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Introdução

Nas últimas décadas, as subsidiárias das empresas multina-
cionais (emn), isto é, aquelas empresas em que uma parte 
do capital social pertence a uma empresa-mãe com capital 
social estrangeiro, converteram-se em pilares fundamentais 
da economia dos países de acolhimento. O encerramento 
de uma subsidiária pode acarretar perdas avultadas, quer 
em termos financeiros, quer em termos de prestígio para a 
empresa, assim como problemas significativos tanto para 
os trabalhadores como para as comunidades no seu todo. 
Quando, em 2012, a AstraZeneca, uma emn farmacêutica 
com sede no Reino Unido, anunciou o encerramento da sua 
unidade sueca de investigação e desenvolvimento (i&d), 
perderam-se 1200 postos de trabalho e o governo sueco viu-se 
obrigado a encetar esforços consideráveis para limitar tanto 
as consequências negativas sobre a região de Lund, como os 
efeitos prejudiciais sobre a competitividade internacional da 
indústria farmacêutica sueca. 

No contexto português temos o exemplo da Rohde, uma 
subsidiária alemã que operava no sector do calçado, ampla-
mente noticiado e alvo de discussão pública. A empresa 
encontrava-se em Portugal desde 1984 e tinha a sua produção 
orientada para a exportação. A Rohde contava com duas 
fábricas: uma em Santa Maria da Feira e outra em Pinhel. 
Detinha ainda cinco lojas próprias: quatro na zona norte e 
uma em Lisboa. A empresa acabaria por fechar as instalações 
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produtivas de Pinhel (em 2006) e de Santa Maria da Feira 
(em 2010). Em Pinhel, a Rohde chegou a contar com mais de 
700 trabalhadores e, quando encerrou, a unidade empregava 
cerca de 370 funcionários, o que representava aproxima-
damente 16% da população ativa do concelho. Em 2010, 
o encerramento da fábrica de Santa Maria da Feira levou 
à destruição de aproximadamente 970 postos de trabalho. 
Este caso suscitou imensa polémica visto que a subsidiária 
recebeu vários apoios nos últimos anos de laboração, nomea-
damente, uma subvenção do Fundo Europeu de Ajustamento 
à Globalização (feg) de 1,4 milhões de euros.

Muito poucos estudos, porém, investigam as consequências 
que os encerramentos de subsidiárias de emn exercem sobre 
o país de acolhimento. Isto não deixa de ser surpreendente, 
uma vez que o anúncio do encerramento de subsidiárias, 
como foi o caso da unidade de produção de chips de compu-
tadores da Qimonda em Vila do Conde, em 2007, suscita, 
por regra, uma cobertura mediática intensa e negativa, bem 
como protestos inflamados, refletindo as perturbações que 
o encerramento de subsidiárias causam na vida dos trabalha-
dores locais da empresa, nas restantes empresas da região e 
na comunidade no seu todo. Compreender os fatores subja-
centes à longevidade das subsidiárias das emn é, portanto, 
fundamental, não só para os trabalhadores das subsidiárias, 
como para os gestores das emn que fazem avultados inves-
timentos e ainda para os decisores políticos que se veem 
a braços com as consequências do fecho de subsidiárias. 

Neste contexto, o presente estudo pretende contribuir 
para a compreensão do fenómeno do fecho de subsidiárias 
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de emn em Portugal. Na próxima secção, começamos por 
apresentar um conjunto de estatísticas que permitem a 
contextualização e descrição do fenómeno. Em seguida, 
na secção 2, descrevemos três trabalhos empíricos que contri-
buem para uma compreensão mais aprofundada dos fatores 
que levam ao fecho de subsidiárias de emn e dos efeitos 
associados a estes encerramentos. Os resultados destes traba-
lhos indicam que o investimento em capital humano é um 
fator decisivo na sobrevivência de subsidiárias de emn. 
Surpreendentemente, estes estudos empíricos também 
sugerem que embora o fecho de subsidiárias seja uma reali-
dade dolorosa, este fenómeno pode também constituir uma 
oportunidade para a economia portuguesa, visto que permite 
às empresas locais contratarem profissionais qualificados 
com experiência de trabalho em emn, profissionais estes que, 
de outro modo, estariam fora do alcance dessas empresas. 

Este Resumo procura expor as principais conclusões do 
estudo Encerramento de multinacionais: o capital humano que 
fica, editado pela Fundação Francisco Manuel dos Santos. 
Poderá aceder gratuitamente ao estudo completo em ffms.pt.
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1. As Multinacionais 
em Portugal

Comparação entre empresas multinacionais  
e empresas nacionais

Desde a adesão à então Comunidade Económica Europeia, 
em 1986, Portugal tem recebido um número crescente de 
emn e, consequentemente, as subsidiárias destas empresas 
têm assumido um papel fulcral na economia portuguesa. 
Nesta secção, apresentamos números que permitem analisar 
a importância das emn na economia portuguesa, assim 
como refletir sobre os impactos económicos e sociais do 
fecho de subsidiárias.

A Tabela 1 apresenta uma comparação das características do 
capital humano das emn e das empresas nacionais, de acordo 
com os dados dos Quadros de Pessoal, para o período entre 
1985 e 2015. Estes dados permitem observar que existem 
claras diferenças entre estes dois tipos de empresas. Em parti-
cular, destacam-se as diferenças no nível de educação dos 
trabalhadores. Durante o período considerado, em média, 
16,2% dos colaboradores das empresas multinacionais que 
atuavam em Portugal e 9,5% dos trabalhadores das empresas 
nacionais tinham concluído o ensino superior. Em 1985 
estes valores eram de 4,8% nas multinacionais e de apenas 
2,8% em empresas nacionais. Já em 2015, 25,3% dos trabalha-
dores das empresas multinacionais e 18,8% dos trabalhadores 
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das empresas nacionais tinham completado um diploma do 
ensino superior, o que demonstra a evolução experienciada 
por Portugal nesses 30 anos. É ainda de realçar que as emn 
possuem, em média, o dobro dos trabalhadores com formação 
em Ciência, Tecnologia, Engenharia e Matemática (ctem) 
das empresas nacionais. 

No que respeita a remunerações, as diferenças são bastante 
assinaláveis, dado que, em média, os trabalhadores das 
emn recebem cerca de 65% mais do que os trabalhadores 
de empresas exclusivamente nacionais (1.356 euros contra 
822 euros). Em 1985 as empresas multinacionais pagavam, 
em média, aproximadamente 885 euros e as empresas nacio-
nais 583 euros. Em 2015 estes valores subiram para 1.329 
e 872 euros em empresas multinacionais e nacionais, respe-
tivamente. Estes números indicam que as emn têm uma 
estrutura de capital humano muito diferente da média das 
empresas nacionais e também poderão revelar diferenças 
de produtividade entre estes dois tipos de empresas. 

