOS DE “INFLEXAO
ESTRATEGICA”



A INOVACAO NAO E SO
MODERNIZACAO TECNOLOGICA

INOVACAO NAO E APENAS O RESULTADO
DOS ESFORCOS DE 1&D...

...TEM TAMBEM DIMENSOES COMERCIAIS E
ORGANIZACIONAIS

A DIMENSAO COMERCIAL

— IDENTIFICACAO DE NOVAS OPORTUNIDADES
DE MERCADO

— INTRODUGCAO DE NOVAS FORMAS DE
RELACIONAMENTO COM CLIENTES

— UTILIZACAO DE NOVAS FORMAS DE
PROMOCAO COMERCIAL

A DIMENSAO ORGANIZACIONAL

— NOVOS MODOS DE ESTRUTURACAO, DE
FUNCIONAMENTO INTERNO E DE
RELACIONAMENTO EXTERNO DA
ORGANIZACAO

— NOVAS FORMAS DE DESENVOLVIMENTO DOS
PRODUTOS

POR UM CONCEITO SISTEMICO DE
INOVACAO



A VANTAGEM COMPETITIVA NAO
“ESTA” NO EQUIPAMENTO:
“ESTA” NAS PESSOAS E NA

ORGANIZACAO

AS LIMITACOES DO EQUIPAMENTO
COMO FONTE DE VANTAGEM

— LIMITACOES DE DOMINIO NA OPERACAO
— FALTA DE CARACTER DISTINTIVO

OS INTANGIVEIS COMO FONTE DE
VANTAGEM
— SABERES ESPECIFICOS DA EMPRESA

— ROTINAS E PROCEDIMENTOS
ORGANIZACIONAIS

— REPUTAGAO E IMAGEM
— FLEXIBILIDADE
— CAPACIDADE DE COMBINAR SABERES

DO “HARD” PARA O “SOFT”



A INOVACAO EXIGE O
RELACIONAMENTO COM O
EXTERIOR

“NENHUMA EMPRESA E UMA
ILHA” (SNEHOTA)

RELACOES COM CLIENTES

RELACOES COM
FORNECEDORES

LOGICAS DE COOPERACAO,
APRENDIZAGEM E INOVACAO:

DESENVOLVER E PARTILHAR
CONHECIMENTOS



A ECONOMIA DO CONHECIMENTO
E A GLOBALIZACAO OFERECEM
NOVAS POSSIBILIDADES DE
INOVACAO

- CRIATIVIDADE, FLEXIBILIDADE E
RAPIDEZ MAIS IMPORTANTES QUE O
CONTROLO DOS ACTIVOS FISICOS

« A CAPACIDADE DE ARTICULAR
CONHECIMENTOS DE ORIGENS
DIVERSAS

« NOVAS POSSIBILIDADES DE
ALAVANCAGEM DE SABERES,
CONJUGANDO GLOBAL E LOCAL

- INOVAGAO COMO ATITUDE E
ESTADO DE ESPIRITO



TENDENCIAS DO
INVESTIMENTO
INTERNACIONAL




Sy IS EUROPE
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The world’s view of
multinationals
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Orientacoes Internacionais
das Empresas

- ETNOCENTRICAS

- POLICENTRICAS

- GEOCENTRICAS

(H. Perlmutter)



TIPOS DE ACTIVIDADE
DAS EMPRESAS MULTINACIONAIS

(J. Dunning, 1993)

1. Controle Recursos Naturais
2. Acesso a Mercados
3. Ganhos de Eficiéncia

4. Aquisicao de Competéncias /
Activos Estrategicos



GLOBALIZAGAO OU
REGIONALIZAGAO
DAS EMN

ALAN RUGMAN versus JOHN DUNNING

0 RUGMAN & VERBEKE (2004):

Apenas 9 das 500 maiores MNE sao globais, i. e. Tém
pelo menos 20% das vendasem cada uma das 3 regioes
da Trade, e menos de 50% numa unica

U DUNNING, FUJITA & YAKOVA (2007):

Necessidade de uma andlise mais ampla, com uma
perspectiva macro. Nao é legitimo inferir a partir da
distribuicao regional das vendas que od decisores das
EMN seguem estratégias regionais e nao globais.

