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A possibilidade de empresas portuguesas se tornarem multinacionais € hoje muito mais
vasta do que ha vinte ou trinta anos atrés. Para que tal perspectiva se realize, empresas
portuguesas tracardo caminhos bem diversos daqueles que as actuais empresas
estrangeiras multinacionais percorreram. A visdo do mundo dessas empresas portuguesas
sera diferente da que hoje é convencional. A sua estratégia de internacionalizagdo sera
diferente das que hoje se prescrevem e fomentam. Esta &, aqui, a minha proposicéo. '
Historicamente, duas convicgdes tém acompanhado o discurso sobre o aparecimento, o
desenvolvimento e a gestdo das empresas multinacionais . Primeiro, a forca competitiva
internacional resulta da lideranca do pais-origem da empresa. Segundo, o processo pelo
qual as empresas se tornam multinacionais e exploram as oportunidades de um mercado
global é ordenado, sequencia e normamente |ento.

A primeira convicgdo assenta num modelo econdmico em que as aglomeracdes nacionais
de recursos, capacidades e tecnologias se desenvolvem na interaccdo com oportunidades
de certos mercado que surgem de modo mais eficaz nos respectivos paises de origem.
Porém, a nova redidade, ja enfrentada pelas empresas em indUstrias ou sectores de
actividade econdmica de saber-intensivos, é que mais e mais das capacidades e saberes
estratégicos estdo dispersos avolta do mundo, longe do seu pais de origem.

A segunda convicgao tradicional baseia-se na hipétese de que a evolucdo do ciclo de vida
do produto guia 0 processo de expansdo multinacional. Assim, o processo de
internacionalizacdo das empresas é descrito como um desenvolvimento sequencial e
incremental de mercados. as empresas primeiro movem-se para os mercados externos que
mais se parecem com O seu, € SO migram para novos mercados quando estes se
desenvolvem, lentamente. Todavia, 0 desenvolvimento actual de muitos mercados €
rapido e simultaneo em varias partes do mundo e alguns mercados lider surgem em paises

paradoxais, longe dos respectivos sistemas de inovacdo tecnoldgica ™.



Podemos, entdo, antever novos desafios & empresas multinacionais de amanhd, vivendo
verdadeiramente num espaco mundial e ndo mais numa sucessdo (mMmesmo que
globalizante) de espagos nacionais. Estes novos desafios constituem espago de
oportunidade para empresas portuguesas. Nao quero dizer que as teses convencionais
sobre internacionalizacdo de empresas percam toda a validade. Claro que ndo. Desde
logo, muitas empresas poderdo empreender algumas accles ‘cléssicas na
internacionalizagd0 que, NO caso e circunstancia, s§am essencials para a sua
qualificagdo ou sobrevivéncia (v.g. a ‘deslocalizacdo’ da producdo em busca de custos
menores). O que parece certo € que mesmo essas accdes se podem empreender hoje em
modos diferentes dos correntes ontem (v.g. com aliangas estratégicas para 0 acesso a
certos recursos fixos distantes em vez da detencéo desses recursos) e, principalmente, que
essas accOes perderdo, em geral, a natureza de factor de sucesso. Isto €, empresas
multinacionais portuguesas teriam poucas hipéteses de sucesso competitivo se o que se
sabe sobre as empresas multinacionais de ontem fosse o quadro tedrico de amanha. S6
gue ndo parece ser — como veremos. Antes, porém, vou descrever sumariamente um
conjunto de teses que tem constituido quadro tedrico fundamental da evolucdo e gestéo
estratégica das empresas multinacionais, enquanto multinacionais. Veremos se tal quadro
se aplica ab mundo emergente, que caracterizarei nos termos para aqui relevantes. Entéo,
introduzirei o conjunto de desafios que designamos por ‘metanaciona’ . Por fim,
regressarel atese com queiniciel este texto.

Este artigo e as teses nele contidas enquadram-se na problematica da gestéo das empresas
multinacionais, a que podemos também chamar gestdo internaciona (entenda-se, das
empresas cujas actividades se desenrolam em varios paises). Esta problemética ndo deve
confundir-se com uma outra, diferente, da economia do negécio internaciona (entenda-
se, do fluxo de bens, servicos e capitais entre paises). Inferir do saber de uma para a outra
é de consequéncias incertas. E importante compreender as vantagens comparativas ou o
investimento directo estrangeiro. Saltar dai para a explicacdo ou prescricdo da gestéo
estratégica das empresas é arriscado. O contrario, também.