De destacar também as diferenças demográficas em termos 
de género e idade: as empresas multinacionais com 100% 
de capital estrangeiro têm comparativamente mais mulheres, 
uma força de trabalho mais jovem, e trabalhadores recém-
-contratados igualmente mais jovens, do que as empresas 
nacionais. Por outro lado, as emn apenas com capital estran-
geiro têm uma percentagem superior de novos trabalhadores 
e uma proporção inferior de saídas de trabalhadores à das 
empresas exclusivamente detidas por capital português. 
No que toca à situação contratual dos colaboradores, as emn 
com 100% de capital estrangeiro apresentam uma maior 
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quantidade de contratos a prazo e um maior número de 
trabalhadores em part-time do que as empresas nacionais. 

Tabela 1. O capital humano nas emn e nas empresas nacionais:  
uma comparação

Variável emn  
todas

emn 
minoritária

emn 
maioritária

emn  
100%

Empresas 
nacionais

Trabalhadores (%) 11,03 2,43 2,54 6,15 88,97

Escolaridade  
(anos completos)

9,49 9,52 9,30 9,55 7,82

Educação superior  
em ctem* (%)

4,22 3,17 4,85 4,36 1,92

Educação superior (%) 11,95 15,34 12,01 10,63 7,59

Idade (anos) 36,99 39,79 37,07 35,90 38,11

Experiência na empresa 
(anos)

8,72 11,75 9,29 7,34 7,46

Mulheres (%) 43,73 33,76 41,20 47,74 41,40

Salários médios reais (€) 1355,89 1568,61 1397,07 1257,90 822,05

Quadros superiores (%) 28,42 33,22 30,50 25,74 22,75

Empreendedor (%) 0,29 0,35 0,49 0,18 7,23

Trabalhadores  
que saem (%)

16,42 14,49 17,39 16,75 18,03

Novos trabalhadores (%) 17,43 10,99 16,06 20,44 18,80

Contratos a prazo** (%) 10,38 5,62 5,80 13,15 9,60

Idade média dos novos 
trabalhadores (anos)

30,44 31,13 30,18 30,39 33,00

Trabalhadores  
a part-time (%)

4,34 2,99 3,41 5,22 4,68

* Ciência, Tecnologia, Engenharia e Matemática. Apenas possível verificar a partir de 1994.

** Variável existente apenas após 1999.

Fonte: Quadros de Pessoal. 

Nota: Dados entre 1985 e 2015. Os dados são apenas representativos da economia privada e excluem 

o sector público.
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A Figura 1 apresenta a evolução do número de emn estran-
geiras a operarem em Portugal entre 1985 e 2015. As séries 
encontram-se divididas de acordo com a percentagem de 
participação no capital social da empresa: participações 
estrangeiras minoritárias, maioritárias e subsidiárias total-
mente detidas por estrangeiros (Total). O peso das emn no 
total da massa empresarial a operar no país manteve-se relati-
vamente estável durante o período de análise, representando 
pouco mais de 1% das empresas. 

Da Figura 1 destacam-se dois fenómenos: a evolução muito 
similar entre subsidiárias minoritárias e maioritárias, e ainda, 
a descolagem, a partir de 1993, do número de subsidiárias 
completamente detidas por capitais estrangeiros. A quebra 
observada em 2010, mais pronunciada nas subsidiárias 
completamente detidas por capitais estrangeiros, coincide 
com a crise financeira observada na economia nacional – o 
pib português caiu 3% em 2009. Somada à crise das dívidas 
soberanas ao nível europeu, esta situação poderá ter contri-
buído para a redução do investimento direto estrangeiro, 
bem como para o aumento da saída de empresas do país. 
A partir de 2011 deu-se novamente um aumento do número 
de subsidiárias detidas a 100% por capital estrangeiro.
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Figura 1. Evolução do número de empresas multinacionais em Portugal  
entre 1985 e 2015
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Fonte: Quadros de Pessoal. 

Nota: Os dados são apenas representativos da economia privada e excluem o sector público.

Emprego e dimensão das empresas 
multinacionais em Portugal

A evolução do número de empresas multinacionais estran-
geiras a operarem em Portugal é refletida no número de 
postos de trabalho que criam ao longo do tempo. O aumento 
do número de subsidiárias completamente detidas por capital 
estrangeiro levou a um incremento semelhante do número 
de empregos nesta categoria de organizações. Na prática, 
verificou-se uma redução da dimensão média das subsi-
diárias completamente detidas por estrangeiros, de 117 
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trabalhadores, em 1985, para 70 em 2015. Comparativamente, 
as subsidiárias em situação de joint venture (jv) – empresas 
de propriedade conjunta em que o investidor internacional 
compartilha ativos, capital e risco com um parceiro local – 
reduziram a sua dimensão média de 176 postos de trabalho, 
em 1985, para 116, em 2015, no caso das jv minoritárias e de 
150 para 61 trabalhadores nas jv maioritárias. 

O número médio de trabalhadores nas empresas nacionais, 
entre 1985 e 2015, foi significativamente mais baixo, tendo 
inclusivamente reduzido de 18 para 9 nessas três décadas. 
Em termos comparativos, salientamos dois pontos ao longo 
do período em análise: 1) a grande disparidade de dimensões 
médias entre empresas estritamente nacionais e empresas 
com capital estrangeiro; 2) a diferença na evolução das 
dimensões médias entre os vários modos de participação 
no capital social da empresa. 

Usando o emprego médio das empresas nacionais como refe-
rência, concluímos que as parcerias registam uma dimensão 
média 13 vezes superior. As parcerias maioritárias e as 
empresas a operarem exclusivamente com capital estrangeiro 
empregam, em média, nove vezes o número de trabalhadores 
de uma empresa completamente portuguesa. Relativamente 
ao segundo ponto, a dimensão média da empresa nacional, 
medida em número médio de trabalhadores, caiu cerca de 
45%, o que contrasta com reduções de 36%, 43% e de 25% para 
parcerias minoritárias, maioritárias e empresas totalmente 
detidas por capital estrangeiro, respetivamente.
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O peso das multinacionais em Portugal

Embora constituam pouco mais de 1% das empresas 
a operarem no país, as subsidiárias de multinacionais 
empregam mais de 10% da força de trabalho nacional. 
Esta percentagem tem vindo a aumentar ao longo das últimas 
três décadas, de menos de 9% em 1986 para 15% em 2015. 
A Figura 2 mostra a evolução do papel das empresas multina-
cionais estrangeiras enquanto empregadoras. Papel esse que 
se consolidou a partir do início da crise financeira, em 2008, 
e em parte pode ser explicado pela menor taxa de fecho de 
empresas com capital estrangeiro face às empresas nacionais.

