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RESUMO

O presente estudo procurou compreender a transiarém desenvolvimento e o
reconhecimento das competéncias das subsidiariasbj€@ivo principal foi entender o
modelo de gestdo da corporacdo, determinante pargendmeno da transferéncia,
desenvolvimento e reconhecimento das competén€asnodelo proposto abordou a
importancia das diretrizes estratégicas da magiizefacdo com as subsidiarias (autonomia,
integracdo, orientacdo empreendedora), a gest&aldadiaria (iniciativa prépria) e a gestéao
da relagdo da subsididria com o ambiente exteroot€gto competitivo e a rede externa).
Serviu de base para a elaboracdo desses pressupdstwia da visdo baseada em recursos e
capacidades dinamicas; os modelos estratégicosaglisacionais em conjunto com a teoria
evolucionaria do papel das subsidiarias; e asaeamecentes acerca das multinacionais
emergentes. Para testar os pressupostos foi colodumn survey com as subsidiarias de
multinacionais brasileiras. De 46 empresas muliomais brasileiras identificadas, 29
aceitaram participar da pesquisa. Estas multinagotinham 93 subsidiarias para as quais
foram enviados questionarios, retornando a respiesté6 subsidiarias. De modo geral os
resultados mostram a importancia das variaveis emtdiexterno para a transferéncia,
desenvolvimento e reconhecimento de competénciege Ber salientada a necessidade de
iniciativas das subsidiarias para a criacdo de etdmgias ndo-locais em contraposicdo as
competéncias especificas e locais. Os resultadstrano também como diferentes modelos
de gestéo refletem na presenca de diferentesdpaempeténcias nas subsidiarias. Conclui-
se que a transferéncia, desenvolvimento e recankatd de competéncias das subsidiarias
figuram como um dos fatores essenciais para a ditmplade das multinacionais brasileiras.
Isso implica que as multinacionais brasileiras deesxergar as subsidiarias como fonte de
competéncias superado o fato da empresa ter nascigais errado e exaltando os modelos
da estratégia transnacional e metanacional conas guaira 0s seus modelos de gestao.
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ABSTRACT

The current study tried to understand the transtarethe development and the recognition of
the competences of the subsidiaries. The main tivgegvas to understand the model of
management of the corporation, important for theengmenon of the transference,
development and recognition of the competences. fidlated model approached the
importance of the strategic lines of direction bé theadquarters in the relation with the
subsidiary (autonomy, integration, entreprenewrtantation), the management of subsidiary
(initiatives) and the management of the relation tbé subsidiary with the external
environment (competitive context and the businessvark). The dynamic theory of the
resource based view was considered as base foeléiiwration of these purposes; the
strategic models of the multinationals togethethwie evolutionary theory of the role of the
subsidiaries; and the recent theories concermagimerging multinationals. In order to test
the purposes, a survey was conducted with the diabsis of the Brazilian multinationals.
Twenty nine out of forty six identified Brazilian uttinational companies, accepted to
participate in the survey. These multinational camps had 93 subsidiaries for which
questionnaires were sent, and from which 66 wessvared. In general, the results show an
the importance of the variable external environmfentthe transference, development and
recognition of competences. The necessity ofatintes of the subsidiaries for the creation of
non-local competences in contraposition to the ifipeand local competences must be
pointed out. The results also show how differentdat® of management reflect in the
presence of different types of competences in thisidiaries. As a conclusion, the
transference, development and recognition of coempeis of the subsidiaries appear as one
of the essential factors for the competitivenesshefBrazilian multinationals. This implies
that the Brazilian multinationals must see the &liases as source of competences
considering the fact of the company has been bothe wrong country and emphasizing the
models of the transnational and metanational gjyads guides for its models of management.
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1. INTRODUCAO

Steve Werner (2002) escreveu um artigaJaornal of Managemento qual faz uma revisao
dos temas abordados sobrernational managememios vinte principaigournalsda area de
Administracdo. Neste artigo, o autor propfe queessjuisas ennternational management
podem ser subdivididas em trés categorias: estadeca da administragdo das empresas
multinacionais, estudos comparativos acerca da rasimacao em diferentes culturas e

nacoes, e estudos que observam a administracaopfesas fora da América do Norte.

A presente tese aborda a primeira das trés ca#sgoa administracdo das empresas
multinacionais. Entretanto, de acordo com os ctwsetle Eco (2001), uma tese nao deve ter
como anseio “abracar o mundo”. A delimitacdo cuidaddo tema, em lugar de uma escolha

muito ampla, permite uma analise mais direcionaaiarefundada.

A administracdo das empresas multinacionais € ama t@uito amplo. No artigo de Werner
(2002) e afirmado que dentro da tematica da adtrag&o das empresas multinacionais sao
encontradas doze categorias de estudos a resgeigesido das empresas multinacionais.
Uma dessas categorias € a gestdo da relacdo eatre m subsidiarias estrangeiras em
corporagdes multinacionais, linha de pesquisa gteetese pretende abordar.

Novamente, a gestdo da relacdo entre matriz e dsabai seria um tema amplo e pouco
delimitado, e poderia ndo se esgotar neste trapdHaa amplitude das questdes relativas a
administracdo de uma empresa. Logo, uma verterd@dese foi selecionada como objeto de
estudo: a gestdo das subsidiarias. Trata-se delasnsubcategorias apresentadas por Werner

(2002) dentro da tematica da relacdo entre masimbsidiarias

Werner (2002) mostra que a tematica da gestaouttesdarias € a mais estudada dentro da
categoria de estudos da relagédo entre matriz édsutiss. Entretanto, conforme Birkinshaw
(2001) a linha de pesquisa sobre o papel das sahbagisofreu mudancas e o foco de estudo
deixou de ser o papel das subsidiarias, tal corsdipalogias tradicionais (D’CRUZ, 1986;
BARTLETT, 1986; BARTLETT; GHOSHAL, 1992; JARILLO; MRTINEZ, 1990;
GUPTA; GOVINDARAJAN, 1991; ROTH. MORRISON, 1992; TFGART, 1997). A

! As outras duas seriaperformancedas subsidiarias e controle da matriz sobre asidighas



Figura 1.1, abaixo, mostra a evolugdo do modo dengeamento das subsidiarias ao longo

das ultimas décadas.

Figura 1.1 Perspectivas do Gerenciamento das Satagl

Direcoes futuras

Evolucao das subsidiarias

Perspectiva do papel das subsidiarias

Perspectiva da relacao entre matriz-subsidiarias

Perspectiva da Estratégia Estrutura

Literatura sobre Multinacionais

1950 60 70 80 90 2000 Futuro

Era Internacional Global Transnacional Mercado
Internacional

Desenvolvimento da literatura de estudo das mulitmais

Fonte: Paterson e Brock (2002).

Dentro da linha da evolugédo do papel das subsadid@idas direcdes futuras apresentadas na
Figura 1, o foco de pesquisa passa a ser a geastifumcdes estratégicas das subsidiarias e
suas relacbes com a rede corporativa e com a edegbcios externa. Quatro correntes de
pesquisa direcionam 0s estudos atuais sobre giesaubsidiarias (BIRKINSHAW, 2001).

A primeira corrente de pesquisa ressalta a impodatos centros de exceléncia (FROST;
BIRKINSHAW; EISGN, 2001; MOORE, 2001) que traz ugtaca mais especifica dos papéis
das subsidiarias. Deixa de analisar o papel dadi@ha como um todo e procura entender o
papel de algumas funcbes estratégicas das sulesidiéal como a funcdo de P&D
(BIRKINSHAW; NOBEL, 1998) ou de produ¢do (FERDOWS97).

A segunda corrente de pesquisa trata da evoluc@amkl das subsidiarias (BIRKINSHAW,
HOOD, 1998). A idéia central é que o papel exerchlas subsidiarias, ou, mais



recentemente, por algumas funcdes das subsidi@iasnsequéncia tanto das decisbes da
matriz como decorrente do esfor¢co estratégico dgriar subsidiaria;_as iniciativas das

subsidiarias(BIRKINSHAW, 1997). A combinacdo das duas perspast permite que se

compreenda melhor o papel das funcdes das sulasdiar

A terceira corrente de pesquisa foca a adminisiraf# rede interna da multinacional
(BJORKMAN; FORSGREN, 2000) e insercdo desta na regierna (ANDERSSON;
FORSGREN; HOLM, 2002) como determinantes para cerdedvimento de diferentes
funcdes estratégicas dentro de uma subsidiariainDé&do, investiga a influéncia das redes
de negécigqAndersson e Forsgren, 2000) e do contexto cothye{PORTER, 1990, 1998);

de outro, analisa a importancia da rede interna quastdes inerentes a sua administracao

(autonomia, integracdo, controle, orientacdo enmgied@ora) como instrumentos de

transferéncia de conheciment@® capacidades entre as subsididrias (GUPTA,;
GOVINDARAJAN, 2001; SZULANSKI, 1999; 1996; SIMONIN]1999; BJORKMAN;
BARNER-RASMUSSEN, LI, 2004) e criacdo de valor poeio da competicdo interna
(MONTEIRO; ARVIDSON; BIRKINSHAW, 2008).

Por fim, a quarta corrente de estudos foca a relagfre matriz e subsidiarias. Os estudos

investigam especificamente o reconhecimento daidiakis®, que é ayap entre aquilo que a

subsidiarias concebem como sua importancia esitat@&ya resposta auferida pela matriz

(TAGGART, 1997), assim como, também, é medida pmelquanto a matriz utiliza das

capacidades das subsidiérias para constituir suagem competitiva global.

Em sintese, os estudos recentes sobre gestdo deli&ufs procuram compreender o0s
mecanismos de desenvolvimento, transferéncia enlhecomento corporativo das fungdes
estratégicas de subsidiarias pela matriz, levandocenta a importancia das diretrizes
estratégicas tanto da matriz (autonomia, integragéientacdo empreendedora) quanto da

% A perspectiva da matriz envolve questdes pecsliacegerenciamento da autonomia concedida as rizsid

do controle formal exercido pela matriz e do cortilb@mento de valores entre as unidades. Prevaleigio

da matriz em detrimento da subsidiaria, que estafisa vontade estratégica da matriz. A perspedévanalise
com a visao da propria subsidiaria foca o ambiernéeno da subsidiaria como forma de construiniatieas que
possam modificar etatusestratégico da subsidiaria dentro da rede coriparat

* O reconhecimento da subsidiaria pode ser medido queanto a corporacdo reconhece as competéncias
organizacionais das subsidiarias como estratégicas utiliza no resto do mundo. Em outras palawas,
reconhecimento da subsidiaria esta intimamenteioglado com a transferéncia reversa de competéraias
seja, com a transferéncia de competéncias orgamizas das subsidiarias para a matriz.



subsidiaria (iniciativa prépria), em comunhdo comn#uéncia exercida pelo contexto

competitivo e as rede externa e interna.

Portanto, apesar de haver alguma compreensdo swbrdatores determinantes do
desenvolvimento, transferéncia e reconhecimentocdagpeténcias nas subsidiarias, existe
um vasto campo a ser explorado (FROST; BIRKINSHAMSIGN, 2002; BIRKINSHAW;
HOOD, 1998; BIRKINSHAW; HOOD; JONSSON, 1998; HOLMPERDERSEN, 2000;
ANDERSSON; FORSGREN, 2000). Os conceitos estdo \@tugio e ndo completamente
definidos e entendidos (FROST,; BIRKINHAW; ENSIGNQ(Q2; HOLM; PERDENSEN,
2000; RUGMAN; VERBEKE, 2001; MOORE, 2001). Além slis quase a totalidade dos
estudos enfoca as subsidiarias de multinacionagictonaié, deixando uma lacuna a ser
explorada: o desenvolvimento, transferéncia e #fe®tmento das competéncias de
subsidiarias das multinacionais emergehtésis como as subsidiarias de multinacionais

brasileiras.

Assim, o0 presente estudo procura entender comaeocodesenvolvimento, transferéncia e
reconhecimento corporativo das fungdes estratégieasibsididrias. Para tanto, pautada pelas
vertentes de estudos atuais em gestdo de subadgli@nencionadas acima, esta pesquisa

investiga:

1. Como o modelo de gestdo da relacdo entre matrizibsidsarias (autonomia,
integracéo e orientacdo empreendedora) influend@senvolvimento, transferéncia e

reconhecimento de competéncias em subsidiariastrangeiro.

2. Como o modelo de gestdo da subsidiaria (iniciatiyaéprias) influencia o
desenvolvimento, transferéncia e reconhecimentoodgeténcias em subsididrias no

estrangeiro.

* Neste estudo, asultinacionais tradicionaissao as multinacionais mais antigas, caracterizauageral pelas
multinacionais oriundas de paises desenvolvidosdnnentes norte-americano e europeu, além das
provenientes do Japao.

> Multinacionais emergentessio as multinacionais de recente internacionaliaga especial as multinacionais
originarias do Pacifico Sul Asiatico e as do BRBEaGIl, Russia, india e China).



3. Como o modelo de gestdo da insercédo das subsglg&macontextos competitivos e
redes de negocios no estrangeiro influencia o debemento, transferéncia e

reconhecimento de competéncias em subsidiariastrangeiro.

Sendo o foco de analise as fun¢Bes organizaci@enado a subsidiaria como um todo, o
estudo procura analisar as fungbes das subsidiireaagregam valor a empresa. Para tanto, o
estudo apresenta como centro da discussdo o amndeitcompeténcia organizacional
(FLEURY, FLEURY, 2004). A logica € que as funcdesegagregam valor para a
multinacional sdo aquelas que conseguem mobileaursos e capacidades (MILL&, al.
2002) em prol do desenvolvimento de uma atividagecibnal rara e dificil de imitar
(BARNEY, 1991).

Ter uma competéncia organizacional ndo necessartanggnifica ter uma competéncia
essencial da corporagdo multinacional. Partilhaselda I6gica de Prahalad e Hamel (1990) e
Birkinshaw (2001), considera-se que a competérssareial da multinacional é decorrente
do conjunto de diversas competéncias organizagaespalhadas pelo mundo que, quando
coordenadas e usadas em conjunto (MIL&tS3l. 2002) garantem uma vantagem competitiva
sustentavel a multinacional. Portanto, o foco délise desta tese sdo as competéncias
organizacionais (competéncias marketing vendas, producéo, pesquisa e desenvolvimento,
e recursos humanos) que, coordenadas em conjuodiemp constituir uma competéncia

essencial.

Assim sendo, este estudo analisa como as diregstestégicas da matriz, as iniciativas das
subsidiarias e a relacdo com o0 ambiente externlemfiam o desenvolvimento de
competéncias nas subsidiarias e a transferénaardpeténcias da matriz para as subsidiarias

e das subsidiarias para a matriz.

1.1 Justificativa

Na perspectiva deesource based vielPENROSE, 1959; WERNEFELT, 1984; BARNEY,
2001) e de acordo com o conceito estratégico deocagdo multinacional com uma estrutura
de rede diferenciada de subsidiarias (BARTLETT; GHAL, 1992; NOHRIA; GHOSHAL,

1997), as competéncias de uma empresa multinacpmdem ser desenvolvidas tanto na



matriz como nas subsididrias. A vantagem compatiliz corporacdo multinacional deixa de
provir somente da matriz, podendo ser resultante ada&ulacdo e mobilizacdo de
competéncias desenvolvidas nas subsidiarias (BIBKIAW, 1997, BIRKINSHAW,
HOOD, 1997; BIRKINSHAW; HOOD; JONSSON, 1998; BIRKEMAW; HOOD, 1998).

Isso representa uma evolucdo dos modelos estrasegie empresas multinacionais que
pressupfe a vantagem competitiva das multinaciauai® resultado de fatores tradicionais
de vantagem competitiva e comparativa na matrizRIPER, 1986; DUNNING, 1993;
JOHANSON; VALHENE, 1977), de vantagem comparaties rsubsidiarias estrangeiras
(CAVES, 1972; VERNON, 1966; DUNNING, 1993), mas,bsgiudo, de vantagens
competitivas criadas com base nas competénciasulesdiarias estrangeiras (RUGMAN;
VERBEKE, 2001; BIRKINSHAW; HOOD; JONSSON, 1998).

Assim, compreender os fatores determinantes dondelsemento e transferéncia das
competéncias € importante para otimizar o apraweitao das competéncias criadas na

matriz, mas, principalmente, para utilizar as ca@paas desenvolvidas nas subsidiarias.

A competicdo na arena global paramasltinacionais emergentetgnde a ser muito mais
dificil do que para as multinacionais tradicion@&km de apresentarem um atraso em relacéo
a exploracdo de mercado, amiltinacionais emergentepara sobreviver na arena global,
precisam fugir da armadilha da producédo de baistocecommaoditiesestratégias tipicas das
grandes empresas dos paises emergentes (BARTLEHIDSBAL, 2000). Na competicao
frente a frente com os grandpkyers do mercado global, as multinacionais emergentes
necessitam subir na curva de valor competindo cooduytos de maior importancia e
agregando oriundos de novas tecnologias; ou precigzebrar as regras do jogo, isto €,
inovar incrementalmente em nichos de mercado ogalagente em mercados maduros; ou
ainda, ter alta flexibilidade, alinhada a empresmaitos ousados (inovadores), para conseguir
sobreviver em mercados turbulentos e fortementeetitivos (SHANKAR; CARPENTER,
KRISHNAMURTHI, 1998; BARTLETT; GHOSHAL, 2000; SULLESCOBARI, 2004;
KIM; MAUBORGNE, 2004).

Para tanto, asultinacionais emergentgsrecisam desenvolver competéncias na matriz e,
também, nas subsidiarias estrangeiras, pois asdguizs dasemergentesompetem nos

mesmos mercados de origem daadicionais ou ao menos nos locais em que estdo



subsidiérias deradicionais ainda, em virtude da presen¢ca em algum mercauta aido
explorado pelas multinacionais tradicionais, as timationais emergentepodem criar
competéncias capazes de moldar o futuro globaktty $MATHEWS, 2006; BARTLETT;
GHOSHAL, 2000).

Portanto, para compreender a competitividade rdakinacionais emergented essencial
compreender os fatores gerenciais que fomentamsendelvimento e transferéncia de
competéncias em suas subsidiarias. Disso resd@sz@ha da tematica de compreensao dos
fatores gerenciais que determinam a criacédo efén@meia de competéncias, assim como a
razdo de estudar as subsidiarias de multinaciobesileiras como representantes de

multinacionais oriundas de paises emergentes.