Um quadro tradicional das empresas multinacionais

O quadro composto de seguida é o resultado da integragdo de um conjunto de vérias
aproximacgoes ao fendmeno da internacionalizagdo das empresas, muitas vezes
apresentadas autonomamente. Este modelo descreve e explica arazéo de ser e 0 percurso
das empresas multinacionais, como entendidos ao longo das Ultimas décadas. A ordem
porque apresentamos as teses componentes acompanha o aparecimento e 0
desenvolvimento de uma multinacional — ndo a cronologia das formul agdes tedricas.

A primeira tese componente explica como a futura empresa multinacional ganha um
conjunto de vantagens competitivas no seu pais de origem. O mais conhecido modelo é o
‘diamante’ nacional (Porter, 1990). No seu pais de origem a empresa encontra os factores
criticos de producdo (v.g. materiais, recursos humanos, tecnologia, capital), os mercados
mais importantes e os clientes mais exigentes, a concorréncia mais sofisticada, os
fornecedores que detém ou desenvolvem os servigos complementares mais necessarios. E
exactamente desta confluéncia, desta aglomeracdo local, que resulta ainovagéo e o
desenvolvimento das vantagens competitivas que a empresavai explorar
internacionalmente. Implicita, uma tese de determinismo geogréfico, politico e
econdmico: ‘grande’ o pais, ‘grande’ a empresa.



A segunda componente inclui a descricdo e explicacdo da expansdo internacional da
empresa que, entdo sim, adquire o estatuto de multinacional. Seja a teoria da
internacionalizacdo baseada no ciclo de vida do produto (Vernon, 1966). Nas primeiras
fases de introducdo e desenvolvimento a producdo mantém-se no pais de origem, junto ao
mercado inicial, e a empresa enceta actividades comerciais em mercados externos
parecidos com o seu. Depois, com a uniformizagdo e a maturidade do produto, os custos
adquirem mais relevancia; a empresa transfere a producéo para paises destino com custos
inferiores mas ainda com um mercado substancial. Mais tarde, a pressao dos custos é tal,
principalmente nos sectores de médo-de-obra intensiva, que a producdo € transferida para
paises de economia menos desenvolvida, onde o produto praticamente ndo é consumido e
se destina quase exclusivamente para exportacdo. Entretanto, a empresa podera transferir
capacidade de projecto e engenharia para alguns paises. Tal sera Util para as adaptacOes
do produto aos varios mercados nacionais, mais proximo destes. E, finalmente, a empresa
multinacional criara mesmo laboratérios de 1&D em aguns dos paises-destino mais
avancados.

Um outro modelo de internacionalizacéo, que complementa a segunda componente do
quadro tradicional da empresa multinacional, descreve o fenébmeno em termos de
aprendizagem e auto-desenvolvimento (Johanson e Vahlne, 1977): a empresa comeca por
exportar ou licenciar 0s seus produtos para paises culturalmente proximos, depois abre
escritdrios de comercializacdo no exterior, depois pode encetar algumas parcerias com
sOci0s estrangeiros nos paises destes, depois acaba mesmo por produzir nos paises
destino. A empresa vai, assim, aprendendo a servir mercados externos e a dirigir
operagdes no exterior. O seu envolvimento alargar-se-a cada vez amais paises, a
disténcias culturais maiores e 0 seu empenhamento em cada pais crescera
longitudinamente. A internacionalizacdo das empresas pode ainda entender-se numa
dindmica de diversificacdo, vendo-se esta como processo de aprendizagem (Santos,
1992).

Ainda na perspectiva convencional, uma empresa atinge o estatuto pleno de

multinacional ao fim de algumas décadas de internacionalizacéo ¥. A prépria existéncia
da empresa multinacional, enquanto forma organizativa, € justificada pelas vantagens da
internalizacao de certas operacdes entre paises (vide, por exemplo, Dunning, 1981), tese
derivada do oportunismo e economia dos custos de transac¢do enquanto elementos da
teoria da empresa*'.