Figura 2. Emprego em multinacionais em percentagem do total
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Fonte: Quadros de Pessoal. 

Nota: Os dados são apenas representativos da economia privada e excluem o sector público.
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No que respeita à distribuição de empregos em empresas 
multinacionais por regiões, é de realçar a concentração da 
atividade deste tipo de empresas em Lisboa (66%), que tem 
vindo a aumentar nas últimas décadas, confirmando o peso 
desta região na atividade económica do país. Lisboa é a região 
que detém a proporção mais elevada de população ativa com 
o ensino superior completo, para além de revelar a maior 
diversidade de serviços públicos em Portugal. A segunda 
região com maior número de empregos em emn é o Norte 
(21%), enquanto as restantes regiões apresentam menos 
de 15% dos empregos neste tipo de empresas.

As multinacionais e a sua presença por sector  
de atividade

Nas últimas décadas as indústrias transformadoras foram 
perdendo importância nos sectores de atividade nos quais as 
multinacionais costumam operar. Em 1985, perto de 70% das 
empresas multinacionais faziam parte das indústrias trans-
formadoras, ao passo que em 2015 o valor era inferior a 28%. 
Em contrapartida, os sectores do comércio, construção e 
atividades imobiliárias passaram de pouco mais de 17% para 
perto de 40%. A Figura 3 ilustra a distribuição dos empregos 
das multinacionais, por sectores. Agregadamente, os cinco 
sectores apresentados representam, em média, mais de 85% 
do total de empregos gerados pelas emn em Portugal.
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Figura 3. Distribuição dos empregos gerados pelas multinacionais, por sector 
agregado, entre 1985 e 2015
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Fonte: Quadros de Pessoal. 

Nota: Os dados são apenas representativos da economia privada e excluem o sector público. 

A saída de multinacionais

Em Portugal, como se observa na Figura 4, há um número 
considerável de subsidiárias que fecham anualmente: cerca 
de 205, que representam, aproximadamente, 10% do total 
de emn presentes no nosso país. Estes valores ilustram a 
perturbação existente nos níveis de investimento estrangeiro 
em Portugal e indiciam a facilidade com que as emn deslo-
calizam as suas atividades de país para país. Neste estudo 
destaca-se o efeito da crise financeira iniciada em 2008 no 



22

encerramento de subsidiárias de emn, fazendo-se sentir 
particularmente em 2010, confirmando assim o impacto que 
teve na economia portuguesa. 

Figura 4. Saída de multinacionais entre 1985 e 2015
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Fonte: Quadros de Pessoal. 

Nota: Os dados são apenas representativos da economia privada e excluem o sector público. 

Consequências da saída de multinacionais 
no emprego

Para termos uma mais completa compreensão das consequên-
cias da saída de subsidiárias estrangeiras para a economia 
portuguesa é importante analisar os efeitos deste fenómeno 
no emprego. Em média, perderam-se 6 300 empregos por 
ano devido a saídas de empresas multinacionais, entre 1986 
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e 2015. Isto é, cada fecho de uma subsidiária no período 
coberto levou a uma perda média de 31 postos de trabalho. 
Estes números não só ilustram o impacto do fecho de subsi-
diárias de emn na economia portuguesa em geral, como 
também dão uma indicação do impacto que estes encerra-
mentos podem ter nas comunidades em que ocorrem, uma 
vez que representam uma perda significativa de emprego 
para a região.

Em valores totais, é entre as subsidiárias estritamente estran-
geiras – sobretudo as maiores – que a saída é mais disruptiva 
para o emprego. Nesta categoria, existe aliás, uma tendência 
temporal de aumento de desemprego criado com a cessação 
de operações, o que é consistente com a aceleração de saídas 
destas empresas, observada a partir de meados da década de 
90 (vide Figura 4). Quanto às parcerias minoritárias e maiori-
tárias, observamos valores médios de desemprego inferiores. 
Estes números são, contudo, voláteis, apresentando picos 
muito significativos em alguns momentos. 

Salta à vista a destruição de 9 996 empregos pelo encerra-
mento de empresas multinacionais em parcerias minoritárias 
só no ano de 1999. Este caso é semelhante em natureza ao 
de outros picos, como os de 2000 e 2009, nas subsidiárias 
completamente detidas por capital estrangeiro, ficando a 
dever-se à saída de um número muito reduzido de empresas 
que empregavam um grande número de trabalhadores. 
No caso de 1999, temos que o pico é, em larga medida, justi-
ficado pela saída de duas empresas localizadas nos concelhos 
do Porto e do Crato, operando ambas no sector da energia 
e águas. A primeira destas empregava no ano da saída 
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2 359 trabalhadores, enquanto a segunda dava emprego, nesse 
mesmo ano, a 3 635 pessoas. De forma semelhante, o máximo 
observado entre as subsidiárias detidas a 100% por estran-
geiros é explicado pela saída de uma única empresa do sector 
do calçado, a operar no concelho de Castelo de Paiva. Esta 
indústria – pela necessidade de mão de obra intensiva – é de 
resto responsável por uma parte significativa do desemprego 
gerado com a saída de empresas multinacionais. 

No respeitante às indústrias que apresentam maior número 
de emn que saíram do mercado, entre 1985 e 2015, destacam-
-se quatro sectores de atividade: construção e comércio 
por grosso e retalho; transportes e hotelaria/restauração; 
atividades imobiliárias e financeiras; e as empresas de consul-
toria. Este conjunto de sectores representa perto de 75% 
das empresas que fecharam, naquele período, em Portugal. 
No tocante ao número de desempregados que as emn geram 
destacam-se os dois sectores referidos anteriormente (energia 
e águas e as indústrias transformadoras) com aproximada-
mente 33% dos postos de trabalho perdidos. É importante 
referir que estes sectores não representam um número consi-
derável de fechos, mas geram um número considerável de 
desempregados. Os sectores da construção, comércio por 
grosso e a retalho, e atividades imobiliárias e financeiras, 
representam juntos mais 33% do total de empregos perdidos 
com o fecho de emn.

Uma análise pormenorizada do fluxo dos trabalhadores 
após as emn fecharem revela algumas tendências inte-
ressantes (Figura 5). Primeiro, observamos que 34% dos 
trabalhadores serão contratados, no ano seguinte à emn 
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fechar, por empresas recém-criadas, dando uma indicação 
da importância que estes trabalhadores têm em atividades 
de empreendedorismo. Em segundo lugar, é de notar que 
o fecho de uma emn induz a mobilidade dos trabalhadores 
e que, consequentemente, poderá provocar a disrupção do 
mercado de trabalho. Observamos ainda que 36% dos traba-
lhadores passam a trabalhar em empresas com sede num 
concelho que não o da empresa que fechou e que cerca de 52% 
vão trabalhar para empresas que operam num sector de ativi-
dade diferente daquele em que emn para a qual trabalhavam 
operava. Estes números são bem diferentes dos apresen-
tados pelos trabalhadores que saem de empresas nacionais 
que fecharam: apenas 13% desses trabalhadores vão para 
empresas novas. Quando observamos a mobilidade geográfica 
e de sector de atividade verificamos que 57% ficam no mesmo 
concelho e apenas 31% no mesmo sector de atividade. 