1.2 Estrutura da Tese

A tese esta estruturada em seis partes, que saninmm esta Introducdo. A parte 2, da

revisdo tedrica compreende trés capitulos. O prameapitulo apresenta o conceito de

competéncias organizacionais e sua ponte parangseténcias organizacionais em empresas
multinacionais, que resulta em tipos distintos ol@geténcias em uma mesma corporacao. O
capitulo dois da segunda parte defende a impoaatidesenvolvimento e transferéncia de
competéncias para asultinacionais emergente® terceiro capitulo discute sobre os modelos
estratégicos de empresas multinacionais para apesdicar 0 desenvolvimento e

transferéncia de competéncias.

A parte 3 da tese é dedicada a construcdo dosupostes que testam a importancia do
modelo de gestdo da multinacional na transferéu@aenvolvimento e reconhecimento de
competéncias. Os pressupostos articulam a quest@utdnomia, integracdo e orientacao
empreendedora da relagdo entre matriz e subsgligianiciativa das subsidiarias; e a
insercdo das subsidiarias nas redes de negocistramgeiro e no contexto competitivo do

pais em que as subsidiarias estédo localizadas.



A parte 4 é dedicada a metodologia da pesquisa,sumayrealizada com as multinacionais
brasileiras e suas subsidiérias, e, ainda, des@emmostra damultinacionais emergentes

brasileiras estudadas.

A parte 5 apresenta e discute os resultados conmmdrevalidar as pressupostos levantados
na tese. Inicia com uma andlise descritiva, segpmlauma analise de correlacdes e de
regressao, para testar as hipoteses. Finaliza omranalise delustere discriminante, com o
objetivo de identificar os modelos de gestdo dassidiarias com diferentes tipos de

competéncias.

Por fim, a Ultima parte expde as consideracOesisfinam que sdo apresentadas as
contribuicbes do estudo, bem como as limitacbesesindo e propostas para futuras

pesquisas.



2. REFERENCIAL TEORICO

O Capitulo 2 revisa os temas que sustentam o pemsandesenvolvido na tese: as
competéncias organizacionais, a importancia daspeténcias organizacionais para as

subsidiarias de multinacionais emergentes e ast@gias de empresas multinacionais.

A secdo 2.1 trata das competéncias organizacioBafeco de analise € o fundamento das
competéncias organizacionais e das capacidademidas assim como sua relacdo com a
estratégia organizacional e sua especificidade asm @las empresas multinacionais, que
acarretam em diferentes tipos de competéncias m@oragdo multinacional (competéncia

ndo-local, competéncia local, competéncia espeagific

A secdo seguinte discute sobre os paradigmas ddssfale vantagem competitiva e da
origem das multinacionais emergentes, com o olgetie ressaltar a relevancia do

desenvolvimento e transferéncia de competénciasgsanultinacionais emergentes

Quanto as estratégias das multinacionais, saotiesuos modelos multidomeéstico, global,
transnacional e metanacional que propiciam a fofimalg diferentes tipos de competéncias

na multinacional.



2.1 Competéncias Organizacionais nas Corporacdes Munacionais

A competitividade das multinacionaidepende do desenvolvimento de competéncias
organizacionais que possam ser criadas e trarsferadd redor do mundo (Bartlett;
GHOSHAL, 1992; NOHRIA; GHOSHAL, 1997). Para o erdegnento do desenvolvimento
das competéncias e de sua transferéncia, € neaess&@ompreensao do conceito de
competéncias e capacidades dinamicas, bem comdiféosntes tipos de competéncias das

empresas multinacionais.

2.1.1 Competéncias Organizacionais e CapacidadesBmicas

Na Gtica da teoria baseada em recursos (PENROSR; YYERNEFELT, 1984; BARNEY,
1991) toda empresa deve ser considerada um conjientecursos tangiveis e intangiveis.
Tais recursos se transformam em capacidades oag@mais quando articulados para a
realizacdo de alguma funcéo organizacional (BARNEY91; MILLS et al. 2002). A
capacidade de coordenar e gerenciar recursossccapacidades organizacionais. Assim, nao
adianta uma empresa ter empregados talentosos@dgi@a de ponta, se esses recursos nao

sao coordenados e gerenciados para a maximizag@fdamanceorganizacional.

Embora presentes em empresas concorrentes, reairsagacidades ndo sao iguais, pela
simples raz&do de que cada empresa atua como umssngadiferenciado, circunstanciado de
diferentes variacbes do contexto competitivo (CHAKRR, 1962; LAWRENCE; LORSCH,
1967, KATZ; KAHN, 1970) e seguindo diferentes ttéjeas historicas (PRIEM; BUTLER,
2001; BARNEY, 2001). Os recursos e capacidades d&genvolvidos por processos
ambiguos e inseridos em diferentes contextos so@&&IEM; BUTLER, 2001).

A diferente trajetoria percorrida por cada empresaulta em diferentes recursos e
capacidades e explica como algumas empresas cemsegesenvolver certas estratégias
superiores as de outras empresas pertencentessawmamo, com 0S mesmos clientes e com
semelhantes ofertas de bens e servigos. Algumasesas) em razao da trajetoria historica do
desenvolvimento de seus recursos e capacidadesagapes de gerar maior valor agregado

aos seustakeholdersconseqientemente, sdo empresas com uma supetioed relacdo as
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demais concorrentes, denominada de vantagem caivpg®RAHALAD; HAMEL, 1990;
2005; BARNEY, 2001).

Barney (1991) explica que a vantagem competiticie@rrente de recursos e capacidades
raras, dificeis de imitacdo, ndo substituiveisrsateis (Uteis para o negdocio da organizagao).
A empresa tem uma competéncia organizacional queosiroi um conjunto articulado de
recursos e capacidades (MILLS et al. 2002) quegagnevalor a estratégia empresarial em
virtude da raridade e da nao imitacdo. O conjua@mpeténcias organizacionais alinhado
a estratégia empresarial constituem a competéneidrat da empresa (PRAHALAD;
HAMEL, 1990; FLEURY; FLEURY, 2004), ou seja, o gdmndiferencial competitivo da

empresa.

Condicdo primordial para a existéncia do conce#oainpeténcia essenciéla ligacdo entre
estratégia e competéncias organizacionais, seja® @t marketing, recursos humanos,
producdo, etc. (PRAHALAD; HAMEL, 1990; FLEURY; FLERY, 2004). Quando a
competéncia organizacional ndo esta alinhada gesvas organizacionais, ela deixa de ser
essencial e geradora de vantagens competitivasapmmpeténcia € um conjunto de recursos
e capacidades que, coordenados, formam a linhaerdsstestratégia empresarial (MILIeS

al. 2002).

A competéncia ndo é um simples recurso, ou uma cagacidade, mas o conjunto de varios
recursos e capacidades que, quando coordenadmecmidddos para um objetivo estratégico
central da organizacdo, funcionam como uma comgpitérganizacional de alguma area
organizacional. Em conjunto com as competéncia®udes areas podem constituir uma
competéncia essencial da empresa, desde que agspeitregra da criacdo de valor, ndo

Imitagao e raridade.

Assim, o conceito de competéncia nédo é algo estéicEURY; FLEURY, 2004), pois em
razado das mudancas do ambiente competitivo, d&s alg® concorrentes, parceiros e clientes
0S objetivos estratégicos da empresa precisam Ismadns e, conseqientemente, as
competéncias organizacionais. Isso quer dizer dggendendo do contexto competitivo e da
sua turbuléncia (SULL; ESCOBARI, 2004; EISENHARDTMARTIN, 2002;
EISENHARDT; SULL, 2002), as competéncias tém que m@nventadas e alteradas
(PRAHALAD; HAMEL, 1990) para manter o principio dearidade, ndo imitagéo,
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versatilidade e geracdo de valor. Caso a empresa attére suas competéncias, 0S
concorrentes podem desenvolver as mesmas com@EstétliSENHARDT,; SULL, 2002,
PRIEM; BUTLER, 2001; BARNEY, 2001) e, at¢é mesmornty obsoleta a vantagem

competitiva.

Portanto, as capacidades organizacionais, alicdagsompeténcias, precisam ser dinamicas
para a adaptacdo exigida pelo contexto competith®.empresas precisam desenvolver
capacidades dinamicdSEECE; PISANO; SHUEN, 1997; EISENHARDT; MARTIN, @R)

que garantam sua adaptacdo ao ambiente competijtiso mesmo tempo, transformem as

competéncias centrais, mantendo-as criadoras de vatas e dificeis de imitar.

Um exemplo hipotético pode ajudar a entender o @itmade capacidades dinamicas e
competéncias. Em geral, atribui se a um simplesrsecou capacidade o conceito de
competéncia, como a marca da empresa, por exentpiretanto, a competéncia

organizacional ndo é simplesmente a marca. A marcem recurso da empresa que 0S
consumidores e concorrentes enxergam como um weidieiemas o que garante a marca forte
e respeitada no mercado € a coordenacdo conjuntivelesos recursos e capacidades de
marketing tais como garantir, um produto de qualidade, umeanunicacdo dirigida,

atendimento adequado, entrega no prazo estipwgatie, outras coisas.

Desse modo, a competéncia organizacional € a cémpatde marketing resultante da
articulagcdo e mobilizacdo de diferentes capacidaescursos organizacionais, que em
conjunto criam valor para o consumidor e posiciormempresa pouco a frente dos demais
concorrentes (raridade). Entretanto, a dificuldadie imitacdo decorre da constante
transformacdo das capacidades de marketing e ré&sgagiamente da marca. Em outras
palavras, a manutencdo da competéncia de marketingeja, sua ndo imitacao, deve se as
capacidades dinamicas, que sustentam a competiEngiarketing.

A articulagdo da competéncia de marketing com dm®wompeténcias organizacionais,
como, por exemplo, a competéncia de financas, sesurumanos, etc., permite a construcao
da competéncia essencial da empresa, que podmgerputras, o baixo custo, a flexibilidade

operacional, ou ainda a capilaridade de atendimento
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Empresas do mesmo ramo podem ter a mesma competésmencial constituida pelas
mesmas competéncias organizacionais de marke#@ngrsos humanos e finangas (PRIEM;
BUTLER, 2001). Entretanto, as capacidades que forntada uma das competéncias
organizacionais se diferenciam pelas razdes hisigriculturais e competitivas (BARNEY,
2001).

Assim, as competéncias organizacionais dependemagasidades para sua existéncia, mas
as capacidades precisam ser dinamicas para gaaamginpetitividade da empresa diante das

mudancgas.

O pressuposto teorico da visdo baseada em recizesesmo para as empresas nacionais e
multinacionais, porém, além da capacidade dinarpmea a renovacdo da competéncia
organizacional, as multinacionais contam com urifigidt extra em relacdo as empresas
nacionais: a possibilidade de transferir compet&norganizacionais entre suas empresas de
diferentes paises, 0 que, consequentemente, girendes tipos de competéncias nas

organizacdes multinacionais.

2.1.2 Os Diferentes Tipos de Competéncias Organizasais nas Multinacionais

Nas empresas multinacionais as competéncias oegammais podem se distinguir por sua

capacidade de serem transferidas entre as emgl@sasporacao. Assim, nas multinacionais

podem existir trés tipos de competéncias: as campias locais, as competéncias nao-locais
e as competéncias especificas (RUGMAN; VERBEKE 120000RE, 2001).

O entendimento dos diferentes tipos de competéncéss multinacionais decorre dos
conceitos-chave da teoria econ6mica sobre inteynalizacdo de empresa, em especial a
Teoria OLI ou Paradigma Eclético (DUNNING 1980,198®3). As vantagens das
multinacionais decorrem de vantagens de proprieffadmership), vantagens de localizacéo
em determinado pais (Location) e vantagem de ialieatdo das atividades sem necessitar

pagar os custos de intermediarios e os riscosda pa exclusividade (Internalization)
Numa extensdo do modelo de Dunning (1993), Rugn¥erieeke (2001) mostram como as

competéncias organizacionais desenvolvidas emedifes partes da multinacional podem ser

classificadas quanto ao seu local de criagiisussua capacidade de transferéncia.

13



As competéncias nao-locais sado aquelas provenidatesantagens de propriedade da firma
(DUNNING, 1993); em outras palavras, sdo compet&nciiadas e desenvolvidas na matriz e
transferidas para outras filiais do mundo. A cor@peia desenvolvida no processo de
montagem de automdveis da matriz de uma grandeachanat, por exemplo, quando é capaz

de ser reaplicada em alguma filial pode ser catiaatta como uma competéncia nao-local.

O inverso também pode ocorrer, ou seja, uma comgatécriada e desenvolvida na
subsidiéria sendo transferida para outras subgidiélia multinacional, ou até mesmo para a
matriz da multinacional. Seria o caso, por exempl®,uma subsidiaria localizada num
ambiente altamente competitivo, que consegue desamwuma competéncia de prospeccao
de clientes superior as ja existentes nas demagmwesas da multinacional e, além disso,
consegue transferir essas competéncias as outeés fijue poderdo utilizar e aperfeicoar a

competéncia.

Portanto, a competéncia ndo-local pode ser creatta ha matriz quanto na subsidiaria e pode
ser facilmente transferida entre as empresas daorgéo multinacional. O detalhe da
transferéncia é essencial para caracterizar a d¢émpe nao-local, porqgue nem toda

competéncia da multinacional pode ser transferida.

A prépria matriz pode desenvolver alguma competéngile ndo sirva para outras

subsidiérias, por ser exclusiva do local de atugdRaAMNNING, 1993). Uma competéncia na

area de Recursos Humanos, por exemplo, o desemeasito gerencial do pessoal técnico,
pode ser util para a matriz que desenvolveu essgpet@ncia, no sentido de suprir uma
grande deficiéncia técnico-profissional de seu,pais pode ser inutil ou pouco aplicavel a
sua subsidiaria localizada em um pais com um qudelrado-de-obra de excelente formacgéo
técnica. A diversidade de interesses estratégiotre es unidades explica por que certa

competéncia é (til somente para a unidade queesdaseu.

Portanto, a multinacional tem uma competéncia lapsindo a matriz ou subsidiarias

desenvolvem competéncias de interesse estritarioeaiee ndo global.

Finalmente, pode acontecer de uma filial ou a masenvolverem competéncias que seriam

de grande utilidade para todas as unidades da cedmorativa, mas em razao das
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especificidades dessa competéncia, sua transfaréadorna inviavel, ou seja, ndo ocorre a
internalizacdo das competéncias. Estas sé@o chanwmlasompeténcias especificas das
subsidiarias (BIRKINSHAW; MOORE,1998; RUGMAN; VEBHK 2001).

Os recursos e capacidades tangiveis e intanging@vedos na formagdo da competéncia,
impedem a transferéncia desta, pois tais recursapacidades somente estdo disponiveis em
determinado local. A competéncia especifica prod@&mconhecimento tacito, além de ser
dependente do contexto esfiieci de atuacdo (ANDERSSON; FORSGREN, 2000) e da
trajetoria passada da empresa (REZENDE, 2003B; HA83ON; WALUSZEWSKI, 2002)

0 que a torna dificil de ser imitada e transferiflan caso, por exemplo, de uma subsidiaria
que desenvolve uma competéncia operacional em quengeténcia distintiva € uma
ferramenta gerencial capaz de solucionar probleteagedidos de clientes. A competéncia
faz grande sucesso na subsidiaria. Todas as desubssdiarias da multinacional teriam
interesse em usar a ferramenta, pois o problenmvérsal. Logo, a competéncia tem carater
global, tal como a competéncia ndo-local. Entreta@étuma competéncia especifica porque
sua transferéncia para qualquer outra unidade éssiyel, jA que depende de uma estreita
parceria de negdcios com outras empresas e igsesligue ndo atuam nos demais paises em

que a multinacional tem subsidiarias, nem no paisatriz (BORINI, LACERDA, 2005).

Outro exemplo de Holm e Perdersen (2000) comparasdmmpeténcias nao-locais com as

competéncias especificas ajuda a esclarecer oitmnce

Os autores, estudando uma multinacional de origega apresentam a transferéncia de certa
competéncia de uma subsidiaria sueca para umadeniztasileira. A subsidiaria sueca apos
anos de trabalho com o fornecedor local no deseimehto de suas competéncias, chegou a
uma competéncia Unica e diferencial, que, apdénsateegociacdo e apreciacdo do nivel
corporativo, garantiu statusde centro de exceléncia a area organizacionatatkipdo. Em
virtude dessa condicdo, a subsidiaria deveria feensuas competéncias para a subsidiaria
brasileira. Tal fato somente foi conseguido emudet do significativo processo de
socializagdo entre as subsidiarias e da capacidadsubsidiaria brasileira de trabalhar
alinhada a subsidiaria sueca. Nesse caso temo®oesso de desenvolvimento de uma

competéncia nao-local, pois esta pode ser tradsferi
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Por outro lado, o relato de um diretor da area &b Be uma subsidiaria dinamarquesa, de
uma multinacional francesa, mostra que nem sempreompeténcias desenvolvidas nas
subsidiarias podem ser transferidas. Muitas vezasbaidiaria dinamarquesa tinha solucdes
para os problemas enfrentados por outras subsigsli@iera chamada para fornecer uma
solucdo. Embora o problema pudesse ser sanaddsaligua verificava que apenas uma
solugéo paliativa era transferida. Isso que diaex, ¢gse surgissem outros problemas nas
subsidiarias estrangeiras ja atendidas pela sdébsiddinamarquesa, essas precisariam
novamente da consultoria, porque o que foi traitkfdbi uma solucédo e ndo a competéncia
de como resolver os problemas. Eis uma competéspiecifica: Gtil globalmente, mas dificil
de ser transferida.

Competéncias especificas criadas nas subsidiariaa matriz tém potencial de uso mundial,
mas sdo competéncias de dificil transferéncia.msaicompeténcia especifica da subsidiaria
somente pode ser transferida na rede e aprovegelds outras empresas da corporacdo
multinacional quando esta inclusa no produto owigerfinal (RUGMAN; VERBEKE,
2001).

Portanto, o aspecto transferéncia é essencialdistraguir a competéncia especifica da nao-
local, ambas com potencial de uso mundial, mas sma segunda € passivel de ser
transferida, enquanto o escopo de aplicacdo daet@mpa distingue a competéncia local da
competéncia nao-local, assim como da competénpecidEa. A figura abaixo apresenta os
trés tipos de competéncias.