Um argumento adicional, nao referido por Dunning, Fujita
& Yakova, € o de que as vendas estdo longe de constituir
0 Unico critério para avaliar do ambito geogréafico das
estratégias das EMN



The Old “Double-Faced”
Affiliate

MNE NETWORK LOCAL



HE “DOUBLE-FACED”
AFFILIATE

MNE NETWORK LOCAL

GLOBAL PERSPECTIVE * LOCAL PERSPECTIVE CHANGING
TOWARDS

LOCAL-FOR-GLOBAL PERSPECT;VE



PRINCIPAIS ORIGENS

DO STOCK DE IDE
MUNDIAL

Paises 1914 |1960 |1978 [1990 2000 2010
Franca 12.2 6.1 3.8 5.4 11.6 7.5
Alemanha 10.5 1.2 7.3 7.3 6.8 7.5
Japao 0.1 0.7 6.8 9.6 3.5 4.1
UK 45.5 16.2 12.9 10.9 11.3 8.3
USA 18.5 49.2 41.4 34.6 33.8 23.7
Total 5 86.8 73.4 72.2 67.8 67.0 51.1
China 0.007 0.05 6.1
(inc. HK,Macau)

Portugal 0.0004 0.0025 0.0032

Fonte: Elaborado pelo docente a partir de Dunning (1993) e WIR (2011)




FDI inflows, global and by
Figure 1. group of economies,

1995-2014 (Billions of dollars)

@ Developed economies @ Developing economies
@ Transition economies ~ — World total

Source: UNCTAD, FOUMNE database (www.unctad org/fdistatistics).
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Figure 1.3.

(x) = 2013 ranking

FDI inflows: top 20 host
economies, 2013 and 2014

(Billions of dollars)
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UNCTAD, FDI/MNE database (www.unctad org/fdistatistics).
Excludes Caribbean offshore financial centras.



) FDI outflows: top 20 home
Figure 1.8. economies, 2013 and 2014

(Billions of dollars)
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Source: UNCTAD, FDI/MNE database (www.unctad org/fdistatistics).
Note- Excludes Caribbean offshore financial centras.



FUNDOS
SOBERANOS

O Que Sao? Fundos de investimento
especiais criados por alguns governos,
especialmente de paises com reservas
monetarias significativas derivadas da
exportacao de materias primas, com o
objectivo de deter uma carteira de activos no
estrangeiro.

Dimensao das Reservas: Estimada em cerca
de 5 trilides de USD

Investimentos: Operacoes Internacionais de
Fusao e Aquisicao de grande dimensao.
Elevada tolerancia ao risco.

Problemas: Risco de utilizacao para controlo
de activos estratégicos; falta de transparéncia.
Necessidade de definir regras de modo a
proteger as economias dos paises receptores.

Paises com Fundos Soberanos: China (mais
de um trilido de USD), E. A. U., Noruega,

Arabia Saudita, Singapura, Kuwait, Russia...
Informacao Adicional: Wikipedia, WIR 2008



TENDENCIAS NO
INVESTIMENTO
INTERNACIONAL (1)

“* Novas Origens de
Investimento Internacional:
China (+ Hong Kong) como 22
principal origem de IDE em
2010/

“ Importancia Crescente de
Multinacionais Chinesas e
Indianas

*** Fundos Soberanos e
Exportacao de Matérias Primas



TENDENCIAS NO
INVESTIMENTO
INTERNACIONAL (11)

“ A Triade Morreu! Viva um Mundo Multipolar!

“* A orientacao do investimento internacional
para a Asia

< Embora os EUA continuem a ser a principal
origem e destino de investimento internacional, o
seu papel esta em declinio

“* A Europa deixou de ser atractiva para
iInvestimentos greenfield, embora continue a ser
um bom terreno para aquisicoes

% O papel dos BRICS na atraccao e emissao de
IDE



Consultar o World

Investment Report

2015 para analisar
mais em pormenor as
estatisticas sobre IDE