Figura 5. Destino dos trabalhadores de emn que fecham
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Fonte: Quadros de Pessoal. 

Nota: Os dados são apenas representativos da economia privada e excluem o sector público.
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A Figura 6 mostra que os trabalhadores atingidos pelo fecho 
de emn são geralmente recrutados por outras empresas 
multinacionais. De acordo com a análise estatística, 93% dos 
trabalhadores que saíram de emn que fecharam foram traba-
lhar para outras emn e apenas 7% deles foram recrutados por 
empresas exclusivamente detidas por capitais portugueses. 
Estes números indiciam que os trabalhadores desenvolvem 
capacidades e rotinas enquanto trabalham numa emn que 
são especialmente valorizadas por outras empresas multina-
cionais. Se tivermos em conta os trabalhadores que saem de 
empresas que fecham, exclusivamente detidas por capitais 
nacionais, verificamos que apenas 13% destes trabalhadores 
ingressam em emn.

Figura 6. Origem do capital das empresas que contratam ex-trabalhadores  
de emn que fecharam entre 1985 e 2015

93%

7%

Multinacionais

Nacionais

Fonte: Quadros de Pessoal. 

Nota: Os dados são apenas representativos da economia privada e excluem o sector público.
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Ideias-chave

»» Entre 1985 e 2015 os trabalhadores de empresas 
multinacionais representavam, em média, 11% dos 
trabalhadores do sector privado. Em 2015 este valor 
aproximava-se dos 15%. 

»» Em 1985 perto de 70% das empresas multinacionais 
em Portugal pertenciam ao sector das indústrias 
transformadoras. Este sector tem perdido peso ao longo dos 
anos e em 2015 constituía apenas 30% das emn a operarem 
no nosso país. 

»» Em sentido contrário, em 2015, os sectores do comércio, 
construção e imobiliário representavam 40% das emn em 
Portugal, quando trinta anos antes não passavam dos 17%. 

»» As emn normalmente empregam uma percentagem mais 
elevada de mulheres do que as empresas nacionais. Os seus 
trabalhadores tendem a ser mais novos, mais instruídos e a 
auferir mais do que os homólogos das empresas nacionais.
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2. Encerramento de empresas 
multinacionais e capital 
humano

Os dados discutidos anteriormente contribuem para a carac-
terização do fenómeno do fecho de subsidiárias de empresas 
multinacionais em Portugal, mas não permitem o seu enten-
dimento profundo. A presente secção resume as três análises 
empíricas, elaboradas pelos autores, que são apresentadas 
de forma mais completa no estudo Encerramento de multi-
nacionais: o capital humano que fica, e que permitem uma 
compreensão mais detalhada dos fatores que levam ao fecho 
de subsidiárias de emn, assim como dos efeitos associados 
a estes encerramentos.

Estratégias de recrutamento e sobrevivência  
das emn

A literatura disponível tem vindo a sublinhar em que medida 
a experiência internacional dos gestores e os incentivos 
financeiros que lhes são oferecidos melhoram o desempenho 
global das emn, mas pouco sabemos acerca do efeito exer-
cido por estes fatores ao nível das subsidiárias. O primeiro 
estudo empírico elaborado centra-se nas decisões acerca do 
capital humano que as emn tomam quando se instalam em 
Portugal e o modo como essas decisões afetam a sobrevi-
vência das subsidiárias a longo prazo. 
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A tese deste estudo empírico é a de que capital humano 
particularmente competente pode ser contratado pela nova 
subsidiária com recurso a várias estratégias: recrutamento 
noutras emn do país de acolhimento (Sofka, Preto e de Faria, 
2014), recrutamento de gestores expatriados oriundos da 
empresa-mãe (Cerdin, Diné e Brewster, 2013), ou recorrendo a 
esquemas de incentivos remuneratórios em função do desem-
penho (Gerhart e Milkovich, 1990). As previsões teóricas 
sugerem que as subsidiárias recém-criadas que utilizem a estas 
três estratégias em termos de capital humano sobreviverão 
mais tempo. O teste empírico foi realizado com dados dos 
Quadros de Pessoal para o período entre 1994 e 2011.

Esta análise baseia-se nas abordagens teóricas disponíveis 
na literatura acerca do capital humano estratégico e aplica-
-as ao contexto das decisões iniciais aquando da criação de 
subsidiárias de emn. O capital humano – conhecimentos, 
aptidões, capacidades e outras características dos trabalha-
dores (Ployhart e Moliterno, 2011) – pode gerar um melhor 
desempenho das organizações, ou seja, pode adquirir uma 
natureza estratégica (Campbell, Coff e Kryscynski, 2012). 
A tese deste estudo empírico, com base nos mecanismos 
de imprinting, é a de que as decisões iniciais a respeito do 
capital humano de subsidiárias recém-fundadas deter-
minam os objetivos, as regras e as práticas de coordenação 
e comunicação, as quais, a partir desse momento, passam 
a ser institucionalizadas e encaradas como dados adqui-
ridos (Scott, 2008). Como tal, as escolhas iniciais relativas 
ao capital humano determinam as práticas profícuas no 
campo da comunicação e da coordenação entre a subsidiária, 
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a empresa-mãe e o país de acolhimento, as quais têm 
efeitos a longo prazo sobre a sobrevivência da subsidiária 
(Romanelli, 1989; Burton e Beckman, 2007).

O modelo teórico, que estabelece previsões sobre a sobrevi-
vência das subsidiárias com base nas decisões iniciais acerca 
do capital humano, representa um progresso em relação à 
literatura disponível de duas formas. Em primeiro lugar, 
amplia a literatura acerca do capital humano estratégico, 
aplicando-a às decisões iniciais das subsidiárias de emn, bem 
como ao seu resultado, ou seja, a sobrevivência. Isto permite 
abordar o contexto das subsidiárias, diferenciando-o da 
literatura disponível acerca do capital humano e das compen-
sações remuneratórias ao nível das empresas-mãe (Carpenter, 
Sanders e Gregersen, 2001; Carpenter e Sanders, 2004). 
As subsidiárias constituem um contexto organizacional dife-
rente, em que as práticas e as exigências da emn no seu todo 
se veem confrontadas com as oportunidades e desafios do 
país de acolhimento (Vora, Kostova e Roth, 2007). 