Figura 2.1 Tipos de Competéncias das Multinacionais

Competéncias
Caracteristicas local nao-local especifica
Escopo de aplicacao local mundial mundial
Capacidade de transferén¢ baixo alto baixo

Fonte: autor, com base em Rugman e Verbeke (208d)ne e Perdersen (2000).

Assim, dois aspectos sdo essenciais na discussacod#peténcias nas multinacionais: o
escopo da competéncia (local ou mundial) e suafeedncia (facil ou dificil). Esses dois
aspectos explicam a diferente dindmica de criagdovanhtagem competitiva de uma
multinacional, quando comparada com uma empresan@cAs corpora¢cdes multinacionais

tém maiores possibilidades de estabelecer vantagengetitivas, pois podem reaplicar suas
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competéncias organizacionais em diferentes loaiglguando possuidoras de competéncias

nao-locais.

Entretanto, a manutencdo da vantagem competitiva éaestatica, mas dinamica e

estreitamente relacionada com o desenvolvimemnansferéncia de competéncias.

As competéncias organizacionais na matriz ou ndssididrias suportam a vantagem
competitiva por um curto espaco de tempo, poishandica do mercado global impulsiona a
constante recriagcdo de competéncias (EISENHARDD22®ULL; ESCOBARI, 2004;
AUGIER; TEECE; 2007). Uma competéncia transferidarthtriz para as subsidiarias, apesar
de num primeiro momento ser de grande validade pa@mpetitividade da empresa, perde
seu valor num segundo momento, de acordo com alémdia do mercado (D’AVENI, 1994;
SULL; ESCOBARI, 2004).

A competéncia tem que ser adaptada as contingéradasintensa e diversificada
competitividade (D’AVENI, 1994; SULL; ESCOBARI, 28D Isso significa que existe um
grande risco de degeneracao do valor dos ativasndeempresa multinacional que depende
simplesmente de uma ou duas competéncias centi@ia€ na matriz e transferidas para as
subsidiarias. Por sua vez, a constante capacidad®ial e transferir novas competéncias
(TEECE; PISANO; SHUEIN, 1997), seja da matriz, sdm subsidiaria, impulsiona a
renovacado da empresa e a manutencéo da vantagepettosa.

Logo, a empresa multinacional precisa desenvolvempeténcias na matriz e nas subsidiarias
e ser capaz de operacionalizar a transferénciaslessnpeténcias (RUGMAN; VERBEKE,
2001; MOORE, 2001). Caso contrario, a empresa niderea a vantagem de ser uma
multinacional, pois compete como uma empresa naki@om a peculiaridade de ter seu

capital majoritario internacional.

Portanto, a competitividade das multinacionais ddpedas capacidades dinamicas (TEECE,
PISANO, SHUEIN, 1997) para sustentar a competiéige local e também da transferéncia
das competéncias entre as diversas unidades patarnaacompetitividade global, pois a
manutencdo da vantagem competitiva depende edseesia da mobilidade das

competéncias na corporacao multinacional.
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Para melhor entender o raciocinio, € proposto uencédo tedrico com uma multinacional

constituida pela matriz e uma subsidiaria.

Partindo do pensamento estratégico tradicionalothstituicido de vantagens competitivas de
uma multinacional, a matriz inicialmente seria asponsavel pela transferéncia da
competéncia (competéncia ndo-local) para sua gahsidA transferéncia dessa competéncia
garante a vantagem competitiva da subsidiaria porperiodo de tempo demarcado pela
turbuléncia do ambiente. Como consequéncia dassGeesdo contexto competitivo e,
também, das pressfes internas da empresa, a competiitrora transferida da matriz,
quando aliada as capacidades dindmicas da suimidigéofre transformacbes que
descaracterizam sua esséncia, mas garante a vanteg@petitiva local. Logo, essa
transformacao da competéncia oriunda da matriztiteingma nova competéncia. Essa nova
competéncia é capaz de sustentar a competitividadribsidiaria, embora nada garanta que

ela possa ser transferida de volta para a matriz.

Por outro lado, se a competéncia desenvolvida bsidiaria ndo fosse transferida, a matriz
teria que duplicar o esforco empreendido pela didsa em recriar suas competéncias,
guando deparada com turbuléncias competitivas algumies as que a subsidiaria enfrenta ou
enfrentou. Em outras palavras, a competitividadeenigpresa como um todo ndo estaria
assegurada, pois a matriz ndo aprendeu a competéonm sua subsidiaria e necessita

desenvolver uma nova competéncia com suas pra@apeidades dindmicas.

O resultado do esforco isolado da matriz pode secapacidade de se adaptar, que resultaria
na perda da vantagem competitiva, ou, numa pergpeatimista, a capacidade de adaptar
sua competéncia e manter a vantagem competitivémpae forma ineficiente, ja que o

esfor¢co de adaptagcéo da competéncia foi empreepdidduas vezes na mesma corporacao.

Um outro caminho seria a transferéncia para a malai competéncia desenvolvida na
subsidiaria, que outrora tinha sido transferidant#riz para a subsidiaria e nela sofrido
transformacdes para se adaptar as novas contiagéoampetitivas. Caso isso aconteca, o
ciclo se fecha.

Pensando-se na pior das hipoteses, ou seja, desqueméncias de mudancas estratégicas ja

estivessem sendo necessarias no contexto compétitial da matriz, o resultado estratégico
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seria a pronta adaptacdo da matriz as novas regrago. Na melhor das hipoteses, a matriz,
ao apreender a nova competéncia e incorpora-lacaonegécio, poderia ditar as regras
competitivas do mercado e impelir um esforco ad@iale seus concorrentes locais. Essa
posicdo garantiria uma lideranca de mercado e guista ou manutencdo da vantagem

competitiva.

Entretanto, a competicdo é dindmica e a resposiaté@gca dos competidores a vantagem
competitiva alcancada demandaria novos arranjosatepeténcias organizacionais para
garantir a posicdo. Isto €, seria necessario mimd@amente o ciclo de desenvolvimento e

transferéncia de competéncias.

Dessa maneira, se as competéncias desenvolvigasiaomatriz, ora nas subsidiarias, sao
suscetiveis a transferéncia, ou seja, sdo compasém&o-locais, isso fecha um ciclo virtuoso
(figura abaixo) de desenvolvimento de competéneiasanutencédo da vantagem competitiva

global na empresa multinacional.

Figura 2.2. Transferéncia de Competéncias nas Muktacionais

=

Competéncias da Transferéncia da Competéncias da
Matriz competéncia Subsidiaria

___——

Fonte: o Autor.

Portanto, o desenvolvimento e a transferéncia dageténcias entre matriz e subsidiarias e

vice-versa € essencial para a competitividade danacional.
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2.2 A Importancia das Competéncias Organizacionaisara as Multinacionais

Emergentes

A secdo anterior apresentou os diferentes tiposatepeténcias nas multinacionais e a
possibilidade de estas conquistarem vantagens c¢iivgee por meio da transferéncia de

competéncias criadas na matriz e nas subsididgMaguestdo remanescente é se essa
possibilidade teria validade para as multinacioreigergentes, ja que a constituicdo dos
diferentes tipos de competéncias é fundamentada@yrande parte, em pesquisa aplicada em

multinacionais provenientes de paises desenvolvidos

Para responder a essa questdo, esta secdo discuigordncia do desenvolvimento de

competéncias para a competitividade das subsisliégamultinacionais emergentes, no caso
especifico, as multinacionais brasileiras. O argumeéa tese é construido com base no fato
de que as multinacionais emergentes diferem dasnacibnais tradicionais pelo seu atraso
temporal em termos de atuacdo no mercado estrange lhes garante a posi¢ao de ultimas

entrantes.

Espera-se ao fim da secdo a compreensao e validagdso da competéncia organizacional
como o constructo norteador da gestdo de subsigi@m multinacionais emergentes,
conseguentemente suportando-se a escolha da Vaeaveeténcias como a medida central a

ser investigada na presente tese.

2.2.1 As Multinacionais Emergentes

A primeira onda de investimentos diretos estranggirovenientes de empresas fora da triade
Europa, América do Norte e Japdo foi alcunhada rdestimento dasmultinacionais
emergente¢KUMAR; MCLEOD, 1981; WELLS, 1983; LALL, 1983). B#aca-se o estudo
de Wells (1983), que analisa o padréo do investimdimeto estrangeiro (IDE) proveniente
do Brasil na década de setenta. Esta primeira doidanpulsionada pelas barreiras de

exportacao e programas de incentivo a internadatao.
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Embora essa primeira onda retrate o IDE do TercBiumdo, ndo serve de referéncia
substancial para a analise atual do IDE rdeltinacionais emergenteatuais. Hoje, as
multinacionais emergentesniciam sua internacionalizacdo numa situacdo rieate
diferente, dentro de um mundo interligado, em gsidirnites fronteiricos deixam de ser a

localidade geografica para uma inser¢cdo em redegé@cios mundiais (CASTELLS, 1999).

A atual onda de IDE dasultinacionais emergentealém de figurar num cenério de mercado
diametralmente diferente da primeira onda, reseertas particularidades que exigem uma
andlise comparada em relacdo as principais cosralgeinternacionalizacdo desenvolvida
com base no IDE das multinacionais tradicionais. dtinacionais emergentes, ultimas

entrantes na competicdo global, sdo seguidorasditimacionais tradicionais.

2.2.2 O Desafio Estratégico das Multinacionais Emgentes

O foco de andlise da Teoria da Vantagem das Pamdie Mercado é a dimenséo temporal,
ou seja, o momento de entrada de cada empresa madoeem relacdo as demais
competidoras. Lieberman e Montgomery (1988) reumigaliteratura tedrica e empirica que

descrevem as vantagens e desvantagens dos primeirastes.

Trés categorias representam as formas de obteagentcompetitiva por ser um primeiro
entrante:

1. Lideranca tecnolégica em produto e processo

2. Aguisicao primaria de bens escassos

3. Desenvolvimento de custos ao comprador caso gueaar de fornecedor.

A lideranca tecnoldgica pode ser obtida por meiguwtaa de aprendizagem, que representa a
capacidade de produzir maior quantidade de bensmenos recursos. Também pode ser
obtida por meio de patentes ou vantagens tecnal®gid industria farmacéutica € um

exemplo de vantagens obtidas por meio de pates@es;teristicas de um primeiro entrante.
A empresa primeira entrante também pode obter gantacompetitivas ao adquirir bens

escassos antes de todos os competidores. Essesdtlans fatores de produgdo, como 0s

recursos naturais, empregados, fornecedores ebdidbres, caracteristicas do produto e
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localizacdo geogréfica, além dos investimentos Emtas industriais e equipamentos. Essas
vantagens competitivas sdo evidentes quando osorentes avaliam como inviavel, ou

muito dificil, entrar num mercado, em razdo da sseadesses bens.

A terceira vantagem pode advir do grau de depemm&n® o primeiro entrante estabelece
com a cadeia produtiva (fornecedor e comprador) X{H®ILDE 1l, 2001). A empresa
primeira entrante beneficia-se de quatro formasanda os compradores realizam
investimentos iniciais altos para adaptar-se aayioo comprado; quando identifica mais
claramente as necessidades desses compradorés,dptende a agregar valor a eles; quando
h& contratos que inviabilizam sua descontinuidadeguando ha assimetria de informacdes e
0s compradores sao fiéis a marca do primeiro feah®s com receio de substituir o produto
comprado e obter um bem de qualidade inferior ((HRRMAN; MONTGOMERY, 1988).

Apesar das vantagens as empresas primeiras estténtesuas desvantagens. Lieberman e

Montgomery (1988, 1998) descreveram trés categdaakesvantagens:

1. Impossibilidade de aprendizagem com acertos e afeosima outra empresa. A
empresa primeira entrante ndo tem outras empresasg|uais se espelhar e com as
quais realizabenchmarking

2. Incertezas de mercado e tecnologicas, ou sejassidade de ser a primeira afetada
pelas mudancas tecnoldgicas ou pelas necessidasiesmsumidores.

3. Tendéncia a inércia ou resposta lenta em razaoosiggo estabelecidan¢umbent
inertia). A firma pode ficar presa a um conjunto espegifite bens e se tornar
relutante em canibalizar linhas de produtos exisgen ou pode se tornar

gerencialmente inflexivel.

Considerando-se as vantagens e desvantagens dessasprimeiras entrantes, no caso as
multinacionais tradicionaisquestiona-se o desafio estratégico das ultimaiargas, ou seja,

asmultinacionais emergentes

Utilizando como exemplo a Ranbaxy, uma industréiaina do setor farmacéutico, Bartlett e
Ghoshal (2000) sugerem estratégias diferenciadasquee uma empresa ultima entrante seja

bem sucedida na competicao global.
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Ao tratarem de estratégias diferenciadoras, osresitidentificam duas formas de obté-la:

benchmarkinge futura diferenciacdo ou confronto e disputa.

Na primeira forma, o Ultimo entrante inicia copiantideres globais e, posteriormente,
explora nichos inexplorados. Um exemplo € a Jolibe®a rede déast-fooddas Filipinas que
sofreu concorréncia do McDonald’s, aprendeu com peacesso de producdo e,

posteriormente, inovou focando as preferénciastogala regido de atuacao.

Na segunda forma, mais radical, novos modelos déane sdo introduzidos, o que pode ser
efetivo em oligopdlios estabilizados. A BRL Hardyna empresa de vinhos australiana,
mudou as regras do jogo e deteve o controle tamlvéndas, distribuicAdorearketingpara

poder posicionar-se como uma marca global. A erapgaabém passou a comprar vinhos de
véarias partes do mundo e conseguiu obter escdtaesué para ter forca na negociacdo com

lojas de revenda.

Shankar, Carpenter e Krishnamurthi (1998), ao eséuid empresas da industria farmacéutica,
identificaram vantagens competitivas dasiltinacionais emergentesomparadas com as
tradicionais As multinacionais emergentegue atuaram focadas em inovagao obtiveram
vantagem competitiva sustentavel por terem um pakle mercado maior. Melhor que
investir recursos em atividades aharketing,as multinacionais emergentedevotaram seus
esforcos a redefinir o “jogo” para beneficia-lagoglerem utilizar a inovacao para auxiliar na

redefinicdo do mercado.

Kim e Mauborgne (2004) também sugerem que parar chieesso em um ambiente
competitivo as empresas devem procurar criar oseanais, isto é, redefinir as fronteiras do
mercado e fazer negocios onde ndo ha adversarey&nDser evitados oceanos vermelhos,

isto é, setores onde a comoditizacdo de produsesvecos encolheu as margens de lucro.

Sull e Escobari (2004) estudaram empresas latirerieamas e suas dificuldades para se
globalizarem. Nos ultimos 15 anos houve a abedonaercial da América Latina, e a falta de

liquidez e altos custos de capital, conjuntamenta o esgotamento das oportunidades nos
mercados locais, fizeram com que as empresas seftaseu foco para o exterior. Para os

autores, contudo, o “custo latino” dificulta estaternacionalizacdo, como a alta carga
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tributaria, a escassez e o elevado custo de capitarrupgdo, a dificuldade de investir em
P&D, a desvantagem tecnoldgica, o cambio volasis éaxas altas de juros, e a inflagdo. Os
autores afirmam que mesmo com essas dificuldadpsesas latino-americanas alcancaram
lideranca em seus setores e indicam trés passasopter sucesso na internacionalizacao:
comprometer-se com uma mentalidade global, empeeeaddes ousadas para tornar
irreversivel tal compromisso e realinhar toda anizacdo para competir em escala global.

Em resumo, as empresasiltinacionais emergentepara competir frente a frente com os
grandesplayers do mercado global, precisam quebrar as regra®gim, jou seja, inovar o
desenvolvimento em nichos de mercado ou inovacaidente em mercados maduros. Outra
saida seria a constante busca por alta flexibéidatinhada a empreendimentos ousados

(inovadores), para conseguir sobreviver em merctntbalentos e fortemente competitivos.

Portanto, asmultinacionais emergentesdo dependentes de inovacdes estratégicas de
processos e de produto, em ritmo e de maneiraediieique asultinacionais tradicionais.
Logo, perante esse desafio estratégico com quesaraim asnultinacionais emergentes,

observa-se que:

As multinacionais emergentes precisam competir darfa diferenciada das multinacionais

tradicionais

Uma das formas diferenciadas de competicdo propussta tese é a necessidade de as
multinacionais emergentggrcorrerem um caminho diferente da trajetoriardaliinacionais
tradicionais. Em outras palavras, asultinacionais emergentesdo podem utilizar-se das
mesmas estratégias de transferéncia de competé&teiasatriz para as subsidiarias e de
exploracdo de mercado (DUNNING, 1993) praticadagpelultinacionais tradicionaisno
inicio de seu processo de internacionalizacdo. Wuobura dos mercados e a posi¢cdo de
altima entrante damultinacionais emergentesquerem uma estratégia diferenciada quanto

as fontes de vantagem competitésa localizacdo em mercados estrangeiros

2.2.3 As Fontes de Vantagem Competitiva das Multigonais Emergentes

A corrente tedrico-econémica de internacionalizaggoempresas com base nos custos de
transacdo (DUNNING, 1993; BUCKLEY; CASSON 1976; WIAMSON, 1975) apresenta
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importantes contribuicbes para o debate sobrenat@nalizacdo e sua relacdo com os
recursos da firma. Recentemente, ganhou mais destaon a emergéncia da visdo baseada
em recursos (VBR) aplicada & internacionalizZA¢®ENG, 2001), que explora o paradigma

eclético (OLI) de Dunning com o conceito de recsysapacidades e competéncias da VBR.

Um dos pilares que sustentam a internacionalizat@oempresa sao as competéncias
desenvolvidas no pais de origem da empresa, cal@dsecomo vantagens de propriedade da
firma. Além dessas competéncias, a empresa quaesedcionaliza tem a possibilidade de
agregar ao seu portifélio competéncias localizafima do pais de origem, nas filiais

estrangeiras. Essas competéncias sdo Uteis pataagé@ no pais em que a filial esta
instalada, mas também podem ser transferidas paias tas demais empresas da rede

corporativa da multinacional, se puderem ser irieradas.