Finalmente, um terceiro componente do quadro convenciona sobre as empresas
multinacionais. 0 balanco entre aintegracdo global e a sensibilidade local (Prahalad e
Doz, 1984), isto &, entre a gestdo centralizada de actividades dispersas geograficamente e
a autonomia competitiva e de afectacdo de recursos ao nivel dasfiliais nacionais, em
resposta a condic¢des locais da procura ou de concorréncia. Passa a designar-se por
‘multinacional’ a estratégia que corresponde a uma fraca integracéo global e uma elevada
sensibilidade e adaptacédo ao local — assim se apresentavam antigas empresas
multinacionais, entre elas muitas das europeias e algumas americanas (por exemplo, a
Philips, alTT). Em diagonal, algumas multinacionais americanas e a muitas das
japonesas, surgem como ‘globais’, exibindo uma elevada integragdo e uma sensibilidade
ou resposta local muito diminuida (por exemplo, a Microsoft, a Sony). No limite, a
empresa ‘globa’ desenvolve num centro de & D e produz numa Unica instalacgo
produtos normalizados para todo o mundo. A empresa ‘global’ escolhe, assim, a



eficiéncia resultante de economias de escala e de gama, aeficacia da flexibilidade da
‘multinacional’.

Algumas empresas multinacionais exibem padrdes de comportamento mais complexos: a
empresa ‘transnacional’, procurando simultaneamente a eficiéncia e a sensibilidade
(Bartlett e Goshal, 1989) — popul arizada pela expressao “ pensar global mente, agir
locamente’; a estratégia ‘ multifocal’ da empresa multinacional diversificada,

procurando selectivamente a integracdo global e arespostalocal (Prahalad e Doz, 1987);
ou a‘heterarquia’, de inspiracdo noérdica (Hedlund, 1986).

Em resumo: de certos aglomerados nacionais de competéncias e oportunidades nasce a
inovacdo e emergem empresas e indUstrias particularmente competitivas; essas empresas
crescem internacionalmente num processo sequencial. Caracteristicas de ordem cultural,
nas suas varias esferas (Schneider e Barsoux, 1997) e imperativos de ordem politica,
organizacional e econémica levam a dois modos principais de internacionalizagdo: por
‘réplica em cada pais-destino das operacdes da empresa no seu pais de origem — as
tipicas ‘multinacionais’ - modo em que assume particular importancia o investimento
directo estrangeiro; por ‘extensdo’ das suas operacdes no pais de origem a sucessivos
paises — as empresas ‘globais’ - modo dinamizado por enorme actividade exportadora a
partir do pais-origem da empresa.

Neste quadro tradicional das empresas multinacionais resulta claro porque ndo podiam ter
existido multinacionais portuguesas. O ‘determinismo geogréfico’ subtraia, desde 10go,
vantagens competitivas as nossas empresas, que, quando muito, exportavam produtos
desenvolvidos no exterior. O Mercado Unico Europeu, ora Unido Europeia, resolveu
parte dessa limitagdo™'. No limiar de maior internacionalizacéo, as empresas portuguesas
partem atrasadas. E sem experiéncia. Podemos tentar recuperar algumas perdas recentes
de vantagem relativa nos custos, ‘deslocalizando’ a producdo. No entanto, como vimos, a
‘dedlocalizacéo’ é um fendmeno antigo, conhecido e compreendido h& pelo menos trinta
anos. Nao a faremos melhor do que as empresas estrangeiras que a praticam de ha muito.
Tendo eventualmente que ‘deslocalizar’ para garantir a permanéncia na competicdo, sera
dificil superar, por essavia, muitas das empresas concorrentes

Se 0 quadro tradicional tracado fosse a teoria das multinacionais e da mundializacéo,
poucas hip6teses teriam as empresas portuguesas, condenadas a trilhar os mesmos
caminhos que as suas congéneres estrangeiras ja palmilharam ha muito. Mas ndo é. Trata-
se, sim, de uma quadro historico-geografico que descreve e explica as empresas
multinacionais de certas origens e momentos, ou a mundializagcdo em certas condicoes.
Isto &, trata-se de umateoria datada, restrita, contingente. Os seus limites de
aplicabilidade estdo, por ora, a ser ultrapassados.