Por um lado, ao alargar os mecanismos estratégicos refe-
rentes ao capital humano transferível (Campbell, 2013) e os 
esquemas remuneratórios compensatórios (Gerhart, Rynes e 
Fulmer, 2009) à sobrevivência das subsidiárias de emn, este 
estudo empírico sublinha as limitações dos modelos exis-
tentes acerca da sobrevivência das subsidiárias, baseados no 
grau de qualificação académica dos trabalhadores das subsi-
diárias (Mata e Portugal, 2000). Por outro lado, o modelo 
permite formular previsões teóricas relativamente a um leque 
mais abrangente de decisões acerca do capital humano (expe-
riência laboral em emn, gestores expatriados, remuneração 
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em função do desempenho), no caso das subsidiárias recém-
-criadas. Por fim, elimina uma fonte potencial de distorção 
na análise dos dados, uma vez que há uma elevada probabi-
lidade de muitos dos trabalhadores recém-contratados que 
têm experiência laboral em emn, que são expatriados ou que 
foram atraídos por esquemas remuneratórios com bónus em 
função do desempenho, serem, precisamente, os que possuem 
maiores qualificações académicas.

Em segundo lugar, embora a literatura acerca das diversas 
modalidades de entrada das empresas multinacionais num 
novo país seja muito abundante – sobretudo no que toca 
à distinção entre os efeitos do modelo de joint venture por 
oposição às subsidiárias totalmente detidas pela emn 
(Dikova e Brouthers, 2016) – investigação recente (Shaver, 
2013) questiona em que medida a informação disponível 
retrata, de forma exaustiva, as escolhas relevantes que as 
emn enfrentam ao instalarem-se num novo país de acolhi-
mento, bem como as respetivas consequências. Em resposta a 
este desafio, o estudo apresenta um modelo que se concentra 
nas escolhas em matéria de capital humano no momento 
de entrada num país de acolhimento que oferece ainda um 
conjunto específico de mecanismos teóricos explicativos da 
sobrevivência das subsidiárias. 

A abordagem teórica deste estudo é inovadora, na medida 
em que estabelece uma relação entre as decisões tomadas no 
momento inicial e a sobrevivência da subsidiária, recorrendo 
à literatura respeitante aos efeitos de imprinting das deci-
sões iniciais acerca do capital humano. Esta literatura tem-se 
restringido, em grande medida, à literatura respeitante 
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ao empreendedorismo (Geroski, Mata e Portugal, 2010). 
O estudo demonstra de que forma as escolhas iniciais rela-
tivas ao capital humano exercem efeitos a longo prazo sobre 
as subsidiárias de emn, abrindo caminho, portanto, a estudos 
teóricos futuros a respeito dos efeitos de imprinting resul-
tantes das decisões iniciais das empresas multinacionais.

As conclusões deste estudo empírico têm também implica-
ções para os gestores, para os trabalhadores das subsidiárias e 
para os decisores políticos. No caso dos primeiros, reforçam 
a importância do planeamento ao nível do capital humano 
aquando da criação de novas subsidiárias. As decisões iniciais 
acerca do capital humano exercem efeitos duradouros sobre 
a sobrevivência das subsidiárias e estas obtêm melhores resul-
tados quando contratam trabalhadores com experiência 
laboral em emn, quando recrutam gestores expatriados e 
quando aplicam esquemas de incentivos remuneratórios em 
função do desempenho. Os trabalhadores das subsidiárias, 
por seu turno, podem beneficiar de percursos profissionais 
menos acidentados, graças à longevidade da subsidiária onde 
trabalham. Refira-se, por fim, que as nossas conclusões têm 
relevância para os decisores políticos, já que lhes permitem 
destrinçar entre as diversas subsidiárias, avaliando o seu 
maior ou menor risco de colapso, com base nas decisões 
iniciais destas quanto ao capital humano. Isto, por seu turno, 
permite criar programas de apoio dirigidos às subsidiárias 
cujo risco de encerramento é especialmente elevado.
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Efeito do encerramento de empresas 
multinacionais nas empresas jovens nacionais

O segundo estudo empírico elaborado investiga de que modo 
as situações de encerramento de emn afetam a probabi-
lidade de os profissionais dessas empresas (trabalhadores 
desempenhando tarefas complexas e/ou de supervisão) se 
transferirem para jovens empresas portuguesas. Estas cons-
tituem um grupo particularmente relevante, uma vez que o 
empreendedorismo bem-sucedido é uma importante fonte de 
crescimento e de emprego para Portugal. O capital humano 
de boa qualidade, isto é, os conhecimentos, aptidões e capa-
cidades dos trabalhadores (Ployhart e Moliterno, 2011), 
constitui um fator crucial durante os estádios iniciais das 
empresas, nas quais se tomam decisões relevantes a respeito 
do campo de atividade, das estruturas e das rotinas (Geroski, 
Mata e Portugal, 2010). 

Verificou-se, no entanto, que as jovens empresas estão em 
desvantagem em mercados de trabalho onde as empresas já 
implantadas conseguem atrair mais facilmente os trabalha-
dores qualificados, pelo facto de terem acesso a recursos mais 
vastos (Brüderl, Preisendörfer e Ziegler, 1992), por possuírem 
melhores aptidões em termos de recursos humanos (Cardon 
e Stevens, 2004) e ainda pelo facto de representarem um 
risco menor (Campbell, 2013). De acordo com este segundo 
estudo empírico, o encerramento de subsidiárias de emn 
atenua algumas das desvantagens identificadas. A intensidade 
dos efeitos difere consoante as preferências profissionais 
do trabalhador e ainda mediante as condições da oferta e da 
procura nos mercados de trabalho da região em causa. Esta 
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tese foi testada com dados dos Quadros de Pessoal para o 
período entre 1991 e 2015.

O modelo teórico utilizado baseia-se no cruzamento de 
dados recolhidos em estudos sobre o comércio internacional, 
respeitantes aos tipos específicos de capital humano que 
os trabalhadores podem adquirir nas emn (Sofka, Preto e 
de Faria, 2014), com dados recolhidos no campo do capital 
humano estratégico que prevê emparelhamentos entre 
trabalhadores com determinados tipos de capital humano 
e empresas recém-criadas (Mackey, Molloy e Morris, 2014). 
Por um lado, as empresas com recursos avultados gostariam 
de contratar trabalhadores detentores de capital humano 
valioso, criando efeitos complementares capazes de poten-
ciar o seu desempenho tanto quanto possível. Por outro, 
os trabalhadores gostariam de trabalhar para estas empresas, 
uma vez que estas têm possibilidade de remunerar o seu 
capital humano específico.