Assim, o processo de internacionalizac&ordakinacionais emergentsggundo 0s preceitos
da teoria OLI foi assunto de alguns estudos noilBRa&rticularmente, os resultados mostram
alguma adequacao da teoria OLI paramadtinacionais emergenteporém, seguindo 0s
preceitos eframeworks de andlise do inicio da internacionalizagdo dadtimagionais
tradicionais, o foco das andlises sdo as competedei matriz ou as vantagens de localizacéo

(competéncias locais) no pais estrangeiro. Abaxaslatados alguns desses estudos.

Conforme o estudo de Barbosa (2004) e Barbosa waBdr(2003), o fator impulsionador
para a Gerdau no exterior foi a busca de oportdesgleem virtude das barreiras de entrada do
aco no mercado internacional, além, é claro, datagans de propriedade que a Gerdau tinha
no Brasil. Chevarria e Vieira (2007) acrescentdiorte competéncia em processos de gestao
como forma de posicionar a empresa como um conguediel classe global. A adoc&o desses
processos em nivel de exceléncia é resultado deegsos caracteristicos @estdo da
Qualidade Totale se sintetiza na busca continua pela adocdo eé#somms praticas de

negocio existentes no mercado.

® Conforme Peng (2001), a VBR aplicada & internadipacéo, apesar de aparecer como referéncia tadire
varios estudos das décadas passadas, se torncampo especifico de analise muito recentemente, esmnm
tempo que outras recentes analises da internaizag@ab também emergiram, como a teoria das empgesas
nascem globais (MADSEN; SERVAIS, 1995; KNIGHT; CABGIL, 1995) e as pequenas empresas (SIMON,
2003). Essas duas ultimas néo sédo analisadas senpgegexto por ndo constituir o foco de investigaga tese.
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Candia (2003) mostra que a vantagem de propriedaddominio de uma tecnologia de

processo da Cervejaria Brahma foi decisiva part&ecesso internacional.

No estudo de Oliveira e Paula (2005) fica constatadnternacionalizacdo da Companhia
Vale do Rio Doce orientada pela procura de recunatsrais e vantagens de localizagcdo em

outros paises.

Moura (2007) ao estudar a internacionalizacdo da de desenvolvimento de produtos de
seis multinacionais brasileiras, verificou que Mgalo, Tigre, Weg, Embraco e Gerdau
seguiram os preceitos do paradigma eclético. Arnatgonalizacdo dessas atividades foi
impulsionada pelas vantagens de localizacdo dasepastrangeiros e pela vantagem de
propriedade que algumas dessas empresas tinhararemstde capacidade tecnolégica no

Brasil.

Bernardes (2000) analisando a construcdo da cadedalor da Marcopolo, assim como
Hexel (2004), que investigou 0s recursos estratégida empresa, mostram como as
competéncias da Marcopolo, desenvolvidas no mercadmnal, foram essenciais para a

internacionalizacdo da empresa.

Borini et al(2007) consideram a arquitetura de competéncissngelvida pela Votorantim
em solo nacional como importante fator para a stestéo da internacionalizacdo da empresa

e a consolidagéo de suas operac¢des no exterior.

Antonio (2004) aponta as competéncias da Petrammas fator determinante de seu sucesso
internacional. O estudo destaca o0s recursos filv@scee a competéncia tecnoldgica

desenvolvida em solo nacional como diferenciaisptitivos da empresa.

Borini e Sadinvinski (2006) mostram como a arquii@tde competéncias do processo de
producdo da WEG e a transferéncia dessas compet@raria as subsidiarias sdo a garantia da

competitividade internacional da WEG.

Urban (2006) ressalta as competéncias de base lGgma da Embraco, tanto no
desenvolvimento de produtos quanto nos processsxciados a entrega de produtos e

servigos. Essas competéncias, segundo a autorass@aciais para 0 sucesso internacional da
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empresa. Urban destaca também o desenvolvimentoodgeténcias no exterior, em
particular na China, em que foi necessério um graggforco para o desenvolvimento da
competéncia de relacionamentos locais (clientereepas), essencial para a manutencédo da

empresa.

Apesar da constatacdo de que as competéncias da matlas competéncias locais no
estrangeiro sdo o suporte tedrico para a internatkacdo damultinacionais emergenteio
Brasil, outra corrente da literatura contesta @amiente dessas duas fontes de suporte para a
explicacdo do fendmeno dawultinacionais emergented principal alegacdo é que muitas
multinacionais ndo tém recursos para explorar namdinte, pelo contrario, elas precisam
constantemente agregar novos recursos caso querranter a competitividade global
(BONAGLIA; GOLDSTEIN, 2007; MATHEWS, 2006; BONAGLIA GOLDSTEIN;
MATHEWS, 2006).

Inicialmente, é oportuno analisar as vantagenspam®iros de acordo com as premissas da
VBR. As multinacionaistradicionais tém a vantagem de escolher o momento 6timo de
entrada no pais estrangeiro, além de ter acessirito aos melhores recursos, o que lhe
permite acumular recursos para sustentar a vantagempetitiva (LIEBERMAN;
MONTGOMERY, 1998; CLEMENTEet al. 1998; SCHOENECKER; COOPER, 1998).
Assim, as tradicionais desenvolvem recursos rami$ieeis de imitar (GRANT, 1996). Séo
exemplos desses recursos: a reputacdo, a detencéandl de distribuicdo, vantagens de
custo em razao da escala e experiéncia, inser¢i@ojiimto aos consumidores e definicdo do
padrédo de tecnologia a ser utilizado (LIEBERMAN; MOGOMERY, 1998; HAX; WILDE

I, 2001).

As multinacionais tradicionaintram nos mercados estrangeiros antes dos segg)igois
possuem recursos e capacidades passiveis de semgloragas num novo mercado
(DUNNING, 1993; MITCHELL, 1989). Williams, Tsai edy (1991), por exemplo, mostram
gue as multinacionais tradicionaisde sucesso sdo aquelas detentoras de recursos e
capacidades intangiveis (ex: imagem corporativapsores aos dos demais concorrentes.
Schoenecker e Cooper (1998) defendem a mesmantestando o desenvolvimento superior

de capacidades mercadologicas e tecnoldgicas dasi@s. As competéncias determinam a
decisdo do momento de entrada da empresa em outresado (VILLAVERDE; ORTEGA,
2002). Logo, agnultinacionais tradicionaisentram no mercado pautadas por recursos e
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capacidades proprias e auferem novos recursosagidages em razdo de sua posi¢do como

pioneiras.

Por sua vez, a internacionalizacédo dasgtinacionais emergentesio € baseada em recursos
proprios a serem explorados internacionalmente,sinasa busca, “captura” e exploracdo de
recursos localizados ao redor mundo (MATHEWS, 2006)

Diferentemente dasiultinacionais tradicionai® em virtude do desafio competitivo inerente
a posicdo de ultimas entrantes, masltinacionais emergentéém muito a ganhar com as
parcerias internacionais e aquisicfes de emprepaga® a perder, jA que ndo sdo detentoras
de recursos. Isso poderia ser explicado ndo séoposigéo de seguidora, mas pelondset
das empresas tradicionais e emergentesnésinacionais tradicionainxergam o mundo
como um grande numero de concorrentes que querémdoacusto plagiar, enquanto as
multinacionais emergentedeveriam enxergar o0 mundo como uma teia de recugses
precisam ser adquiridos, alinhados, aprendidossediinados mundialmente para as demais

unidades da corporacéo como fonte de vantagem ¢ivivgnéMATHEWS, 2006).

Mathews (2006) ressalta que a estratégiantlaléinacionais emergentas marcada por trés
passos: busca por recursos no exterior, seja pior deeaquisicdes, parcerias ou insercao nas
redes de negdcios internacionais; aproveitamergaemrsos adquiridos e desenvolvidos no
exterior para alavancar os negoécios de toda cagforee, finalmente, desenvolvimento de
uma extraordinaria capacidade de aprendizagem ncaptitanto para perceber as novas

oportunidades quanto para integrar novos recursedeade negocios.

Dessa forma, embora desprovidas de recursoBjudtinacionais emergentesdo atuariam
como simples observadores do ‘jogo global’, jA quetas seriam capazes de remodelar os
negocios nos setores em que atuam (SULL; ESCOBa®RI4). Isto, é claro, somente se
essas empresas fossem capazes de apresentar digaragfio estrutural de rede global de
negocios (MATHEWS, 2006) dependente da aprendizagemompeténcias adquiridas no

exterior, ou seja, desenvolvidas nas subsidiérias.

Assim, fica claro que a perspectiva de uma esiamt@gmpetitiva diferenciada das
multinacionais emergentatestoa da premissa central do paradigma econdqueoenxerga

0 mercado estrangeiro como uma extensao do menzailonal, e segundo a qual o mercado
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deve ser explorado e 0s recursos que outrora garant competitividade no mercado
nacional de origem devem ser estendidos as subaglifVERNON, 1966). As
multinacionais emergentggodem e devem explorar as competéncias da matangruir
competéncias locais; porém, a competitividade stersgra assegurada se a empresa inverter
a ordem dos valores e desenvolver a capacidadesdium de maneira global das

competéncias desenvolvidas nas subsidiarias.

Portanto, para asnultinacionais emergente® desenvolvimento de competéncias nas
subsidiarias, bem como sua transferéncia e a adgubcide aprendizagem das competéncias, é
essencial para a participagdo no ‘jogo global’. d,ogsmultinacionais emergentggecisam
“buscar” tais competéncias desenvolvidas no extedo seja, elas seriam dependentes de
competéncias nao-locais criadas nas subsidiarieengsiras, invertendo a tradicional ordem

de valor das fontes de vantagens competitivas geemas multinacionais.

2.2.4 O Paradigma do Pais de Origem das Multinaciais Emergentes

A teoria econdmica cléassica explica o éxito dosgmicom base nos fatores de producdo,
como terra e mao-de-obra. Os paises obtém vantagemparativa nos setores que usam de
forma intensa 0s recursos que possuem em abundd@htiacontrapartida, a teoria da
competitividade nacional (PORTER, 1990) tem comgtolp explicar por que determinado
pais retune condi¢des domeésticas que garantem umgetibvidade ndo baseada em custos,
mas em qualidade, diferenciagéo e inovagéao.

Certas empresas localizadas em determinados psfieesiais propensas a criar inovacoes
porque determinados paises reunem atributos quiadcs e sistematicamente, permitem a
construcdo da vantagem nacional sustentada. Essiestas sdo em numero de quatro:

condi¢cdes dos fatores; condigcbes da demanda; setoreelatos e de apoio; e estratégia,
estrutura e rivalidade das empresas. Constituenuatso arestas do que Porter (1990) chama

de ‘Diamante da Vantagem Nacional'.

Cerceau (2001) mostra, por exemplo, que o investionda Gerdau no exterior, se nao foi
favorecido por todas as arestas do diamante dagemt nacional, pelo menos teve nas
condicOes dos fatores, tais como 0s recursos husr&ane naturais, o elemento essencial para

0 crescimento da empresa e sua expansao interahcion
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Borini et al. (2006) encontrou sustentacao na teoria da vantagsnmacOes para explicar os
investimentos internacionais da CSN. A decisao 8l @e instalacdo de uma subsidiaria nos
EUA e outra em Portugal foi uma tentativa de aceéssimntes de vantagens dos “diamantes”
americano e europeu. Os mercados apresentavam radicGes da demanda e da
competitividade favoraveis; eram o0s principais ptaees de exportagdo da companhia e,
embora existisse uma forte concorréncia, essa taama constante atualizagédo tecnologica
do processo produtivo. Por outro lado, na opini@oatiuns especialistas, 0s negocios,
principalmente em solo norte-americano, necessitaga confianca quanto a rentabilidade
futura, em razdo da debilidade dos fatores de gémlwa industria e da deficiéncia dos

setores correlatos.

Entretanto, outra corrente de estudiosos concdetemente com o preceito de Doz, Santos e
Williansons (2001) de que nao existe o0 conceiteg@resa que “nasce no lugar errado”.
Nessa perspectiva de que nao existe lugar erradmpacer, o ponto que chama a atencéo é a
origem dasnultinacionais emergente®mooffshoringde multinacionais tradicionais, dentro
da l6gica das cadeias globais verticais de prod(FlABURY; FLEURY, 2005; BONAGLIA,
GOLDSTEIN, 2007).

O fenébmeno daglobal value chain(GVC), associado a queda de barreiras e custos de
transportes e a interligacdo dos negécios mungiaismeio do avanco da telecomunicacao,
permitiu que um grande numero de multinacionadid¢ianais fizessem a opc¢ao estratégica e
operaroffshoringnos paises em desenvolvimento (GEREFFI; HUMPHREVWJRGEON,
2005). Assim, muitas empresadfshoring das multinacionais tradicionais acabaram se
tornandomultinacionais emergente®s fatores precursores da internacionalizacadaram

os fatores de inovacdo do local, ou seja, as vansgagompetitivas nacionais oriundas dos
clustersnacionais, mas inicialmente a tradicional vantagemmparativa baseada em custos

baixos de acesso aos recursos fisicos e de mabrde-o

Dentro da l6gica das GVC, as empresas nos paisatesemvolvimento responsaveis pelas
tarefas de manufatura capitalizaram-se sem exmosig&isco de atividades dearketing

P&D e distribuicdo. Com o crescimento da econorsiangércado dos paises emergentes, tais
como os do BRIC, aliado a maior competitividadeclkeatamento das margens de lucro para

atividades de menor valor agregado, muitas emprggsasanteriormente operavam como
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simples offshoring de atividades de manufatura (BONAGLIA; GOLDSTEIR)O7; SIM;
PANDIAN, 2003), passaram a desenvolver seus pred@dginal Design Manufaturése,
em alguns casos, avancaram mais, a ponto de opmrarmarca propriadriginal Brand
Manufacturey (BONAGLIA; GOLDSTEIN, 2007).

Entretanto, o desafio de uma marca global € mua@mqgue o da simples subcontratagdo
para manufatura. Ndo tendo uma marca globam@tnacionais emergentapie decidiram
seguir este curso precisaram adquirir recursos capaotacdo e reconhecimento para se
equiparar as multinacionais tradicionais oriundas phises desenvolvidos. Tal fenébmeno deu
origem a um processo de internacionalizagdo emabdacconstituicdo de uma operacao
mundial com marca global (BONAGLIA; GOLDSTEIN, 2007

Bonaglia e Goldstein (2007) investigaram trés esasmultinacionais emergentei setor

de linha branca, a saber, a chinesa Haier, a #rgelik e a mexicana Mabe. Todas sao
multinacionais emergentes offshorimg grandes multinacionais tradicionais e inveastira
fortemente em P&D e inovacgao, introduzindo sucessente substanciais mudancas no
processo e produtos como forma de se atualizar omapeticdo global (BONAGLIA,;
GOLDSTEIN, 2007). Suas filias estrangeiras adotamammerosas inovacdes, associadas a
uma intensiva busca de recursos tecnologicos queilimacionais emergentesio possuiam
nas suas operacfes domeésticas. Isso mostra queligicam e o desenvolvimento de
competéncias em subsidiarias estrangeiras € umaigsie essencial para a competitividade

dasmultinacionais emergentes

N&o se restringindo ao enfoque das subsidiariacceutratadas, Bartlett e Ghoshal (2000)
compartilham de semelhante idéia:nasltinacionais emergentggecisam subir na curva de
valor. Os autores defendem a premissa que o sudassulltinacionais emergenteepende

da parte da curva de valor escolhida para atuar.

A curva de valor possui dois eixos: (x) a complexiel tecnologica e dmarketinge (y) a
margem bruta. Quanto maior a complexidade, mamamem. Os autores exemplificam com
a industria farmacéutica, que parte de substaimtiasnediarias em grandes volumes e chega
a descoberta de novas férmulas quimicas com altv egregado e margem bruta de 60 a
100%.
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As empresas de paises periféricos hesitam em subaurva de valor, competindo
exclusivamente por baixos custos, pois h4 um pnudblde limitagdo danindsetdo corpo
executivo das empresas: 0s gerentes ndo tém comfean suas habilidades gerenciais para
subir a curva de valor ou ndo tém coragem de camgtey recursos para vencer esse desafio.
A solucdo seria a perspectiva geocéntrica, alintema modelos de rede diferenciada e
metanacional. Essa mesma solucéo permite supesagumda justificativa para o fato de a

empresa nao subir na curva de valor: “nascer ear krgado”.

Teixeira (2007), em sua dissertacdo de mestradspeeito das competéncias essenciais para a
internacionalizacdo das empresas multinacionaissileir@as em comparagdo com
multinacionais estrangeiras, concluiu que ndo faisspvel identificar competéncias
organizacionais essencialmente brasileiras e femésnrelacionadas a internacionalizacédo. O
estudo ndo constata vantagens no fato de a eng@ebaasileira. Conclui que ndo é a origem
que determina 0 sucesso internacional, mas o geaexdosicdo a desafios em mercados
competitivos, 0s quais exigem o desenvolvimentcal®@peténcias equivalentes. Assim, a
internacionalizacdo da empresa seria mais favoréwetlesenvolvimento de competéncias
organizacionais do que a origem da empresa, enciabpges empresas pertencentes a
determinados setores dinamicos da economia global.

Nem todas as multinacionais “nascem no lugar ce@abe a elas adquirir e integrar recursos
em outros paises por meio de suas subsidiarias,dgueriam ser responsaveis pelo
desenvolvimento de competéncias locais, mas, smwretle competéncias néo-locais, para
garantir o ciclo de competéncias, essencial a siémecia da corporacao ao longo do tempo.

A competéncia ndo-local poderia ser transferida pamatriz, uma vez que as condi¢cdes da
subsidiaria proporcionariam o desenvolvimento demeténcias nao-locais. Entretanto, tal
como quando a matriz transfere uma competéncia pamubsidiaria, a competéncia
transferida da subsidiéria para a matriz sofrema descaracterizacao, dadas as necessidades,
contingéncias e dinamicas de adaptacdo da empessituindo-se ao longo do tempo numa
competéncia local ou especifica. Caberia entdo @izma&inventar as competéncias para

tornd-las novamente nado-locais e transferi-las asuisubsidiarias.

Logo, a sobrevivéncia ao longo do tempo dagltinacionais emergentedepende nao

somente de competéncias desenvolvidas na matrig, também do desenvolvimento de
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competéncias nas subsidiarias e da constantedransfa de competéncias entre as unidades
da rede corporativa da multinacional.