Realidades novas

A globalizagdo jando é novidade. Foi-o talvez ha uns quinze ou mais anos. O que temos
continuado a viver é o aprofundar de muitas das suas condicionantes tecnol égicas,
politicas e econémicas "". As empresas que seguiram o modelo de ‘ extensao’
internacional tornaram o fenémeno mais presente. O desenvolvimento das tecnologias de
informag&o e comunicacdo tornaram o fenébmeno mais proximo. O significado de
‘global’, facto ou processo, ndo é sempre claro. Podemos, mesmo assim, encontrar
sempre implicita a escala mundial na normalizagdo, na accéo e na cobertura geogréafica.
Walkman, CNN, ou VISA, sdo exemplares do mundo ‘global’.



As empresas ‘globais’ sdo, claro, agentes da globalizacdo, mesmo que por vezes se
adaptem a al guns aspectos menos reconciliaveis das caracteristicas locais. As empresas
mais tipicamente ‘multinacionais’ adaptam-se aglobalizacdo (por exemplo, através do
reforco daintegracéo global pelavia de maior coordenacéo centralizada no pais de
origem e com a acentuacdo da dimensado funcional da estrutura; através da diminuicdo da
autonomia e dos recursos das filiais locais, pela criaggo de unidades com o0 mandato
global paraum produto ou linha de produtos, muitas vezes fora do pais de origem ).
Estas adaptacdes tém sido |lentas e dificeis, mesmo ocorrendo num quadro de referéncia
conhecido das empresas, sem descontinuidade nos seus model os tedricos guia (por
exemplo, o critério mais habitual nalocalizacgo da sede e centro de exceléncia de uma
unidade estratégica é a proximidade do mercado lider).

Uma primeira novidade emergente € a dispersado geogréfica de capacidades e saberes
estratégicos (Doz et al., 1996). As aglomeragdes nacionais comegam a ndo dar 0 acesso a
recursos, informacao e conhecimento criticos para as empresas multinacionais existentes.
Novas empresas tém, desde o inicio, de procurar competéncias ou mercados fora do seu
pais-origem. Empresas de ata tecnologia na California sdo cada vez mais confrontadas
com a hecessidade de recorrerem a projectistas em Mildo ou adestreza de programadores
na india, de acederem a tecnologias de miniaturizaco ou de visualizac3o existentes no
Japdo, acapacidade de producéo ultra-€ficiente e a pericia de montagem da Coreia do Sul
ou de Taiwan, e mesmo a informagdes e conhecimento detalhado de mercados lideres na
Europa ou na costa |este dos Estados Unidos.

De h&d muito tempo que as empresas enfrentam e resolvem a necessidade de recursos
distantes, optimizando a configuracdo espacial da sua rede de aprovisionamento ou de
producdo. Estas solugdes sdo particularmente adequadas quando o recurso é um factor de
producdo variavel (v.g. importando uma matéria-prima distante), mao-de-obra (v.g.
implantando uma fébrica num pais menos desenvolvido) ou saber explicito (v.g. uma
tecnologia estrangeira ‘ encerrada numa méaguina). SO que, em muitos casos, estes
factores deixaram, ou vao deixando, de ser estratégicos, amedida que todas as empresas,
das mais variadas origens, tém ou vao tendo igual acesso a eles (também em
conseguéncia da globalizacdo).

Os recursos estratégicos tém cada vez mais outra natureza. S80 recursos imateriais,
baseados no saber das empresas, em geral raros, dificeis de imitar ou de substituir. Estes
recursos sdo competéncias e conhecimento técitos e dependentes do contexto, isto é, as
formas mais complexas do saber e de gerir (Doz e Santos, 1997). Estes recursos podem
estar t&o entranhados nos contextos locais, que se tornam, na prética, imoveis. Uma
empresa farmacéutica japonesa, por exemplo, tinhajaum laboratério de 1&D em
Inglaterra mesmo antes de produzir ou sequer comercializar os seus produtos na Europa—
em contradi¢gdo com os model os convencionais de internacionalizagéo. Ou, ainda, o caso
de uma jovem empresa francesa de sistemas de informacdo, de média dimensdo, nome
inglés, maioria de dirigentes ndo franceses, duas direcges funcionais nos Estados Unidos
e ndo em Franga, em Bolsa em Nova lorgue mas ndo em Paris, que desde muito cedo tem
escritorios técnico-comerciais nos Estados Unidos, o principal mercado, noutros paises
europeus e mesmo num pais asi ético. Sao também de referir os projectos, em
multinacionais ja estabel ecidas, que resultam da competénciade 1&D e dos
conhecimentos de mercado de varias unidades dispersas pelo mundo (vg. IBM Thinkpad
ou Reuters 3000).