Este modelo teórico permite prever que o encerramento 
de emn reduz a escassez de capital humano com expe-
riência de trabalho em empresas multinacionais no mercado 
de trabalho, aumentando, portanto, a probabilidade de os 
profissionais de emn se transferirem para jovens empresas 
nacionais. Este estudo empírico testa a utilidade do modelo 
teórico, explorando três possíveis ocorrências, permi-
tindo-nos concluir que os efeitos serão particularmente 
acentuados nos seguintes casos:

a) profissionais de emn com experiência empresarial 
anterior;
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b) encerramento de emn que afetam um grande número de 
trabalhadores;
c) mercados de trabalho em que os profissionais de emn 
têm, comparativamente, menos oportunidades de trabalhar 
para outras emn, as quais, provavelmente, seriam  
a sua primeira escolha.

Desta análise empírica decorrem duas implicações impor-
tantes para a investigação científica. Em primeiro lugar, 
a literatura disponível acerca do comércio internacional 
tem-se concentrado, essencialmente, nas consequências para 
as próprias emn do encerramento de empresas subsidiárias 
(Berry, 2013), sendo escassas as abordagens que explicam as 
consequências para o país anfitrião. O modelo do estudo 
empírico em causa prevê emparelhamentos entre, por um 
lado, os trabalhadores que uma emn liberta para o mercado 
de trabalho do país de acolhimento ao encerrar uma subsi-
diária e, por outro, os géneros de empresas em que esses 
colaboradores irão ingressar. Este último é um resultado 
extremamente relevante para a recuperação e resiliência das 
economias afetadas pelo encerramento de subsidiárias de 
emn. O estudo desenvolve previsões teóricas para jovens 
empresas – sem dúvida um grupo com um papel fulcral na 
recuperação e no crescimento económicos – que poderá cons-
tituir uma plataforma para posteriores teorizações acerca das 
escolhas de carreira de antigos trabalhadores de emn.

Em segundo lugar, a mobilidade dos trabalhadores e a trans-
ferência de capital humano constitui um tema central 
da investigação no campo do capital humano estratégico 
(Campbell, Coff e Kryscynski, 2012; Campbell, Ganco, 
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Franco e Agarwal, 2012; Campbell, 2013). A escassez de 
capital humano, em particular, é uma variável fundamental 
nestes modelos teóricos, embora, em grande medida, seja 
encarada como um dado adquirido (Mackey, Molloy e 
Morris, 2014). 

Este estudo é, tanto quanto sabemos, um dos primeiros a 
analisar uma mudança na escassez de um tipo particular 
de capital humano (as competências técnicas adquiridas 
ao trabalhar para empresas multinacionais, que são na sua 
génese diferentes das empresas nacionais). Este efeito tende 
a fugir ao controlo dos gestores dos países onde a multina-
cional se instalou, dado que está sujeito a decisões tomadas 
pela empresa-mãe. O estudo explora esta mudança na 
escassez, tanto do ponto de vista teórico, como do ponto 
de vista empírico, tomando em linha de conta variáveis 
relevantes que dizem respeito quer ao trabalhador – como 
a experiência empresarial anterior – quer ao mercado de 
trabalho. Embora se concentre no cenário específico do 
encerramento de emn, análises futuras poderão considerar 
útil tecer argumentos teóricos acerca de outros fatores 
que afetam a escassez do capital humano (por exemplo, 
a mudança das tecnologias de produção) ou explorar  
outras variáveis.

À parte destes contributos científicos, as conclusões do 
estudo possuem relevância imediata para as empresas e 
para os processos de decisão política. Os gestores das jovens 
empresas, em particular, podem converter o encerramento de 
subsidiárias de emn em oportunidades para contratar traba-
lhadores qualificados. Os dados indicam que estes gestores 
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deveriam tentar recrutar profissionais das emn com expe-
riência empresarial anterior e ainda que as probabilidades de 
êxito são particularmente elevadas se o encerramento afetar 
muitos trabalhadores e se a oferta de emprego nas emn 
restantes for escassa. 

No que respeita aos processos de decisão política, tornamos 
mais previsíveis os fluxos de oferta de emprego e identifi-
camos perfis de trabalhadores afetados, bem como mercados 
de trabalho locais nos quais as jovens empresas surgem 
como novos empregadores particularmente promissores. 
As medidas políticas para facilitar a procura de emprego por 
parte dos trabalhadores afetados podem, assim, ser devida-
mente ajustadas. 

Relação entre a experiência empreendedora 
e o desempenho das empresas multinacionais 

A experiência empreendedora prévia dos gestores de subsi-
diárias de emn cria um tipo de capacidades nestas empresas, 
as chamadas capacidades dinâmicas, que lhes permitem 
tomar um conjunto de decisões práticas que resultam num 
desempenho superior (Penrose, 1959). Por capacidades dinâ-
micas entendemos a habilidade que uma empresa tem de 
integrar, construir e reconfigurar as suas competências 
internas e externas para responder a ambientes em rápida 
mudança. Assim, este estudo empírico propõe que estas 
capacidades podem ser geradas contratando gestores com 
experiência anterior enquanto empreendedores. O modelo 
teórico escolhido assenta na capacidade de prever o desem-
penho das subsidiárias, integrando mecanismos oriundos 
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do capital humano empreendedor (Ployhart e Moliterno, 
2011). Os gestores empreendedores são capazes de identificar 
e explorar oportunidades profícuas, graças à capacidade de 
avaliação, à confiança e à imaginação criativa que costumam 
ter. O teste empírico foi realizado com dados dos Quadros de 
Pessoal para o período entre 1995 e 2015.

O estudo em causa explora ainda as condições em que as 
capacidades dos empreendedores podem ser mais benéficas 
para as emn. Mais concretamente, admite-se que as subsidiá-
rias com gestores dotados de experiência anterior enquanto 
empreendedores terão um melhor desempenho do que outras 
subsidiárias (Campbell, 2013) e que este efeito positivo é 
mais forte se as subsidiárias estiverem ligadas à empresa-
-mãe através de gestores expatriados, se apresentarem menor 
intensidade tecnológica e se operarem em ambientes dinâ-
micos no país de acolhimento. 

Ao passo que as transformações dos recursos – sejam eles 
físicos, financeiros ou humanos – têm sido bastante estu-
dadas ao nível das subsidiárias (Birkinshaw e Hood, 1998; 
Teece, 2014), sabemos comparativamente pouco acerca do 
modo como as subsidiárias de emn adquirem as aptidões 
para tomarem decisões no que toca aos recursos, assim como 
acerca das condições nas quais elas se revelam compensadoras. 