2.2.5Consideracfes sobre as Multinacionais Emergentes

Esta discussao sobneultinacionais emergentdsi elaborada com o intuito de comprovar a
tese da importancia do desenvolvimento e transtex&le competéncias emultinacionais

emergentesEm outras palavras, a criacdo e transferénciaomepeténcias, que sao um
fenbmeno com evidéncias empiricas em empresasnantitinais tradicionais, também devem
ser estendidas as multinacionais emergentes, poé@rtomo uma complementaridade das
estratégias das multinacionais, mas como prerr@a@ra a competitividade. A busca de
competéncias no exterior e, consequentemente, ramafdréncia dentro da corporacao
decorrem das contingéncias as quais as multindsioamergentes estdo submetidas:
limitacdo de recursos nos paises-sede (excetomoditiey atraso temporal na expanséo
internacional e desvantagem das instituicbes quecemsam em relacdo as empresas

tradicionais.

A revisdo critica da teoria econdmica da internaaliaacdo, apoiada pela perspectiva da
VBR, mostra que as multinacionais emergentes nitmesadquirir competéncias ao redor do
mundo, em vez de se basear nas competéncias ddeaisgem. Tal fato ndo contesta a
criacdo de competéncias na matriz oagdtinacionais emergentemas chama a atengéo para
a dispersdo das competéncias ao redor do mundg,cqusequentemente, possibilta uma

maior capacidade de transferéncia de competénaigspte das multinacionais emergentes.

As multinacionais emergentesdao devem lamentar a falta de recursos, mas quebra
premissa da matriz como centro das competénciasultinacional e abrir caminho para o
desenvolvimento e transferéncia de competénciamaas de subsidiarias, esquecendo o

lugar em gque “nasceu”.

Essa premissa de dependéncia do desenvolvimentansferéncia de competéncias das
subsididrias confrma a escolha das variaveis dserm®lvimento, transferéncia e
reconhecimento de competéncias como elementoscegsgpara a discussao das estratégias

de multinacionais emergentes.
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2.3 Gestao Estratégica de Empresas Multinacionais

Nesta secdo, o objetivo é apresentar as difereasttégias das multinacionais e,
consequentemente, sua estrutura organizacional, @wontuito de entender o modelo de
gestdo para o0 desenvolvimento, transferéncia e nhecomento de competéncias

organizacionais.

2.3.1 A Estratégia das Multinacionais

Quando uma empresa deixa os limites da fronteiceonal e passa a atuar no exterior, com
uma unidade operacional, ela enfrenta o problemastratégias conflitantes entre a unidade
no exterior e a matriz. De um lado, ha uma forca bppulsiona a atuacdo integrada da
subsidiaria as diretrizes estratégicas da matnz,gae o objetivo corporativo € garantir a
maximizacdo dos resultados corporativos. De ouattlo,l ha a exigéncia de estratégias locais
das subsidiarias por parte governo, clientes, tmu@res, parceiros e concorrentes. Essas
forcas simultdneas e contrarias € o que Stopford/ells (1972) chamaram de forca
centrifuga. As multinacionais devem se ajustar ptgader de maneira satisfatoria a ambas as
forcas. Logo, uma vez que as estratégias sdo gnestsis por forcas divergentes, a estrutura
organizacional tem que se ajustar aos imperatistratégicos (CHANDLER, 1962). Isso cria
um dilema na gestdo das multinacionais: a adequag@ice estratégia e estrutura

organizacional.

2.3.1.1 Estratégia Global vs. Multidomeéstica

Os modelos estratégicos tradicionais de atuacdo ndakinacionais sdo os modelos
estratégicos global e multidoméstico (YIP, 198996&9BARTLETT; GHOSHAL, 1992).
Duas forgcas simultaneas e antagbnicas permitiragriagdo desses dois modelos. Para o
primeiro, a ideologia da maior eficiéncia e raclimagdo dos processos mediante a crescente
globalizacdo (LEVITT, 1998) e, para o segundo, @ressivo poder de barganha dos
mercados locais (BARTLETT, 1986).

A percepcao uniforme da globalizacdo dos mercagkdta num mercado Unico, ou seja, um

mercado com preferéncias massificadas impulsionaadcatuacdo etnocéntrica das

34



multinacionais (PERMULTER, 1969; ADLER, 2002). Padb do pressuposto de que existe
um unico mercado global, a orientacdo etnocénnéchaca qualquer outra estratégia de
atuacdo da multinacional que ndo seja aquela ainbha estilo da matriz organizacional. O
alicerce gerencial que sustenta esta estratégiaaéi@alizacdo das atividades em ambito

mundial, maior controle organizacional e, consetgiaante, maior eficiéncia operacional.

Oposta a percepcao uniforme, ha a percepc¢ao poica@(PERMULTER, 1969) de estratégia
da multinacional. A globalizac&o, em vez de unifioa gostos e atitudes, foi encarada como
uma verdadeira “torre de babel”, isto é, uma didede de culturas e valores. Logo, a
estratégia para uma empresa atuar competitivannenteercado global seria o atendimento
especifico de cada nacéo estrangeira. O objetivesttatégia multidoméstica € otimizar o
desempenho mundial através da maximizacdo daga®eeiucros advindos do atendimento

especifico de cada mercado.

A Figura 2.3 mostra como as duas estratégias seedidiam na operacionalizacao gerencial.

Figura 2.3 Comparativo entre os Modelos de AtuacaBstratégica Multidoméstico e

Global
Multidoméstica| Global
autonomia alto baixo
comunicacao baixo alto
compartilhamento de valores baixo alto
confianca da matriz baixo alto
controle baixo alto
orientacdo para o mercado local alto baixq
capacidade de diferenciacao loca alto baixo
eficiéncia operacional global baixo alto

Fonte: Autor com base em Bartlett e Ghoshal (1992)

O modelo de estratégia multidoméstico garanteaaitanomia das subsidiarias para a tomada
de deciséo, o que repercute num melhor ajuste &ssidades de mercado ou na criacao de
ofertas diferenciadas das da matriz. Por outro,ladmo cada subsidiaria tem uma atuacao
Unica, a eficiéncia operacional € baixa em virtdae sucessivas reaplicacées de técnicas, sem
um benchmarkingnterno ou orientacao interna, ou ainda em viroeonflito de valores de

cada unidade empresarial. Como resultado, ha uxo lcantrole das atividades corporativas
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da multinacional e uma alta percepcéo de riscoatlaglades no estrangeiro (BARTLETT,;
GHOSHAL, 1992).

O extremo oposto caracteriza a atuacdo da estapbgpal, que apresenta alta integracéo,
comunicacado e compartilhamento de valores, aliadesna baixa autonomia em prol de
maior controle corporativo e a uma baixa percepddaisco. Entretanto, ao prezar pela
eficiéncia global, a atuacdo da multinacional fiedlasada de uma atuacdo da concorréncia
orientada para o mercado local e com alto difeetrestratégico na relagdo com o cliente
(BARTLETT; GHOSHAL, 1992).

Percebe-se que dois pontos sdo essenciais nacdstdos dois modelos estratégicos: a
dicotomia entre integracdo e autonomia e a inserg@omercado local. A estratégia

multidomeéstica concede maior autonomia as subgdi& uma maior insercdo da subsidiaria
no mercado estrangeiro. O contrario se aplicaratégia global, em que é alta a integracéo

entre matriz e subsidiarias, porém a insercéo nmoade estrangeiro fica debilitada.

Assim, alguns elementos se mostram essenciaiopmarendimento da gestao de subsidiarias
no estrangeiro conforme esses dois modelos estaség

» A autonomia concedida as subsidiarias: alta noidunitéstico e baixa no global.
* A integracdo entre matriz e subsidiarias, traduzigala comunicacdo e
compartilharmento de valores: baixa no multidonsésti alta no global.

* Alinsercdo no mercado estrangeiro: alta no modeltidonméstico e baixa no global.

2.3.1.2 A Configuracao Estrutural dos Modelos Estrigéggicos Multidoméstico e Global

Na otica das competéncias organizacionais na empnedtinacional, o modelo de atuacéo

multidomeéstico impulsiona a formacdo de compet@&no@as subsidiarias, uma vez que as
subsidiarias tém de atender de modo diferenciadme&sados e ndo existe uma atuacdo
integrada com a matriz. As subsidiarias atuam cempresas isoladas, que podem receber
investimentos da matriz se os resultados de meffcaelm de acordo com o esperado ou além

dele.
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As subsidiarias de multinacionais multidomésticd® smpulsionadas para desenvolver
competéncias que garantam sua competitividadeasntencorrentes locais. No entanto, em
razdo da elevada autonomia e da baixa integracifie eratriz e subsidiarias, ou entre as
subsidiarias, as competéncias desenvolvidas nasdgrias sdo exclusivas, ou seja, hdo sao
transferidas (GUPTA; GOVINDARAJAN, 2001)

No modelo multidoméstico, a falta de integracdo p&omite que a matriz ou outras
subsidiarias reconhecam o potencial de uma comgpaté&esenvolvida. Mesmo que o
potencial seja reconhecido, a elevada autonomidaxe compartilhamento de valores entre
subsidiaria e matriz ou entre subsididrias impdgsim a transferéncia da competéncia para
outra unidade. Ainda que esses desafios sejamasigra elevada inser¢cdo no mercado local
pode ser um empecilho a transferéncia da compeat@aca outra unidade, pois as condicdes
de mercado (parcerias, comportamento do clienddrdpacompetitivo da concorréncia) néo
séo idénticas (NOHRIA; GOSHAL, 1997; GUPTA; GOVINBRAJAN, 2001).

Figura 2.4 Esquema da Relacg&o entre Matriz e SulsBarias na Otica do Modelo

Estratégico Multidoméstico

Fonte: Bartlett e Ghoshal, 1992; Nohria e Ghost287; Birkinshaw e Moore, 1998.

A Figura 2.4 esquematiza o funcionamento da criagd@i@ansferéncia de competéncias em
subsidiarias que atuam dentro de uma multinaciooral modelo estratégico multidoméstico.
Observa-se que, nesta estratégia, a estrutura ltiaanional condiciona que cada subsidiaria
trabalhe de modo isolado, sem transferéncia de e@mg@ias da matriz para as subsidiarias,
ou das subsidiarias para a matriz, ou, ainda, astsbsidiarias (BIRKINSHAW; MOORE,
1998).
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Por outro lado, as subsidiarias do modelo global s@rem a limitacdo da transferéncia de
competéncias. A forte comunicacdo, o compartilhametie valores, a credibilidade
depositada nas subsidiarias e a padronizacdo nhugrisbusca da eficiéncia global sao
elementos propicios para a transferéncia de comgpat® Entretanto, a transferéncia de
competéncias segue um caminho unidirecional, doa@ara a periferia. A razdo é simples:
a falta de autonomia aliada a padronizacao forgasuhbsidiarias de utilizar as competéncias
originarias da matriz (NOHRIA; GOSHAL, 1997).

As subsidiarias podem desenvolver competénciasaldntprocesso produtivo, mas trata-se
de um desenvolvimento alinhado e comandado pelaznatie por alguma razéao estratégica
passa a ser desenvolvida nas subsidiarias, tal ooenor custo de desenvolvimento devido a
mao-de-obra mais barata, servicos externos adeguadtdo onerosos, investimentos de
pesquisa isentos de impostos, entre outras raR@@sH; MORRISON, 1992).

A Figura 2.5 esquematiza o funcionamento do dedeinvento e transferéncia de
competéncias em subsidiarias que atuam dentro @enmmitinacional com modelo global.
Observa-se na configuracdo estrutural que as sabag&lrecebem competéncias da matriz,
mas que nao ha transferéncia de competéncias Oaglisnias para a matriz ou entre as

subsidiarias (BIRKINSHAW; MOORE, 1998).

Figura 2.5 Esquema da Relacdo entre Matriz e Subsitias na Otica do Modelo

Estratégico Global

HO

Fonte: Bartlett e Ghoshal, 1992; Nohria e Ghost287; Birkinshaw e Moore, 1998.
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Em resumo, os dois modelos estratégicos (multidbooés global) tém suas vantagens e
desvantagens. Em especial, no que concerne ao vdeserento e transferéncia de

competéncias em subsidiarias estrangeiras, aégaahultidoméstica € mais apropriada para
a criacdo das competéncias nas subsidiarias, eloqaaestratégia global é mais adequada
para a transferéncia de competéncias da matriz gmsubsididrias. Quanto ao modelo de
gestdo para o desenvolvimento e transferéncia mi@a@ncias na multinacional, os modelos
multidomeéstico e global ressaltam a importanciad@nomia e integracdo das subsidiarias

com a matriz, assim como, a insercao no estrangependendo do contexto competitivo.

2.3.1.3 Estratégia Transnacional e a Estrutura de &le Diferenciada

Em decorréncia das virtudes e limitacdes de cada das estratégias, Bartlett e Ghoshal
(1992) propbem a estratégia transnacional, que seria estratégia capaz de agregar os

modelos global e multidoméstico.

Para esses autores, ndao seria escolher entre umatu modelo, mas adotar um modelo
estratégico com uma estrutura organizacional qugode diferentes tipos de subsidiarias e

de relacédo entre matriz e subsidiarias.

Na oOtica do modelo estratégico transnacional, aepedo sobre as subsidiadrias ndo é
uniforme, mas diferenciada, ou seja, a matriz aitriiferente grau de valor para cada
subsidiaria, conforme sua contribuicdo para a ggmacompetitiva da multinacional. Em
decorréncia, a estratégia transnacional exige wstratera organizacional mais complexa.
Seguindo os parametros da teoria da contingénoi@agados, sobretudo, nos estudos de
Lawrence e Lorsh (1967), Nohria e Ghosal (1997¢sgmtam a estrutura de rede diferenciada

para o modelo estratégico transnacional. A FiguBafresenta a rede diferenciada.
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Na estrutura da rede diferenciada a relagdo eratézne subsidiarias e entre as subsidiarias
nao € uniforme, o que requer uma complexidade gedemais rebuscada para sua
administracdo. A questdo da autonomia e integrgg@sente na discussdo do modelo
multidoméstico continua importante para a estrul@arede diferenciada, mas, como o
préprio nome diz, a gestdo de cada subsidiaria pitdear. Assim, uma subsidiaria pode

apresentar se fortemente integrada com a mater lgaixa autonomia, enquanto outra pode

Figura 2.6 Esquema da Relacdo entre Matriz e Subsitias na Otica do Modelo

Estratégico Transnacional.

Papel das subsidiarias diferenciado e
determinado pela matriz

Relacéo entre
subsidiarias

MATRIZ Relacao entre
subsidiarias e
matriz

Estruturas organizacionais diferenciadas em
cada subsidiaria

Fonte: Nohria e Ghoshal, 1997.

ter elevada autonomia e pouco integrada.

A relacdo matriz-subsidiaria pode variar depended@matureza da interdependéncia em

cada situacdo. Apesar da posi¢ao hierarquica guati@dz ocupa na rede, pode variar o grau

de

maneira mais integrada com a matriz e outras deaomais auténoma (NOHRIA;

independéncia nas diferentes decisbes tomadgsmAs subsidiarias podem atuar de

GHOSHAL, 1997).
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A questdo do desenvolvimento e transferéncia depetdncias também se torna mais
complexa. A distribuicdo de competéncias é fundaahgpara se entender o papel e a
importancia das subsidiarias. Dependendo dos exwescapacidades que uma subsidiaria
possui, esta podera desempenhar diferentes papéisaministrada de distintas maneiras.
Significa que a organizacdo interna das subsididpade variar consideravelmente
(NOHRIA; GHOSHAL, 1997), pois na rede diferenciaaa competéncias sao alocadas por
meio das subsidiarias, de forma que cada quakeitgsiua melhor capacidade a fim de
contribuir para inovacbes da multinacional. Essapabicdo evita a concentracdo ou

duplicacao de recursos, minimizando o custo e maamdo a eficiéncia.

Assim, as subsidiarias sao diferenciadas, pois sagadetém um papel estratégico em razao
de seus recursos e capacidades e da importan@segsia local das relacbes entre matriz e
subsidiarias e entre as subsidiarias (BARTLETT; GH®AL, 1992; NOHRIA; GHOSHAL,
1997). Consequientemente, na estratégia transnhéquassivel encontrar subsidiarias com

diferentes papéis estratégicos:

1) subsidiérias tipicas da estratégia global: indggaa matriz, reaplicam as competéncias
desenvolvidas pela matriz. Exemplos: as plataforgiabais (FLEURY; FLEURY, 2004),
subsidiarias integradas (ROTH, MORRISON, 1992; BIRBHAW, MORRISON, 1995;
BIRKINSHAW, HOOD, 1997); contribuidoras locais (BARETT, GHOSHAL, 1992); e
subsidiarias com inovacgdes global para local (NOHRIHOSHAL, 1997)

2) subsidiarias tipicas da estratégia multidoméstingdnomas, voltadas para o mercado local
e criadoras de competéncias para o local de atu&@mplos: as subsidiarias bracos
operacionais (FLEURY; FLEURY, 2004), ou as implemaeloras (BARTLETT; GHOSHAL,
1992); e subsidiarias com inovacgdes local pard [Dd@HRIA; GHOSHAL, 1997)

3) subsidiarias integradas: capazes de, com baseongzeténcias da matriz, reinventar as
competéncias por conta propria (BIRKINSHAW, 199@)nho forma de sustentar a vantagem
corporativa global. Exemplos: subsidiarias Integrad (FLEURY; FLEURY, 2004) &/orld
Mandate(ROTH; MORRISON, 1992; BIRKINSHAW; MORRISON, 199BJRKINSHAW,
HOOD, 1997), e subsidiarias com inovacfes globaa gaobal (NOHRIA; GHOSHAL,
1997)
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4) subsidiarias criadoras de competéncias propraes escala global: subsidiarias que criam
competéncias para o mercado local, mas que consedager suas competéncias
reconhecidas e utilizadas mundialmente (BIRKINSHAY®97; BIRKINSHAW, HOOD,
1998). Talvez o mais complexos dos processos,rpqgiser que a subsidiaria seja capaz de
continuamente reinventar ndo sO suas competénaias, também sua configuracdo
organizacional de relacdo com a matriz e com o aderc Exemplo: subsidiarias com
inovacao local para global (NOHRIA, GHOSHAL, 1997).