Por outro lado, a localizagcdo e mesmo a natureza da tecnologia critica para uma industria,
habitualmente estaveis, deixam de o ser. Tal pode ocorrer numa descontinuidade
tecnoldgica (v.g. a engenharia genética para as empresas farmacéuticas), numa migracéo
de competéncias localizadas (v.g. as tecnol ogias de computadores da zona de Boston para
a California), na evolucdo de um produto (uma empresa francesa lider mundial de testes
microbiol 6gicos e imunol 6gicos V&, de repente, um seu concorrente americano apresentar
um sistema automético para substituir a técnica manual tradicional — o saber estratégico
gue residia em Franca desde os tempos de Pasteur € parcialmente substituido pelo
dominio americano das tecnologias de informacdo e de automac&o), ou mesmo na
convergéncia de industrias (v.g. computadores, comunicactes e conteido).

As competéncias e conhecimento eram tipicamente discretos e contidos em férmulas,
sistemas, componentes e produtos que se podiam transportar com alguma facilidade e
respondendo a necessidades explicitas do mercado (v.g. naindUstria electronica de
consumo). Em varios casos, ho entanto, aumenta o peso relativo de conhecimentos mais
complexos inseridos nos locais de producéo ou consumo (v.g. empresas de bens
‘técnicos’ evoluem no sentido de produtos ‘ culturais’ —exemplar arecente odisseia da
Sony em Holywood). Tal facto é uma das dificuldades maiores por que passam também
as empresas multinacionais de servigos.

Como se ndo bastasse, os produtos tendem a apresentar tempos de vida mais curtos, com
tempos de desenvolvimento cada vez menores. A velocidade tornou-se mais uma arma
estratégica (Stalk e Hout, 1990).

Os novos desafios

A novareadlidade ja experimentada por algumas empresas nos sectores mais saber-
intensivos determina uma mudanca radical nos modelos mentais dos gestores e nas
capacidades organizacionais. Se a globalizagdo se vé como um problema de penetracéo
no mercado mundial, ela passara a ver-se como um problema de acesso, interiorizacdo e
aplicacdo de saberes diferenciados e dispersos no mundo. Se, no passado ou ainda hoje, a
vantagem competitiva das empresas internacionais se podia obter pela arbitragem de
bens, de tecnologias, ou mesmo de marcas, a vitoria sobre a concorréncia seré cadavez
mais uma arbitragem de saberes. As vantagens especificas dalocalizacdo original da
empresa serdo substituidas por vantagens proprias da empresa.

A internacionalizacdo é compreendida como um processo sequencial. Passara a uma
evolucdo em paralelo. As unidades estruturais estaveis que emergiram foram a
organizagdo nacional e a unidade estratégica global; estas serdo, no futuro, substituidas
por programas e projectos que relacionam capacidades com mercados. A ‘presenca’ de
uma multinacional avalia-se, ainda hoje, pelos activos e quadro do pessoa em cada pais;
este conceito de presenca serd substituido pelo conceito de acesso ao saber de cada pais.
Se a preempcao se mede hoje pela velocidade de instalacéo, €la passara a medir-se pela
velocidade de reunir, de juntar. A posse ou detencdo de recursos ‘distribuidos’, sera
substituida pelo acesso a recursos dispersos que se partilham com aliados estratégi cos.
Em vez de ‘ peso-pesados’, as multinacionais seréo ‘ pesos-leves’. De uma distribuicéo
grosseira de tarefas e papéis (v.g. linhas de produtos, fungdes), passaremos a uma
definicdo mais fina de competéncias e aptiddes. De um quadro mental administrativo, a
uma atitude empreendedora.