Este trabalho empírico concentra-se num mecanismo 
concreto através do qual as subsidiárias podem desenvolver 
capacidades dinâmicas, a saber, contratando gestores com 
experiência anterior enquanto empreendedores. Para além 
disso, mostra em que medida a eficiência destas capacidades 



40

depende do modo como a subsidiária se relaciona com a 
empresa-mãe e com os ambientes externos no país de acolhi-
mento. Ao fazê-lo, este estudo dá resposta aos recentes apelos 
para que a mentalidade empreendedora seja incorporada 
numa teoria das emn assente nas capacidades dinâmicas 
(Al-Aali e Teece, 2014, Teece, 2014).

A literatura acerca de internacionalização há muito tornou 
claro que as subsidiárias de empresas multinacionais consti-
tuem importantes alternativas de carreira para o talento de 
cariz empreendedor nos países de acolhimento (De Backer 
e Sleuwaegen, 2003). No entanto, pouco sabemos acerca dos 
efeitos que estes antigos empreendedores exercem sobre o 
desempenho das empresas, enquanto gestores de subsidiárias 
de emn. Os estudos existentes têm, em grande medida, enca-
rado a cultura de empreendedorismo das subsidiárias como 
um contributo exógeno (Ambos, Andersson e Birkinshaw, 
2010; Birkinshaw, Hood e Jonsson, 1998). O presente 
estudo fornece mecanismos teóricos que explicam como 
é que o tipo particular de capital humano, adquirido por 
estes gestores nas suas atividades de caráter empreendedor, 
melhora o desempenho das subsidiárias. Mais ainda, fornece 
dados empíricos que comprovam o valor do capital humano 
empreendedor nas subsidiárias de emn.

Para além dos contributos teóricos, o estudo também 
concede indicações práticas aos gestores. Em primeiro lugar, 
demonstra que as decisões de contratação são cruciais para 
o desempenho das subsidiárias. Se nos detivermos nos dados 
empíricos fornecidos neste estudo, os gestores de emn 
devem olhar para os empreendedores do país de acolhimento 
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como um tipo de recursos humanos potencialmente auspi-
cioso. Do ponto de vista prático, essas perceções fornecem 
incentivos para os gestores das emn se envolverem em 
empresas recém-criadas e ainda em redes de empreendedo-
rismo para detetar e atrair talentos promissores. Em segundo 
lugar, mostra que os efeitos esperados do desempenho da 
contratação de antigos empreendedores do país de acolhi-
mento dependem crucialmente da presença de gestores 
expatriados nas subsidiárias, bem como da presença de um 
ambiente dinâmico no país de acolhimento. Por outras 
palavras, a não verificação destas condições terá efeitos de 
desempenho dececionantes.

Ideias-chave

»» O investimento em capital humano é um fator decisivo na 
sobrevivência de subsidiárias de empresas multinacionais 
estrangeiras.

»» Embora o fecho de subsidiárias seja uma realidade perniciosa, 
este fenómeno representa por vezes uma oportunidade 
económica.

»» O fecho de subsidiárias de multinacionais estrangeiras 
permite às empresas portuguesas a contratação 
de profissionais qualificados com experiência de trabalho 
em contextos internacionais.
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Conclusão

As subsidiárias de empresas multinacionais exercem no 
espaço mediático, consoante o contexto económico portu-
guês, reações díspares. Por um lado, ouve-se um discurso que 
procura apelar à promoção do investimento direto estran-
geiro e à atração de subsidiárias de emn a fixarem-se em 
Portugal, por vezes sugerindo fortes incentivos negociados 
ao nível governativo. Por outro lado, há quem enfatize o 
comportamento oportunista das emn, sobretudo quando 
estas optam por deslocalizar-se ou abrem falência, criando 
desemprego nas comunidades onde se inseriam. 

Os dados apresentados permitem concluir que, entre 1985 
e 2015, as emn representavam cerca de 1% das empresas da 
economia portuguesa, verificando-se uma maior prepon-
derância de subsidiárias totalmente detidas por capitais 
estrangeiros. Sucede que este pequeníssimo conjunto 
emprega mais de 10% da força de trabalho nacional. Como se 
pode deduzir, as subsidiárias de emn em geral e as empresas 
estritamente estrangeiras em particular, caraterizam-se por 
terem uma dimensão média muito superior às empresas estri-
tamente nacionais. Esta tendência tem vindo a acentuar-se 
ao longo do tempo. Se, em 1985, o emprego associado a subsi-
diárias de multinacionais não chegava aos 9%, trinta anos 
volvidos, este número representa mais de 15%.

Comparando as diversas regiões de Portugal, consta-
tamos que a região de Lisboa é a que reúne mais empresas 
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multinacionais (66%), tendo inclusivamente aumentado o seu 
peso relativo, sendo apenas acompanhada pela região Centro 
neste crescimento. A segunda região com maior proporção 
de emn é a região Norte (21%), embora tenha vindo a perder 
algum fulgor entre 1985 e 2015.

Um facto indesmentível é a agitação existente nos níveis de 
investimento estrangeiro em Portugal, fenómeno especial-
mente evidente aquando da crise financeira de 2008, que 
se repercute no encerramento anual de aproximadamente 
10% do total de emn presentes no país. Esta oscilação nos 
níveis de investimento estrangeiro no nosso país acaba por 
comprovar a facilidade com que as empresas multinacio-
nais se deslocalizam, causando um substancial aumento do 
desemprego ao nível local e regional. A exemplo da generali-
dade da economia portuguesa, também no caso das emn se 
verificou uma diminuição do peso relativo da indústria trans-
formadora, ao passo que os sectores do comércio, construção 
e atividades imobiliárias mais do que duplicaram o seu peso 
relativo entre 1985 e 2015. 

Este documento sintetiza três trabalhos empíricos 
elaborados por uma equipa de investigadores de várias 
universidades sobre o encerramento de subsidiárias de multi-
nacionais em Portugal. O objetivo é perceber que efeitos 
acarreta este fenómeno e que marcas, positivas e negativas, 
deixa nos antigos trabalhadores, nas empresas que operam na 
mesma região da subsidiária encerrada e nas próprias regiões 
em que as emn estão mais representadas.
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O primeiro trabalho empírico debruça-se sobre o efeito das 
estratégias de capital humano inicial, ou seja, sobre as deci-
sões acerca do capital humano que as emn tomam quando 
se instalam em novos países de acolhimento, e ainda sobre o 
modo como essas decisões afetam a sobrevivência das subsi-
diárias a longo prazo. Os resultados obtidos mostram que as 
subsidiárias aumentam as suas probabilidades de sobrevivência 
quando decidem, numa fase precoce, contratar trabalha-
dores com experiência laboral noutras emn, recrutar gestores 
expatriados e pôr em prática esquemas de incentivos remune-
ratórios em função do desempenho. Além disso, as decisões 
tomadas de início têm consequências muito mais profundas 
do que as alterações introduzidas numa fase mais tardia.