Como podemos observar na estratégia transnacsammladmitidas tanto subsidiarias tipicas
da estratégia multidoméstica, como subsidiaridsa$pdas estratégias globais; porém, dois
novos tipos de subsidiarias aparecem no modelatégico: as subsidiarias integradas e as
criadoras de competéncias em escala global. Onsengo desses tipos de subsidiarias
descritos acima se deve a dois elementos adicierd®tizados pela estrutura da rede
diferenciada: o empreendedorismo corporativo e agiativas das subsidiarias
(BIRKINSHAW, 1997; BIRKINSHAW; HOOD, 1998)

Como a estratégia transnacional admite e estinudeemq algumas subsidiarias sejam criadas
competéncias que possam ser transferidas para agisdeunidades corporativas
(competéncias nao-locais), a orientacdo empreer@edacedida pela matriz € essencial para
criacdo dessas competéncias (BIRKINSHAW, 1997).riknbacdo empreendedora seria o
suporte para a atividade empreendedora, que éastjfo da empresa para uma atividade
pro ativa diante de um ambiente de tomada de decidé risco, com 0 uso de recursos
controlados diretamente pelos dos individuos ou yuar departamento (BIRKINSHAW,
1997).

Desse modo, para algumas subsidiarias existe urmrteupnaior para essa atividade
empreendedora por meio da intensificacdo da ogéat@mpreendedora estimulada pela
matriz corporativa. Consequéncia disso € que ceubsidiarias sdo estimuladas a correr
maior risco, uma vez que as condi¢Bes estratégioaambiente em que estdo inseridas
favorecem o desenvolvimento de competéncias (BIFFKHNW, 1997; BIRKINSHAW,

HOOD, 1997). Isso permite que essas subsidiariesbeen o suporte para desenvolver
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competéncias nao-locais. Por outro lado, aindaagoeentacdo empreendedora ndo estimule
diretamente a criagdo de competéncias, a0 menesitiva a criagdo de iniciativas nas
subsidiarias (BIRKINSHAW, 1997), que podem ser exgullas por estas para a criacdo de

competéncias néo-locais.

Portanto, dentro do modelo estratégico transnakcemeatrutura de rede diferenciada permite
que a subsidiaria exerca um emaranhado de relagge® mercado, com a matriz e com as
outras subsidiarias (BIRKINSHAW; HOOD; JONSSON, 8P9E, embora o modelo
estratégico transnacional seja muito mais compémsua operacionalizacdo, € inegavel sua
contribuicdo a exploracdo das competéncias da maaltnal em diferentes localidades, ou
seja, sua utilidade para que a multinacional desfita multiplas potencialidades de vantagem
competitiva. Os demais modelos de atuacdo ndozzima atuacao estratégica da corporacéo

multinacional, em virtude da exploragéo ineficag dampeténcias das subsidiarias.

2.3.1.4 Estratégia Metanacional

Embora o modelo transnacional seja complexo e gbrdae, tentando reunir a forca
centrifuga da orientacéo estratégica das empreshimacionais, este modelo apresenta duas

lacunas dados seu periodo de elaboracdo e a evalags&studos em estratégia internacional.

Uma dessas lacunas € a insercdo das empresas esrdeedegocios globais como fonte de
conhecimento e competéncias. A estratégia trarmmaciaborda apenas a rede da
multinacional e ndo d& muita atencéo a possibiédiala empresa adquirir seus recursos fora
da rede interna, seja por meio de parceiras, atiesl deoffshoringou insercao nas redes de
negocios no estrangeiro (ANDERSSON; FORSGREN; HOR®N2; MATHEWS, 2006;
BONAGLIA; GOLDSTEIN, 2007).

A outra lacuna é o carater centralizador da relag#oe matriz e subsidiarias quanto ao
desenvolvimento e transferéncia de competénciasuiasdiarias. Ainda que as subsidiarias
possam desenvolver competéncias diferenciadasibaiedio do papel da subsidiaria, dentro

da rede diferenciada, é de responsabilidade dazmatr
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Em razdo dessas lacunas surgiu o modelo estratégitamacional. Segundo Doz, Santos e
Williamson (2001), o desafio das multinacionaiseéahvolver uma aprendizagem global. Na
estratégia metanacional, a multinacional tem na@a@ue a vantagem competitiva ndo é
criada somente na matriz ou em algumas subsidiara@s importantes, mas também em
diferentes subsidiarias, mesmo naquelas que héopemaen subsidiarias tipicas globais ou
multidomésticas. Isso contradiz a teoria de suéga com papéis determinados
(BARTLETT; GHOSHAL, 1992) e suporta a teoria evolat do desenvolvimento de

competéncias em quaisquer tipos de subsidiariasgse o reconhecimento ou a autorizacao
(ROTH; MORRISON, 1992; BIRKINSHAW; MORRISON, 1995ejam conferidas a

subsidiaria.

Um diferencial crucial do modelo estratégico metenzal € seu foco em descobrir e explorar
o conhecimento escondido ao redor do mundo, difemeente da estratégia transnacional, que
pauta a aprendizagem advinda de uma ou outra ufsichais importante estrategicamente.
Logo, no modelo metanacional a orientacdo emprelemdendo é exclusiva a uma ou outra
subsidiaria, mas se destina a todas; enquantciatina das proprias subsidiarias € a Unica
maneira de essa empresa conquistar alguma impiartéstratégica, pois sem a iniciativa,
competéncias organizacionais teriam probabilidaoénna de surgir.

As competéncias na estratégia metanacional se \a@gem tanto na matriz como nas
subsididrias com mandato mundial (ROTH; MORRISON99Z BIRKINSHAW;
MORRISON, 1995), e, também nas subsidiarias p@a#grque ainda nao receberam um
papel estratégico de importancia mundial, mas @serd/olveram iniciativas proprias para a
criacado de competéncias (DOZ; SANTOS; WILLIANSONS801).

Outro fator essencial do modelo metanacional épitdncia demasiada dos atores externos
da rede da empresa: os parceiros das subsidiariasrdexto em que ela esta envolvida:

As empresas metanacionais visualizam o mundo cango'tenda global’ que possui pontos
obscuros de conhecimento. Estas empresas conseguengar o potencial ndo explorado
de conhecimento especializado nestes pontos olss@ssim, pela capacidade de perceber e
mobilizar este conhecimento que estd disperso, elxs capazes de inovar mais
eficientemente que seus riveitsdZ; SANTOS; WILLIAMSON, 2001:5).
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Para a metanacional, o fato de ‘nascer’ no lugeaderndo € uma barreira & atuacdo da
empresa de maneira global, nem ao acesso as lmsealtecimento e inovacao, pois, para o
desenvolvimento de competéncias, tanto as carstatad do pais (PORTER, 1998) como a
insercdo em redes estrangeiras sdo de igual inmE@t§ANDERSSON, FORSGREN;
HOLM, 2002)

O mito da empresa que ‘nasce no lugar errado’ cel $pI encontra no lugar errado é
repensado. Doz, Santos e Williamson (2001) pergami& que poderia explicar o sucesso da
Nokia da Finlandia em telefonia celular, da Acer @aina em computadores pessoais,
daYamaha do Japdo em pianos e da SAP da Alemankafemares de sistemas integrados,
todas com base em paises que nao sao liderelsigiarsnacionais desses negoécios. Todas
foram buscar suas competéncias no exterior e guebra idéia de matriz como centro da

estratégia.

Figura 2.7 Esquema da Relacdo entre Matriz e Subsétias na Otica do Modelo

Estratégico Metanacional

Papel evolutivo das subsidiarias

Relagao entre .................

subsidiarias __ e (Iﬁtruturg ;
matriz e entre T / iferenciada
subsidiarias , ,_L\,/ ...............

o ot

l‘\\ ./,_.f -----------------

MATRIZ

Matriz na mesma condicdo que subsidiarias em termos
de criacao de competéncias

Fonte: Autor com base em Doz, Santos e Williamg2601

A figura 2.7 sintetiza a apreciacdo da estratégiganacional para o grau de importancia de

cada subsidiaria e a figura da matriz como um ekonda rede corporativa e ndo como
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elemento central e diferenciado da rede. Isso almer que os locais de atuacdo de
subsidiarias e matriz passam a ser igualmente tantes para a estratégia corporativa, logo,
competéncias podem ser criadas tanto na matrizt@ueas subsidiarias sem diferenca de
valor atribuido a sua proveniéncia (DOZ; SANTOSLWAMSON, 2001).

A centralidade das decisfes de atribuicdes esitatedeixa de ser a matriz e a configuracéo
estratégica de uma subsidiaria decorre de suaseténgias, ou seja, do quanto ela contribui
para a estratégia corporativa. Uma conseqiéncise d@®cesso de atribuicdo estratégica

decorrente das competéncias € que 0 papel est@téyi emergente e transitorio
(MINTZBERG, 1989; BIRKINSHAW; HOOD, 1998).

O papel estratégico € emergente, pois depende denwdvimento e capacidade de
transferéncia da competéncia e ndo de uma atribwglatégica da matriz a utilidade da
competéncia. O papel estratégico € transitoridpvigle a competéncia uma vez criada e
transferida tem que ser reinventada, ou outra ct8mpie tem que ser criada para garantir a
competitividade corporativa, caracterizando-se ggsos em que subsidiarias podem ganhar
ou perder seus papéis estratégicos conforme ailngpfio da competéncia para a estratégia

corporativa (BIRKINSHAW; LINGBLAD, 2005).

Trés implicacbes decorrem dessa configuracao estfydroposta.

Primeiro, cada local de operagao da rede tem ceitane valorizar a interdependéncia com
os outros. Nenhuma unidade sozinha tem todas ageténtias necessarias para desenvolver
uma operacao independente. Logo, a transferénaardpeténcias € primordial. Assim como
a capacidade de explorar e inserir-se nas redegg@i&ios no estrangeiro € essencial para a
multinacional criar suas competéncias. Portantmi@ativa das subsidiarias, assim como
uma orientacdo empreendedora global deveria serizada pelas diretrizes corporativas,

com o objetivo de incrementar a criacdo de compe&smrem diferentes localidades.
Segundo, apesar da autonomia conferida as sulissjiéada localidade tem que ser receptiva

e flexivel o bastante para se ajustar aos fluxasaecdes, garantindo a propagacao eficiente

e em escala. A comunicacao deve ser facil, fregienivre. Nao deveriam existir barreiras
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responsaveis pela descontinuidade do fluxo de comleato, porque a razédo da existéncia de

cada unidade é ajudar na formacao do conheciméstialf

Terceiro, em razdo de cada local ter seu valor quar contribuicdo para a rede, cada
subsididria necessita constantemente realcar evaergua competéncia organizacional.
Requer uma continua aprendizagem local, para supewmstracismo da incapacidade de
reinventar suas competéncias (AUGIER; TEECE, 2007).

Diante desse panorama é possivel entender a ndadi@lda metanacional: ‘pensar local e
agir global'. Isso significa pensar local sobre codesenvolver uma competéncia aliada ao
contexto e a rede de negadcios local, mas que baatde forma global. Acabam-se os papéis

determinados e surgem as oportunidades inesgataveis

2.3.2 Consideracdes Finais do Capitulo

O capitulo apresentou os quatro modelos estrategieaestdo das multinacionais e de suas
subsidiarias. Em todos os modelos, apesar de $igasngas de orientacdo quanto a fungéo
estratégica das subsidiarias e a relacdo entreizmatrsubsidiarias, alguns elementos

permearam sua concepc¢ao, em especial dois: o ddgemento de competéncias e a estrutura

gue condiciona o desenvolvimento de competéncias.

Quanto ao desenvolvimento de competéncias, o madeltidoméstico enfoca a criacdo de
competéncias distintas nas subsidiarias sem cogttar transferéncia dentro da rede
multinacional. O modelo global preza pelas compm#&ncriadas, sobretudo, na matriz e sua
disseminacgéo por meio da transferéncia de compatedo centro para a periferia. O modelo
estratégico transnacional ressalta a criacdo depe@mcias tanto na matriz quanto nas
subsidiarias, incentivando a transferéncia das eténgias da matriz para as subsidiarias,
entre as subsidiarias e das subsidiarias para aEzmebordenadas pelo aval da matriz
corporativa. Finalmente, o modelo metanacional @eog criacdo de competéncias na matriz

e nas subsidiarias, bem como a transferéncia dpeténcia em todos os sentidos, mas sem o

" Esta é uma das razdes de na estratégia, aumargarde subcontratados e parceiros locais como moenges
-chave para suas opera¢cBes mundiais. O parceienextla rede aceita com bastante abertura e fidzithe a
parceria, porque enxerga a multinacional como jrarckiferentemente de algumas subsidiarias da esapgrie
véem as outras subsidiarias como concorrentes.
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poder central da matriz como determinadora do pegtehtégico da subsidiaria. O modelo
metanacional embasado no desenvolvimento e trémsfar de competéncias na rede
promove uma visdo emergencial e temporal dos pagssssubsidiarias (BIRKINSHAW,
2001; PETERSON; BROCK, 2002)

Quanto a estrutura-suporte para o desenvolvimeatocothpeténcias, ressalta num primeiro
momento a importancia da autonomia e integracd@ @ subsidiarias no modelo
multidomeéstico e global. O modelo transnacionatdathama a atencéo das iniciativas das
subsididrias que podem ser decorrentes da orientag@preendedora propagada pelas
diretrizes corporativas, como também acaba pornihn@@ as iniciativas préprias da
subsidiaria essenciais para a criacdo de compatr®i modelo metanacional, por sua vez
chama a atencdo para o local de atuacédo das sulzsdem especial sua inser¢cado nas redes
estrangeiras, e a importancia maxima das iniciatidas subsidiarias, conjugadas com a

auséncia de uma soberania central da matriz matwest da rede interna.

A figura seguinte sintetiza como o0s elementos ®s#is para o0 desenvolvimento de
competéncias sdo enfatizados nos modelos est@gégtno importantes para a criagdo de
competéncias, logo, para os pressupostos defendekis estudo, que serdo discutidos no

proximo capitulo.
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Figura 2.8 Estratégias de Multinacionais e os Elem#os Estruturais Enfatizados em cada Configuracéo.
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3. PRESSUPOSTOS

A partir da elaboragdo do referencial tedrico, fordefinidos os pressupostos que

orientam a realizacao da pesquisa de campo.

Seguindo-se as perspectivas de analise das sulasidsio formulados seis blocos de
pressupostos. No que tange a perspectiva corparatv discutido como o

desenvolvimento e a transferéncia de competéneaissnultinacionais emergentes séo
influenciadas pela autonomia da subsidiaria, pekgracado entre matriz e subsidiaria e
pela orientacdo empreendedora. Na perspectiva stestégias das subsidiarias, as
iniciativas das subsidiarias sé@o questionadas quantsua importancia para o
desenvolvimento e transferéncia de competénciaspédspectiva do determinismo

ambiental, sdo discutidas a questdo das redegydeias e o0 contexto competitivo.

3.1 Autonomia

A autonomia da subsidiaria esta relacionada corhesdade que a unidade tem para
tomar decisbes sem a intervencdo da matriz (ROTBRRISON, 1992). O dilema
entre centralizacdo e descentralizacdo esta neoocdat questdo e ja foi comentado
guando explorados os modelos de empresas multmrasi(BARTLETT; GHOSHAL,
1992). A matriz procura controlar as atividadesapproteger seu investimento no
exterior, sobretudo manter o alinhamento estrabédicsubsidiaria, por sua vez, exige
maior autonomia para realizar uma administracdcs medxima dos imperativos do
contexto competitivo, o que, por um lado, pode mgarama boa aderéncia ao mercado
local, mas por outro lado descolar sua estratégiandrcado global e do mercado

interno no que tange a criacao de iniciativas.

A autonomia tem sido comumente dividida em duastésc a administrativa e a de
operacdes (BIRKINSHAW; NOBEL, 1998). A autonomiaradistrativa diz respeito a
fatores como contratacdo de altos executivos, agémv do orcamento anual e
subcontratacdo de terceiros para atividades glofass operacdeoffshoring. A

autonomia de operacgfes esta relacionada as atgdssl mercado, como alteragdo no
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design de produtos, introdugcdo de novos produtos, entemanovos mercados,

mudancas organizacionais e em processos de producéo

Subsidiarias com poucos anos de criacdo sao fantendependentes da matriz para as
suas decisdes (DUNNING, 1993) em razéo da limitagimitiva em relacdo ao pais
estrangeiro (JOHANSON; VAHLNE, 1977). Esse seriacaso representativo das
multinacionais oriundas de paises emergentes, endei de seu recente avanco no
mercado internacional. Em sua grande parte, nes$edp inicial as multinacionais sao

muito mais implementadoras de competéncias.

Assim, a baixa autonomia aparece desvinculada gdengelvimento de competéncias

distintivas nas subsidiarias.

Por outro lado, uma maior autonomia garante a g€ifsl uma melhor adaptacdo as
questdes do mercado sendo essencial para a cdasdimovacdes e competéncias da
subsidiaria (NOHRIA; GHOSHAL, 1997). Tal autonomidas subsidiarias no
desenvolvimento de suas competéncias pode selivppgjuando ela ainda nao tem
competéncias distintivas, o que vem ao encontrocdasideragdes da evolugédo do
papel das subsidiarias (BIRKINSHAW; HOOD, 1998).

P la Quanto maior o grau de autonomia da subsidiamaior a possibilidade de

desenvolvimento de competéncias distintivas nasdiabas.

Entretanto, um grau elevado de autonomia imposdail a transferéncia de
competéncias em virtude do néo-alinhamento estcatégSubsidiarias mais
dependentes da matriz, quando impelidas ou autlaisza desenvolver competéncias,
teriam mais chance de desenvolver competénciadonais em razado da integracdo
estratégica existente. Ao mesmo tempo, estariartormais abertas a aprendizagem de
competéncias oriundas da corporacdo, dado queusoraoania baixa garante um maior

alinhamento estratégico.
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As subsidiarias muito autbnomas nao estao aptagr al@ forma cooperada, ou seja,
compartilhando competéncias. O poder excessivaldsididria ocasiona problemas de
agéncia (O'DONNEL, 2000; RODRIGUEZ, CHILD, 2003)eaesubsidiaria tende a
desenvolver projetos ndo integrados ao objetivo adaporacdo multinacional

(BARLETT; GHOSHAL, 1986).