A estratégia das empresas multinacionais de ontem e hoje baseia-se na projeccao
internaciona das vantagens ganhas no pais de origem. As empresas multinacionais de
amanha baseardo a sua estratégia na integracao e orquestracéo de saberes de tecnologias e
de mercados, saberes esses dispersos e diferenciados, de natureza cada vez mais técita e
dependente do contexto e, por isso, mais ‘imoveis . Este é o desafio metanacional, isto €,
uma visdo cosmopolita que esta para aém das nactes. Resulta a verdadeira
mundializacdo das empresas, que partem do mundo para o mundo. O conceito de
mundializacdo aqui apresentado ndo exige normalizagdes ou estandardizagdes nos
produtos ou hos comportamentos, ao invés do conceito de globalizacdo mais divulgado.
A globalizagéo requer avisdo de um mundo homogeneizado. A mundializagdo presume o
progresso baseado na diferenga, 0 mundo visto como um mosaico. Mas um mosaico em
gue cada peca, por pequena gue sgja, V€, acede e relaciona todas as pegas que escolher —
por distantes que estejam. Um mosaico dinamico.

As multinacionais portuguesas

Os desafios que acabamos de descrever ndo sdo generalizacdo estatistica ou tedrica. Nao
s80 a descricdo e explicacdo do passado. S&o ainterseccdo da evolugdo presente,
observada aqui e além, mas presente no discurso das dificuldades sentidas, ou
antecipadas, pela generalidade dos dirigentes de topo de muitas e variadas empresas
multinacionais com quem conversamos. Quanto maiores e mais antigas as empresas que
estudadmos, mais parece dificil resolver tais desafios.

Um coisa parece certa: no contexto histérico actual, as duas hipéteses base do quadro
tradicional das empresas multinacionais — o poder do pais de origem e a evolucéo
sequencial e lenta— estéo a perder validade. Assim sendo, 0 que as empresas portuguesas
em geral ndo tinham (maior dimensao de mercado interno, grande escala de operagoes,
experiéncia de internacionalizacéo ‘tradiciona’), deixa de fazer falta. Quase que se pode
dizer que é vantagem ndo ter. O que é fundamental, desde logo, num processo cognitivo
gue se torne automatico, é ver o mundo e pensar ainternacionalizacéo de outro modo:

- Ndo ha mercado interno, ha mercados disponiveis em todo o sitio, mesmo que
distantes ou diferenciados. Importante é identificar os mercados lideres, onde quer
gue estejam, aceder ao conhecimentos necessarios sobre esses mercados, e
potenciar e utilizar as respectivas oportunidades para servir eficazmente os
mercados mundiais.

- N&o ha mercados nacionais, ha segmentos de mercados mundiais (i.e. aldgica ou
dimensdo da andlise de um mercado mundial deixa de comegar por ser a politico-
geografica para ser arelevante no caso concreto).

- N&o releva a dimensdo dos activos materiais que a empresa possui ou dos bens e
servigos que encontra nos fornecedores a sua volta; interessa é identificar os
recursos estratégicos, as competéncias e tecnologias criticas, descobrir onde estéo
no mundo os respectivos centros de exceléncia, compreender a sua complexidade,
aceder, integrar e até orquestrar os recursos, capacidades e aptidfes que encontrar;

- N&o se ganha pela posse e controle dos recursos e mercados, mas pelo acesso e
usufruto; por isso uma boa parte da ‘hierarquia daralugar a‘rede’, uma boa parte
do comando acolaboracdo, e a confianca tenderd a substituir-se aautoridade. No



entanto, assim como € preciso distinguir posse de controle, também é fundamental
distinguir acesso de usufruto de recursos e mercados”.

E claro que tal oportunidade ndo cabe sb a empresas portuguesas mas, de facto, a
empresas de todos os paises. Os de menor dimensdo, aliés, partilham avantagem de ja
terem experiéncia de procurar recursos (v.g. tecnologia) em outras paragens. Coisa que as
empresas de paises mais dotados podem néo ter tido necessidade de fazer.

NoO nosso caso temos, pelo menos, a vantagem ora estratégica de uma cultura que ndo se
considera superior, que ndo se pretende impor a dos outros, e que ensing, a muitos de nés,
acomunicar e acompreender tantas outras culturas, mesmo distantes. Sera que
empresarios e gestores portugueses vao saber capitalizar desta heranca? Se soubermos, e
se 0 mundo néo voltar afechar-se, havera varias empresas portuguesas multinacionais.
N&o serdo como a BASF, nem como a General Motors, nem como a Matsushita. Mas
serdo como as demais empresas multinacionais que se afirmardo no mundo de amanha.
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' O leitor reparou certamente que, sO neste paragrafo, utilizei por trés vezes a designagio
‘empresas portuguesas . E que este artigo ndo é mais um sobre redidades que pouco
dizem as nossas empresas — como o titulo pode fazer supor. Este artigo tem muito a ver
connosco. De forma prospectiva, certo. Mas connosco. Mesmo que, no resto do texto,
aquela designacdo quase ndo volte a aparecer. Ficara, propositadamente, uma questdo por
aclarar: 0 que €, numa perspectiva de mundializacdo, uma empresa ‘ portuguesa’ ?