O segundo trabalho empírico versa sobre o efeito do 
encerramento de emn nas jovens empresas nacionais. 
Em condições normais, estas empresas estão em desvan-
tagem na atração de trabalhadores que desempenham 
tarefas complexas e/ou de supervisão das emn. Todavia, 
neste estudo empírico argumentamos que aquelas condições 
mudam quando se verificam fechos de subsidiárias de emn. 
Os resultados obtidos apontam para que os profissionais de 
emn venham a ter uma maior probabilidade de ingressar em 
empresas jovens nacionais após o encerramento das subsi-
diárias de empresas multinacionais, sendo que este efeito 
será maior quando: (a) estes trabalhadores têm experiência 
anterior enquanto empreendedores; (b) fecha uma grande 
empresa que afeta uma quantidade relevante de força de 
trabalho; e (c) existem poucas oportunidades de emprego 
noutras subsidiárias de emn.
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O terceiro trabalho empírico tenta perceber como é afetado 
o desempenho das subsidiárias de empresas multinacionais 
quando os seus gestores têm experiência enquanto empreen-
dedores. Verifica-se que a contratação destes profissionais 
tem efeitos positivos no desempenho das subsidiárias, 
essencialmente quando estes incluem gestores expatriados. 
Contudo, os efeitos benéficos de contratar antigos empreen-
dedores diferem consoante o uso mais ou menos intensivo 
de conhecimento por parte da subsidiária e do grau de dina-
mismo do país de acolhimento.

Os resultados deste último trabalho empírico são relevantes 
para a tomada de decisões estratégicas no terreno. A criação 
de novas subsidiárias acarreta o dispêndio de vastos recursos 
por parte das emn. A longevidade destas subsidiárias 
reveste-se, portanto, de uma grande importância estratégica. 
As conclusões deste estudo permitirão aos gestores das emn 
tomar consciência das vantagens de ter o capital humano 
em consideração durante o planeamento das novas subsidiá-
rias. Estas têm maiores probabilidades de sobrevivência se 
contratarem trabalhadores com experiência laboral noutras 
emn, se recrutarem gestores expatriados e se recorrerem 
a esquemas de incentivos remuneratórios em função do 
desempenho. O planeamento cuidadoso do capital humano 
acaba por compensar a longo prazo, uma vez que as decisões 
iniciais exercem um impacto mais duradouro sobre a subsi-
diária do que as mudanças posteriores. 

Este livro fornece informação relevante aos agentes mais 
afetados pelo encerramento das subsidiárias, a saber: os traba-
lhadores das subsidiárias e os decisores políticos nos países de 
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acolhimento. Os resultados indicam que as subsidiárias correm 
um risco significativamente maior de encerramento quando o 
seu recrutamento inicial se faz em empresas do país de acolhi-
mento, quando não recorrem a gestores expatriados e quando 
evitam o recurso a incentivos remuneratórios em função do 
desempenho. Os trabalhadores das subsidiárias, bem como os 
decisores políticos locais, podem assim tomar estes riscos em 
linha de conta e precaver-se contra as eventuais consequências.

O livro fornece também pistas para a gestão de recursos 
humanos das jovens empresas nacionais que sejam capazes 
de explorar oportunidades de contratação na sequência do 
encerramento de subsidiárias de emn, bem como para deci-
sores políticos que pretendam mitigar a perturbação que 
o encerramento de subsidiárias de emn acarreta para a 
economia e para a comunidade afetada. E estabelece ainda 
perfis de antigos profissionais de empresas multinacionais, 
entretanto desempregados, que terão maior probabilidade 
de ingressar em jovens empresas nacionais.

Para além disso, demonstra que as decisões em matéria de 
contratação de pessoal são cruciais para o desempenho das 
subsidiárias de empresas multinacionais. Tendo em conta 
os abundantes dados empíricos compilados, os gestores 
de emn deveriam encarar os empreendedores do país de 
acolhimento como um reservatório de recursos humanos 
particularmente promissor. Em termos práticos, estes contri-
butos constituem incentivos para que os gestores de emn 
interajam com as empresas recém-criadas e com as redes de 
empreendedorismo do país de acolhimento para identificar 
e atrair talentos promissores. 
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Os resultados demonstram, igualmente, que os efeitos espe-
rados sobre o desempenho de empresas multinacionais, 
em função da contratação de antigos empreendedores do 
país de acolhimento, dependem de fatores decisivos, como a 
presença de gestores expatriados nessas subsidiárias e do grau 
de dinamismo do país de acolhimento. Dito de outro modo, 
contratar empreendedores do país de acolhimento para 
as subsidiárias de empresas multinacionais sem recorrer a 
gestores expatriados ou sem lhes garantir ambientes estáveis 
exercerá efeitos dececionantes sobre o desempenho.
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Glossário

Capacidade dinâmica – Habilidade que uma dada empresa tem de 

integrar, construir e reconfigurar competências internas e externas 

para atender a ambientes em rápida mudança. 

Capital social – Recursos financeiros disponibilizados pelos sócios/

acionistas para a atividade da empresa. Existe um valor fornecido na 

criação da empresa que pode ser alterado ao longo da vida da mesma.

EMN – Empresas Multinacionais. São empresas com participação 

estrangeira no capital social.

Empresa subsidiária – Empresa em que uma parte (tipicamente maio-

ritária) do capital social pertence a uma empresa-mãe.

Empresa-mãe – Empresa que detém uma parte (tipicamente maiori-

tária) do capital social.

Imprinting – Conceito que se refere especificamente a mecanismos 

de “impressão” que as organizações possuem e são baseados em deci-

sões tomadas aquando da sua génese. Estes mecanismos moldarão 

objetivos, regras, e práticas de coordenação e comunicação, que serão 

posteriormente institucionalizadas e tomadas por adquiridas. Para dar 

um exemplo, as escolhas iniciais de capital humano moldam práticas 

favoráveis de comunicação e coordenação entre a subsidiária, a sua 

sede e o país anfitrião, e terão consequências duradouras para a sobre-

vivência da subsidiária.

Joint venture – Empresa de propriedade conjunta em que o investidor 

internacional compartilha ativos, capital e risco, com um parceiro local.
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Minoritário – Empresa a operar em Portugal com uma participação 

estrangeira no capital social superior a 0 e inferior a 50%.

Maioritário – Empresa a operar em Portugal com uma participação 

estrangeira no capital social igual ou superior a 50% e inferior a 100%.

PIB – O Produto Interno Bruto é a soma (em unidades monetárias) 

de todos os bens e serviços finais produzidos num determinado 

país ou região durante um dado período. Para evitar a duplicação 

da contagem contabilizam-se apenas os bens e serviços finais. O PIB 

nominal é estimado para medir a atividade económica do país ou 

região em causa.  

100% – Empresa a operar em Portugal cuja participação estrangeira 

no capital social é igual a 100%.
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