P 1b Quanto menor o grau de autonomia das subsadiagmaior a possibilidade de

transferéncia de competéncias da matriz para asididrias.

P 1c Quanto menor o0 grau de autonomia das subs&iamaior a possibilidade de

transferéncia de competéncias da subsidiaria panaadriz.

3.2 Integracéo

A integracdo entre matriz e subsidiarias difereseiala falta de autonomia e da forte
dependéncia da matriz, pois vai aléem de medidadi&ole de recursos e tomada de
decisdo. A integracdo esta relacionada com o cdilganento de valores entre as
unidades, o qual permite que a matriz compreendsubsidiarias e vice-versa. Dois
elementos organizacionais sao fundamentais parantegragdo: comunicagdo e
socializacdo (NOHRIA; GOSHAL, 1997).

A estrutura formal da organizacdo refletida na g@ba de interdependéncia das
subsidiarias com a matriz e as outras subsiditgrasmpacto direto no maior ou menor
grau de comunicacdo e compartihamento das exp&ag€n Quanto menor a
centralizacdo, maior o efeito positivo na comur@cagnatriz-subsidiaria e entre as
subsidiarias (NOHRIA; GHOSHAL, 1997).

A comunicagdo organizacional € essencial para ne@uincerteza e disseminar o
conhecimento (JOHANSON; VAHLNE, 1977). A comunigagode ser incrementada
por meio do aumento da capacidade de processarmafdes decorrentes do
investimento em sistemas de informacdes, porénsaamke 0 mecanismo ser eficiente

para aumentar a capacidade de processar as infiesjagcomunicacao direta é a mais
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eficiente, além de ser a forma mais simples deatme conhecimento (NOHRIA,
GHOSHAL, 1997). Exemplos dessa comunica¢édo saoca tte informacdes constante
entre executivos da subsidiaria e da matriz ou forta relacdo de trabalho entre as

unidades.

A estrutura de rela¢des informais de comunicacébéa € essencial. Os mecanismos
de trabalho lateral sdo meios importantes de maldnxo de informacdo em uma
organizacdo multinacional. Atividades realizadaseeas unidades contribuem para a
construcdo de relacionamentos interpessoais (GUPGAVINDARAJAN, 2001,
BIRKINSHAW; MOORE, 1998), como sao 0s grupos déatho conjunto em uma
forca-tarefa e encontros entre membros de difesemtédades organizacionais. Disso
resulta uma rede de trabalho mais dinamica entgetentes de diversas unidades da
organizacédo e, consequentemente, um efeito posiivamunicacdo matriz-subsidiaria

e na comunicacao entre as subsidiarias.

A socializacdo é outro elemento da estrutura detr@en organizacional nas
multinacionais que facilita e incrementa a integoa@ socializacao reflete a formacéao
de capital social dentro da empresa, ou seja, @saf de controle da integracao
organizacional por meio das redes de contatos gissentre membros da empresa. A
formacdo dessas redes de contato permite que s@ageenham acesso aos outros dois
tipos de capital das empresas: o capital fisicou(ems) e o humano (habilidades
individuais). Quanto maior o numero de contatos whe individuo na rede de
relacionamento da empresa de um individuo e quamoos redundantes esses
contatos, maior o capital social (NOHRIA; GHOSHAL997), pois contatos quanto
mais estreitos criam a sensacdo de credibilidade sdasidiarias perante a matriz
(BIRKINSHAW; HOOD; JONSSON, 1998).

Birkinshaw e Nobel (1998) ao examinarem as questif@scomunicacdo entre
subsidiarias e matriz nas unidades de P&D das magitbnais, mostraram que as
subsidiarias mais integradas (CROOKEL, 1986; BIRBHWW; MORRISON, 1995),

ou seja, com maior grau de comunicacgao e socidlizatesenvolviam maior numero de
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competéncias (conhecimento) que as subsididarias @oenas implementavam

inovacoes.

Birkinshaw e Morrison (1995) mostram também quentmanais forte a relacdo entre
matriz e subsidiaria, menores as chances de umrnagurte de investimento nas
subsidiarias ou a rejeicdo de projetos da subsdiArdecisdo de desinvestimento se
torna tanto mais dificil quanto mais atreladosvestim os negdécios, contatos e relacao
de trabalho entre matriz e subsidiaria. Ha uma maredibilidade no futuro da
subsidiaria e na criacdo de competéncias, poistgumaais forte a relacdo de trabalho e
0 grau de integracdo normativa entre matriz e dids&, menor a chance de a
subsidiaria trabalhar de modo desalinhado dastégiaa corporativas, ou aquém das
competéncias essenciais para manter sua posicéiegsta dentro da corporagao
(BIRKINSHAW; MORISON, 1995; NOHRIA; GHOSHAL, 1997).

Portanto, a forte integracdo impulsiona o desenmw@ito de competéncias, pois a
matriz confia mais na subsidiaria e percebe asilpbidades de desenvolvimento de
competéncias nado-locais fora do pais de origemoLlagn maior investimento é

direcionado para o desenvolvimento de competéneagasubsidiarias, ja que é um local

confiavel para funcdes estratégicas corporativas.

P2a. Quanto mais forte a integracdo entre matraubsidiarias, maior a possibilidade

do desenvolvimento de competéncias distintivassuiasidiarias.

Ao mesmo tempo que a integracao favorece o desemaito de competéncias, existe
também uma maior predisposicdo para a aceitacgwemdizagem de competéncias
provenientes de iniciativas das subsidiérias, @gadanfianca conquistada por meio da

integracao criada entre matriz e subsidiarias.

A integracéo cria vinculos de comunicacao formalrmdarmal, assim como, facilita a
compreensao das operacdes de diferentes subsidiggsa unidade de valores, aliada
aos canais de comunicagao estabelecidos, facilitanaferéncia de competéncias em

ambos os sentidos: centro-periferia e vice-versa.
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P2b. Quanto mais forte a integracdo entre matrgubsidiarias, maior a possibilidade

da transferéncia de competéncias da matriz parsudsidiarias.

P2c. Quanto mais forte a integracdo entre matrsubsidiarias, maior a possibilidade
da transferéncia de competéncias da subsidiaria@amatriz

3.3 Orientacdo Empreendedora

A orientacdo empreendedora, pesquisada nesta tsecomo foco de analise o
empreendedorismo corporativo, ou seja, 0 empreendetb difundido na corporacéo
que permite a acdo empreendedora dos funcionéieosyrente da estimulagcéo e apoio
do carater visionario de cada um da empresa (FINL.I2006). Tal carater visionario
pode ser definido como um conjunto de visdes ac#gecaovos negdcios, produtos e
processos que sdo desenvolvidos ao longo dos atosue as visbes emergentes se
coadunam para uma visao central do negdcio, pramlwjorocesso a ser empreendido.
Um processo que requer tempo e uma cultura corparabm espaco para visdes
empreendedoras corporativas. O espirito empreenédade do empregado muito mais
do espaco e tempo de trabalho normal, e somemtnseetiza com a existéncia de uma
reciprocidade da instituicdo para as acdes empeeenas (FILLION, 2006).

Assim sendo, a orientacdo empreendedora se refgeslposicao positiva da empresa
para novas oportunidades de negocios. E essemeabypcriacdo e desenvolvimento de
iniciativas e competéncias nas subsidiarias (BIRKRAW; HOOD, 1998), mas é
muito mais que a criacdo de um novo negécio, omowoe modo de produzir. Passa por
guestdes de credibilidade e liberdade para a tomdeladecisbes de risco
(BIRKINSHAW, 1997) e sugere uma disposicdo da esgprpara uma atividade
proativa, diante de um ambiente de tomada de deigé risco (BIRKINSHAW,
1997).

Sao caracteristicas da orientacdo empreendedora:
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1) O apoio e a experiéncia da alta direcdo emdatiles empreendedoras, objetivando
criar um clima organizacional estimulante para sopgiticas e idéias de negdcio
(BIRKINSHAW, 1997).

2) O risco € um atributo positivo, desde que beloutado, o insucesso de atividades
empreendedoras ndo é um sindnimo de baixo desempemds de um processo
organizacional de criacdo de novas oportunidadesRKBISHAW, 1997,
BIRKINSHAW; HOOD; JONSSON, 1998).

A relacdo entre orientacdo empreendedora e desémenito de competéncias advém
da necessidade que a empresa tem de constantee@ide seus negocios e processos
de maneira emergente e continua (MINTZBERG, 198%)da que o fundador da
empresa seja um empreendedor, suas visdes ficatdam@o insucesso se nao houver
suporte de colaboradores responséaveis pela exedagg@ande visdo e pela criacdo das
visdes complementares que sustentam ao longo gmterampreendimento (FILLION,
2006).

Um exemplo é a empresa Odebrecht. A Construtordédimr Odebrecht, uma das
maiores construtoras brasileiras atualmente, dedenyrojetos em 15 paises além do
Brasil: Angola, Argentina, Bolivia, Chile, Colombidjibuti, Equador, Emirados
Arabes Unidos, Estados Unidos, México, Peru, Patfuepublica Dominicana,
Uruguai e Venezuela, com mais de 23.000 funciosagm projetos de construgéo de
hidroelétricas, sistemas de saneamento, abastdoirderagua, linhas de transmissao,
aeroportos, metrds, pontes e estradas, entre olirpsnto de destaque desta empresa
nacional € a tecnologia gerencial conhecida com® THEecnologia Empresarial
Odebrecht), filosofia que se apdia em quatro vetoce espirito de servir; o fator
humano; conceitos, principios e critérios e, firerite, a producéo de riqueza material e
moral. O legado dessa cultura é a crenca de gogeesa deve basear-se cada vez mais
na inovacao, na criatividade e na imaginacao hupguma constituem a matéria-prima
da nova economia (MAZZOLA,; OLIVEIRA JR, 2006).
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O incentivo ao empreendedorismo interno, ou intnpreendedorismo, que se
evidencia na organizagéo, colabora intensamente quaosubstanciar essa crenga.
Nesse sentido, 0 modelo de gestdo preconizadoQuigarecht delega poder de
decisdo aos chamados empresarios parceiros, queok#fradores funcionais
com caracteristicas de empreendedores, responsgas prospeccido e
consolidacdo de negdcios globais, disseminandani#gdes e conhecimento a
rede, se antecipando as demandas do ambiente @bropes empresa espera
deles a¢cBes e comportamentos como verdadeirossfiorganizacdo e ndo como

simples colaboradores em uma estrutura hierargitazzola e Oliveira Jr,
2006:12).

Portanto o esperado é que:

P3a Quanto mais forte a orientacdo empreendedorparativa, maior a possibilidade

de desenvolvimento de competéncias distintivasultasidiarias.

Uma vez que a orientacdo empreendedora predisp@elalsoradores e as unidades
empresariais a estarem abertos ao risco calculads éovacbes de negdcios e
processos, induz-se que a empresa estd mais paoperaprendizagem de novas
competéncias que possam incrementar seu neg@aiopiessupde que as competéncias
criadas na matriz ttm um maior nivel de receptoédguando transferidas para a
subsidiaria, ou vice-versa. A competéncia criadaeznpresas com forte orientacao
empreendedora tem uma maior possibilidade de saraampeténcia ndo-local, tanto
por sua utilidade em termos de inovacdo, quantoupea maior predisposicao das

empresas da corporagcdo em aprender a nova comipeténc

P3b Quanto mais forte a orientacdo empreendedorparativa, maior a possibilidade

de transferéncia de competéncias da matriz parsubsidiarias.

P3c Quanto mais forte a orientacdo empreendedorparativa, maior a possibilidade

de transferéncia de competéncias da subsidiaria pamatriz.

57



3.4 Iniciativa

Os estudos sobre iniciativas das subsidiarias falasenvolvidos, inicialmente pela

escola canadense de investigacdo do papel das éaangeiras. Os estudos de White
e Poynter (1984) e D'Cruz (1986) apontavam dedoterste para a importancia das

iniciativas, que vieram a ganhar espacgo definitna literatura com os estudos de
Birkinshaw (1997).

A iniciativa da subsidiaria seria alguma atividau@vadora realizada com 0s recursos e
sob a responsabilidade da prépria subsidiariaregiaa (BIRKINSHAW, 1997). Esse
conceito emerge no momento em que se consideraa cgrapresa multinacional se
organiza em redes (BARTLETT; GHOSHAL, 1992; NOHRIGHOSHAL, 1997).
Entretanto, mesmo que ndo haja uma determinacémtie de organizacdo em rede, a
iniciativa pode vir a resultar do comportamento esepdedor ndo ativamente
encorajado pela alta diretoria, mas executado lbsrdinados, dada a incapacidade
da alta direcéo de liderar, dirigir e avaliar todasacdes de seu corpo de executivos. No
caso, a iniciativa pode nem mesmo Vvir a ser prexdenou posteriormente reconhecida
pela matriz, mas ela acontece dentro das empreshimanionais, sendo, por vezes,
positiva, reconhecida e contribuinte para a vamagempetitiva da multinacional
(BIRKINSHAW, 1996, 1997; BIRKINSHAW,; HOOD, 1997, 28).

A diferenca entre a iniciativa e a orientacdo empdedora € que a segunda é uma
diretriz estratégica da matriz e um estilo de gaesnento escolhido pela organizacao.
A iniciativa tem maior possibilidade de surgir oredeste a orientagcdo empreendedora,
porém tal condicdo ndo é essencial, ou seja, pader Imiciativa na subsidiaria mesmo
na auséncia de diretriz estratégica da corporacBtRK(INSHAW, 1997;
BIRKINSHAW; HOOD, 1997, 1998).

O entendimento de como uma iniciativa pode sumgin & determinacéo estratégica da
corporacéo € viavel somente dentro da o6tica daugsioldo papel das subsidiarias, em
que as mesmas passam a definir suas estratégtas darcorporacao (BIRKINSHAW,
2001; BIRKINSHAW, 1997). Burgelman (1983) prop0eecas iniciativas podem ser
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coordenadas pela corporagdo ou geradas na prophsidgria. Existem ainda
iniciativas que séo proporcionadas por oportunigdape surgem no pais hospedeiro da
subsidiaria. Seguindo esse conceito, Birkinsha®{18nostra que existem trés tipos de

iniciativas na multinacional:

1. As iniciativas globais, decorrentes da competiadel interna entre as
subsidiarias da corporacdo. Tais iniciativas saentadas pela matriz
corporativa e as subsidiarias competem entre sb@sna de oportunidades de

abrigar determinadas fungdes globais.

2. As iniciativas externas (mercado), decorrentes deas oportunidades de
negocios surgidas no ramo de atuacdo da empresaini@ativas dependem
das subsidiarias e do local em que atuam. Exista o#ervencdo da matriz no
que tange a alocacéo ou néo de recursos, dependendgotencialidade da

iniciativa se tornar uma competéncia nao-local.

3. As iniciativas internas das subsidiarias, que s&mulentes de melhorias nos
processos ou produtos, ou mesmo do desenvolvimdEioovos processos e
produtos, sem que exista uma determinada direstratégica da matriz para tal
empreendimento. O processo pode até mesmo corresco de nao ser
reconhecido pela corporacdo depois de todo o esfergpreendido pela
subsidiaria. Também, ndo ha nenhuma alocacao descefisicos e financeiros

por parte da matriz para o desenvolvimento daatia.

Portanto, as iniciativas podem surgir mesmo que PR3ta uma orientacao
empreendedora para as subsidiarias, como quarsldagliarias decidem desenvolver
determinado projeto ndo autorizado pela corporacéo.

Assim, a distingdo entre iniciativa e empreendetiooi € decorrente da natureza das
duas. A orientacdo empreendedora é deliberada, diretxiz organizacional com o
objetivo de criar um clima propicio ao aproveitatoede oportunidades. A iniciativa

emergente depende da propria subsidiaria e pod®sea a diretriz organizacional.
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Dado que as iniciativas sao importantes nas sulngidide multinacionais e elementos
fundamentais para o entendimento das funcdes desdragias num determinado
periodo de tempo, assim como para a constituicgovdatagens competitivas das
subsidiarias, as multinacionais emergentes, pargetr frente a frente com os grandes
players do mercado global, necessitam subir na curva der \v@mpetindo com
produtos de maior valor agregado oriundos de ndeasologias (BARTLETT,;
GHOSHAL, 2000); ou precisam quebrar as regras dgo,joou seja, inovar
incrementalmente em nichos de mercado, ou radicéémem mercados maduros; ou
ainda necessitam de uma alta flexibilidade, aliahad empreendimentos ousados
(inovadores) para conseguir sobreviver em mercanwbulentos e fortemente
competitivos (SULL; ESCOBARI, 2004). Em outras pa#s, as multinacionais
emergentes precisam das iniciativas de mercadaiglau internas das subsidiarias,

para a criagdo de competéncias organizacionaistdias. Logo,

P 4a Quanto maior a intensidade de iniciativas @ogtivas, maior a possibilidade de

desenvolvimento de competéncias distintivas nasdiabas.

Entretanto, a0 mesmo tempo em que as iniciativa®réaem a criacdo de
competéncias, constituem uma barreira para a g@mfia das competéncias, exceto no
caso das iniciativas globais, que séo feitas pooraenda da matriz (BIRKINSHAW,
1997). Mesmo nessas, 0 ressentimento de outrasdsulas que perderam a
competicéo interna (MONTEIRO; ARVIDISSON; BIRKINSH#, 2008) pode ser uma
barreira importante para a receptividade da competéransferida pela subsidiaria
vencedora (GUPTA; GOVINDARAJAN, 2001).

No caso das iniciativas internas, a rebeldia daidifisia pode até criar competéncias
que nao serdo reconhecidas pela corporacdo, damgemoa um isolamento da
subsidiaria (MONTEIRO; ARVIDISSON; BIRKINSHAW, 2008 As iniciativas de

mercado, por sua vez, podem originar competénsiagagnente locais, ou seja, muito

enraizadas no local e de dificil transferéncia.
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P 4b Quanto menor a intensidade de iniciativas oaafivas, maior a possibilidade de

transferéncia de competéncias da matriz para asididrias.

P 4c Quanto menor a intensidade de iniciativas oaafivas, maior a possibilidade de

transferéncia de competéncias da subsidiaria panagariz.

3.5 Redes Externas

O modelo ddJppsala(JOHANSON; VAHLNE, 1977) é baseado em trés pressigs:
a falta de conhecimento como maior obstaculo anatéonalizacdo; a considerac¢édo do
conhecimento adquirido através da experiéncia cesmdo o0 mais importante na

internacionalizacao; e a internacionalizacéo deemamgradual.