" Utilizo o termo multinacionais para designar as empresas que desenvolvem actividades
em dois ou mais paises (por vezes chamadas internacionais, transnacionais ou, até,
globais). No entanto, ‘internacional’, ‘global’, ‘multinaciona’ e ‘transnacional’ s&o,
também, designacdes aceites para diferentes estratégias de empresas multinacionais. Por
isso, quando adjectivos de estratégias, escreverei agueles termos entre pelicas.

I 4 por exemplo. Quem diria que Portugal seria mercado lider de ‘porta-moedas
electronico’ ?

"' O conceito de ‘ Empresa Metanacional’, cujo tratamento esta para além do objecto deste
texto, bem como a caracterizacdo e estudo da dinamica do contexto actual de
mundializagdo, surgiu no desenrolar de um projecto de investigagdo no INSEAD,
intitulado NAME (New Age Multinational Entreprise). A sua primeira fase, na qual
participei activamente, decorreu em 1995 e metade de 1996 e resultou da colaboracéo
entre 0 INSEAD e a Strategos, Inc., sendo liderada por Yves Doz e Gary Hamel.
Estuddmos mais de trinta empresas multinacionais, europeias, americanas e asiéticas, de
dimensdo, idade e sectores variados. A apresentacdo publica dos primeiros resultados do
projecto NAME foi feita recentemente (Doz, Asakawa, Santos e Williamson, 1996).

Y A organizacdo da empresa multinacional vai passando por estruturas diferentes
conforme o grau de internacionalizacéo e a variedade dos seus produtos (Stopford e
WEells, 1972). A atitude e comportamento das empresas multinacionais em relagdo aos
paises destino foi categorizado na maioria dos casos entre a expressao de supremacia do
pais de origem — e consequente centralizacdo e estandardizacdo - e a convicgdo de que
aqueles eram irreconciliavelmente diferentes - sendo mais eficaz desenvolver a
autonomia e flexibilidade locais (Perlmutter, 1969).

' Mais recentemente, reconheceu-se que a existéncia da empresa multinacional é antes
resultante de uma maior eficiéncia na transferéncia além fronteiras do saber tacito (Kogut
e Zander, 1993), tese que se pode enquadrar numa teoria da empresa baseada no saber
(Conner e Prahaad, 1996).

"' Ainda que, para ja, muito menos do que se propala, que a inércia é grande em certos
aspectos. As empresas portuguesas dispde de um mercado ‘interno’ muitas vezes superior
a0 portugués. S6 que mesmo a um mercado interno ndo basta ser interno, tem de parecer
interno — aos ‘olhos' das pessoas, a comegar pelos dos gestores das empresas.
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Vil Para uma andlise dos factos, fendmenos e tendéncias que tém tido impacto na gestdo
estratégica das empresas internacionais nos Ultimos vinte anos ver, por exemplo, Caraca
et al. (1994), Levitt (1983), Porter (1986), Prahalad e Hamel (1994).

Y Por ¢4, pudemos observar vérios casos de redimensionamento ou mesmo encerramento
de filiais portuguesas de empresas multinacionais. A Vulcano é um dos casos raros de
sede de divisdo mundial em Portugal, j& que sendo uma filial da multinacional alema
Bosch, passou a deter o mandato global da Bosch para esguentadores de agua
domésticos.

* Alids, no caso portugués partimos com alguns pesos imateriais (v.g. reputacdo) que
podem ser negativos. Havera que os cuidar explicitamente (v.g. com parceiros credives,
com comportamentos acima das expectativas), quer para a obtencéo de recursos distantes
(até de capital de risco, como ja vai acontecendo com empresas europeias que arrancam
com capital de risco americano — onde o contexto € mais favoravel e o saber de capital de
risco superior) quer para a presenca em mercados distantes por vias mais ‘leves do que
as habituais (v.g. utilizando a Internet).
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