Trata-se de um processo de aprendizagem. A dindiouida distancia psiquica
decorrente da experiéncia em determinado mercadmgsiro é fator fundamental para
0s processos de internacionalizacdo (JOHANSON; VIRHL 1977). A empresa se
internacionaliza investindo recursos de maneiradgah ou seja, investe em
determinado mercado, adquire conhecimento sobeg estntdo, aumenta sua aptidao
para investir novamente no mercado, alocar reculsa@ssim sucessivamente. ISso
permite a construcdo de um continuo estratégicontmdos de entrada no mercado
estrangeiro, partindo do menor envolvimento panaatr envolvimento (CAVUSGIL,
1980, REID, 1981, ROOT, 1987).

Percebe-se que o modelo traz a visdo da matrizoiipa sobre as operagoes
estrangeiras. A medida que a matriz reduz suat@rsesobre as operacdes estrangeiras,
ela pode passar a aportar maior investimento naididba, tanto em termos
financeiros, quanto estratégicos, ou seja, de seswr capacidades sob responsabilidade
da subsidiaria.

Entretanto, a evolucdo da teoria Uppsala mostra que a internacionalizacdo das

empresas, entre elas as multinacionais emergeates@mpre segue o estilo sequencial
e gradual (JOHANSON; VAHLENE, 1990; JOHANSON; MAT3SGN, 1988). No
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caso dasnultinacionais emergentes fato se explica em virtude de certas caréncias
inerentes a sua posicdo no mercado globalmakinacionais emergentesio tém a
mesma quantidade de tempo que as tradicionaisativgara decidir o proximo passo
internacional. A liberalizacdo dos mercados e apmiipdo global diminuiram o tempo
de entrada e os estagios de internacionalizaca®; (SANDIAN, 2003; BONAGLIA,
GOLDSTEIN, 2007; MATHEWS, 2006; BONAGLIA; GOLDSTEINMATHEWS,
2006).

O gradualismo dos modos de entrada ndo €, ne@ssate, uma regra (REZENDE,
2003a). A percepcdo da matriz ndo é o Unico fater\qi explicar o maior ou menor
comprometimento da operacéo estrangeira. As reglesla@cionamentos nos mercados
estrangeiros desempenham importante papel (JOHANS@WANTITSSON, 1988). E
quando se fala de redes de relacionamento, a mefaré tanto para as redes externas
como para as internas. A rede externa é fruto ldciomamento da subsidiaria com os
parceiros de negocios, tais como: fornecedoresiuigdes de pesquisa, empresas de
propaganda, dentre outros (ANDERSSON; FORSGREN; M(1002). A rede interna
resulta do relacionamento da subsidiaria com am®wubsidiarias (BJORKMAN;
FORSGREN, 2000).

Isso explica porque certas empresas nao seguenmma feequencial dos modos de
entrada. A internacionalizacdo € um fendmeno qoesaaestringe ao modo de entrada,
mas envolve o proprio processo de evolucdo dasdsautiss (BIRKINSHAW; HOOD,
1998; REZENDE, 2003a), no qual os relacionamenstasbelecidos pelas subsidiarias
durante sua evolucdo no mercado internacional sadugis, mas a sequéncia dos
modos de entrada é descontinua (REZENDE, 2002)a-$eado processo evolutivo das
subsidiérias, dependente tanto das contingénciaardnente competitivo, da relacao
entre as subsididrias, como da experiéncia paskadenpresa em suas operacdes no
mercado estrangeiro (REZENDE, 2003b).

Para esses estudiosos quanto mais a subsidiagiaceatra enraizada&mfbeddedneks

nas redes de negdcios e técnicas no estrangeirDERSSON; FORSGREN; HOLM,

2002), maior a possibilidade de a subsidiaria gaabasso a novos conhecimentos que
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podem garantir o desenvolvimento de competénciasetanto, ao mesmo tempo em
que a empresa se torna mais enraizada no mercealo ieenor sua integragdo com a
rede intra-organizacional, o que implica menor oilgtade de transferéncia da
competéncia (ANDERSSON; FORSGREN, 2006; MINBAEVA)ZR Se por um lado

o fato de a subsidiaria se encontrar fortementeizaga na rede do pais estrangeiro,
permite 0 acesso a um conhecimento tacito e complgxe ndo seria adquirido de
outra forma, por outro impede sua transferénciaa pawutras unidades da rede
corporativa, em virtude da fraca ligacdo com assigidrias irmds e a matriz
(ANDERSSON; FORSGREN, 2006).

A questdo de participacdo nas redes ressalta wmalilNa perspectiva corporativa da
matriz, o objetivo € usar subsidiarias como foreecdmpeténcias néo-locais; logo, 0
mais adequado seria uma subsidiaria ndo fortememtgizada no local em que se
encontra, mas com forte integracdo intra-organiweati Para a subsidiaria, no entanto,
o melhor seria uma forte integracdo com a redelloqae exigiria menor
reconhecimento e alinhamento com a matriz (MINBAER®0O7; MINBAEVA et al.,
2003).

No primeiro caso, se por um lado a subsididria gesenta mais integrada a rede
corporativa e teoricamente mais suscetivel a teadistia de conhecimento, por outro é
bem provavel que a fonte de seu conhecimento rjadd&einovadora quanto seria se
estivesse integrada a rede local. Consequéncia diggsie, embora a subsidiaria possa
desenvolver competéncias néo-locais, estas sdoade baixo potencial do que uma
competéncia desenvolvida junto a rede de negocgsads estrangeiro. Por outro lado,
se a subsidiaria estd integrada a rede de negdoogais estrangeiro, maior € a
possibilidade de desenvolver um conhecimento inmvadm grande potencial de ser
raro, de dificil imitacdo e gerador de valor, logwior é a importancia da competéncia
da subsidiaria para o mercado local. Entretants,pnocessos evolucionarios de papeéis
da subsidiaria (BIRKINSHAW, 2001) isso ndo necaasaente significaria uma maior
responsabilidade internacional e estratégica pasabaidiaria, dado o fato de que a
competéncia teria um carater local fortissimo,daliax falta de integragcdo com as
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demais unidades corporativas. A transferéncia dgeténcia se tornaria inviavel, mas

esta poderia ser usada em alguns momentos comoampeeténcia especifica.

Fica claro entdo que quanto mais integrada com de rmorporativa, maior a

possibilidade de a subsidiaria desenvolver um adnfento que seja uma competéncia
nao-local; por sua vez, quanto mais enraizada a externa de negdécios do pais
estrangeiro, maior a possibilidade de desenvoluga competéncia, que, porém, teria

grande probabilidade de ser uma competéncia lacaspecifica.

P5a Quanto maior o envolvimento com a rede extedea negocios, maior a

possibilidade de desenvolver competéncias distisitnas subsidiarias.

P5b Quanto menor o envolvimento com a rede extefeanegodcios, maior a

possibilidade de transferéncia de competéncias aaizpara as subsidiarias.

P5c Quanto menor o envolvimento com a rede extel@anegocios, maior a

possibilidade de transferéncia de competénciasutiaidiaria para a matriz.

3.6 Contexto Competitivo

Kogut (1991) afirma que as nacdes diferem de sewmncas tecnoldgicos e

organizacionais, estes ultimos disseminando-seormuaiis lentamente que 0s primeiros.
Como cada nagdo tem um principio organizacionarelite das demais, fica evidente
que a transferéncia das competéncias dentro dagsmsma mesma nacado € mais facil
e menos complexa que a transferéncia praticada palidtinacionais entre nacdes. A
transferéncia de melhores praticas entre nacdegs ped caracterizada como um

processo que leva longo tempo e exige todo o apsiibucional.

Dessa forma, em virtude das caracteristicas peesl@de cada nacao e das barreiras de
tempo para a transferéncia de tecnologia e praticeapacidade tecnoldgica de um pais
depende do contexto do ambiente externo em quepeesanesta inserida, assim como
das instituicbes que dao respaldo a formacdo tégival. Em outras palavras, o
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desenvolvimento tecnoldgico das corpora¢gfes denapado esta intimamente ligado as

oportunidades tecnoldgicas oferecidas.

Uma representacédo clara de que o desenvolvimetriolégico e as inovacdes sao fruto
da relacdo entre a ciéncia basica do pais e amiig®ts econdmicas é a ligacao entre
da forca a universidades germanicas em quimicimodo século XIX e a ascensao da
lideranca da industria quimica e farmacéutica (KOGUW991). A vantagem em
tecnologias e praticas restritas as fronteirasonacs fomentaram o anseio das empresas

e impulsionaram a saida das firmas além das frasteacionais.

Segundo Kogut (1991), o que possibilita que um gagenvolva empresas lideres em
tecnologia sdo as condicdes especificas do paisuPamente, condicdes apropriadas
ao desenvolvimento tecnoldgico. Isso envolve fatdegais e institucionais como por
exemplo, politicas de protecdo a patentes e inaEntindustriais, que garantem a

proliferacéo da inovacéao.

Dunning (1998) também ressalta as caracteristizasgsl como um grande atrativo para
o crescimento dos investimentos estrangeiros imaailécada do século XX. O autor
identifica trés fatos em desenvolvimento na ecomogibbal que vém reforcar a
particularidade do ambiente externo na construg ahpacidades e estratégias das

corporagdes multinacionais.

Primeiro, o crescimento significativo dos ativopexsficos da firma baseados em
conhecimento. Consequentemente, a necessidade aenina-estrutura adequada e

mao—de-obra qualificada que permita a exploracésedeativos.

Segundo, o paradoxo do aumento da possibilidadermércio internacional decorrente
dos avancos tecnoldgicos e dos transportes, aiadato de as inovagcdes e vantagens
se encontrarem cada vez mais atreladas a commetéfmiemente enraizadas em
capacidades regionais e etuasterslocais (FROST, 2001, PORTER, 1998).

65



Terceiro, o0 crescimento das aliancas intra-firmantee as empresas, gracas a maior
facilidade, e mesmo necessidade, de as empresakenacem suas atividades dispersas

mundialmente.

Nessa linha de raciocinio, torna-se cada vez mypsitante a presenca dos atributos do
gue Porter (1990) chama de ‘diamante da vantageiona'.

O primeiro atributo do diamante se referecandicdes dos fatoreou seja, a posicao
do pais quanto aos fatores de producédo, como mabrdequalificada e infra-estrutura.
Os fatores basicos, como méo-de-obra e matéricapm@o sdo os mais importantes.
Sao relevantes aqueles fatores que envolvem imestds vultosos e exigem
especializacdo, ou seja, fatores escassos, di idiitacdo e que exigem investimentos

sustentados para sua criagao.

Fatores especificos de producdo que garantem ageantnacional sdo altamente
especializados e relacionados com as necessidede® detor, sdo escassos e dificeis
de serem imitados. Um exemplo simples seria unreeiat pesquisas esoftware com
mao-de-obra qualificada nessa operacdo e apoiadarpofundo de investimentos
financiador dos projetos de pesquisa e das atiggldd risco.

O interessante é que a empresa hao dependa dagar@shaturais e inerentes ao local
para conquistar as melhores condicbes dos fator@svantagem competitiva. Pelo
contrario, quanto mais adversas as situagfes, rmgossibilidade de a empresa criar e
impulsionar fatores especificos. Um exemplo ser@deolaiwan, um produtor de cha
que, apds a Segunda Guerra, centrou-se na proegntanassa, ancorada na mao-de-
obra barata, explorada pelas subsidiarias de raaitinais. Entretanto, na década de 90,
com a fuga das fabricas para a China e em meiov@rsadade do desinvestimento
estrangeiro, a economia local se reestruturounfica setor de alta tecnologia apoiado
por centros de pesquisas particulares e univaecsté incubadoras de empresas,
proporcionando a ilha de Taiwan o titulo de novée\do Silicio. Mais de dois ter¢os

de sua producdo sdo exportados e 0 mais imporgAdeas inovacbes geradas
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especificamente em Taiwan, seja em empresas dalaagtional ou em subsidiarias de
capital estrangeiro — a grande maioria (PORTERQL99

O segundo atributo é@ndicdo da demandaA composicéo, intensidade e natureza da
demanda doméstica faz com que as empresas percebamantecedéncia as
necessidades dos compradores. Isso dinamiza eraa@deatividades de inovacao

garantindo a vantagem na a rivalidade com 0s cosit@s.

Quanto maior a intensidade da demanda de determietdr, maior o interesse das
empresas em atuar no setor, pois isSso pode constituimportante campo para as
inovacdes de mercado. Quanto mais sofisticados igeres 0s compradores
domeésticos, mais as empresas tém que criar aa®Brancadas em inovacao e padroes
de qualidade. Logo, uma demanda intensa e sofistigermite que as empresas
nacionais possam criar produtos com competitividatignacional e sejam capazes de

antecipar e atender as necessidades globais.

O terceiro atributo € a presencas#gores correlatos e de apoio no paisrnecedores
mais bem qualificados e inseridos em uma competigg@onacional fornecem insumos
com menores custos, maior rapidez e de forma pref&l. Desse modo, a proximidade
entre fornecedores e usuarios finais permite umauo@acao mais eficaz, maior troca
de informacfbes e um constante intercambio de id@iasovacdes. SA0 maiores 0s
beneficios auferidos pelas empresas de base domgstindo as empresas dos setores
correlatos e de apoio tém fornecedores que séo etaopes globais. Fornecedores
globais tém acesso as bases nacionais, onde sa@omapetitivos e para onde podem
trazer as inovacdes do exterior para serem impladas nas empresas do pais.
Entretanto, € claro que, quanto maior a competai¥e interna dos fornecedores
interno, maiores as vantagens oferecidas as enspilasaacao.

Por fim, o Ultimo atributo € a estratégestrutura e rivalidade das empresas
competitividade do setor especifico de um pais readas praticas gerenciais e dos
modelos organizacionais mais adotados no paisabi@anta contrariar uma tradicdo em

pratica de produtos em massa para produtos peizmhad. Se o forte da nacédo € a
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producdo racionalizada em massa, 0s setores queraxpessa pratica gerencial e
organizacional é que precisam ser explorados. €qrédses tém uma propensdo a
resultados e orientacdo a longo prazo como Suigdemanha. Em outros paises
prevalece o curto prazo. Assim, para 0s primeieogrientacdo mais adequada € a
atuacdo em setores como o farmacéutico, enquaméo gpaegundo tipo de pais as
indUstrias de alta tecnologia e de biotecnologiarsais adequadas.

Contrario a visdo de estabelecer um ou mais camspeéeonais, 0 pressuposto da
rivalidade domeéstica defende que as empresas ser@mtruirdo inovacdes se tiverem
que deter suas rivais. A competicdo domeéstican$atenina as ‘supostas’ vantagens
injustas de subsidios e beneficios das empresam@gsiras (D’AVENI, 1994), assim

como empurra as empresas da base nacional pararoados externos, especialmente

para ampliar sua fatia de mercado.

Um ambiente competitivo nacional reunindo os atadbulo diamante da vantagem das
nacdes propicia as condi¢cdes essenciais para agaovQuando analisada a relacéo das
subsididrias de multinacionais com os ambientesonais, a légica da participacdo
deve ser orientada para o fato de que, uma vezndodazer parte do ambiente, as
subsididrias podem ganhar acesso as idéias deca@mvéalentos e conhecimentos
especificos (BARTLETT; GHOSHAL, 1992; PORTER, 1990\ corporacao
multinacional com suas subsidiarias instaladas emno® paises € capaz de ter acesso as
fontes de vantagens de outros diamantes nacidfssas fontes de inovacao podem ser
copiadas e levadas para desenvolvimento na matrganizacional (FROST,
BIRKINSHAW; ENSIGN, 2002; BIRKINSHAW E FRY, 1998; QHRIA;
GHOSHAL, 1997).

As subsidiarias criadoras de competéncias tém isoaacdes muito mais atreladas a
fatores de inovacao provenientes do pais estrandeigue da matriz (FROST, 2001) e
sdo subsidiarias mais autbnomas e com maior nieelretursos e capacidades
especializadas. Isso permite que seus cientisesyenheiros desenvolvam iniciativas
proprias, de acordo com suas capacidades de edudagBamento, experiéncia e

compartilhamento de conhecimento com os atoresdexterna local (FROST, 2001;
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FROST,; BIRKINSHAW,; ENSIGN, 2002). Isso pressupdee qus fatores externos
desempenham importante papel no desenvolvimentsutasdiarias com importancia

estratégica.

Logo, a perspectiva do determinismo ambiental (BARTT; GHOSHAL, 1992;
PORTER, 1990) ganha relevancia para o entendiméatgapel das subsidiarias.
Ressalta a importancia dos fatores externos e mEtguicbes para a criagcdo de
conhecimento e o desenvolvimento de inovacfes fiwa pais de origem da
multinacional (FROST, 2001), além de demonstrar gsidatores de inovagdo estdo
presentes ndo somente dentro das fronteiras istefaeempresa, mas também entre
consumidores e fornecedores (BIRKINSHAW; FRY, 1998)

P6a Quanto maior o dinamismo do contexto competitmaior a possibilidade de
desenvolvimento de competéncias distintivas nassididbias estrangeiras das

multinacionais emergentes brasileiras.

Diferentemente da insercdo das redes em negoddatares do contexto competitivo
ndo propiciam um relacionamento intrinseco e duradaue caracterize um nao-
alinhamento das subsidiarias as estratégias dazmatisubsidiaria sera influenciada
pelos fatores do contexto para o desenvolvimen® abempeténcias, mas uma vez
criada a competéncia, essa pode ser transferidappdatores inerentes a construcéao da
competéncia foram absorvidos do ambiente externpodem ser reproduzidos
internamente ou artificialmente em outros paisearn@ de forma diferente na rede de
negocios, em que muitas vezes os elementos comsguda competéncia dependem
fortemente das atividades de outras empresas. As3ido, a subsidiaria pode transferir

a competéncia, ainda que esta seja trabalhosa.

P6b Quanto maior o dinamismo do contexto competitmaior a possibilidade de

transferéncia de competéncias da matriz para asididrias.

P6c Quanto maior o dinamismo do contexto competitmaior a possibilidade de

transferéncia de competéncias das subsidiarias paraatriz.
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3.7 Consideracdes Finais do Capitulo

O capitulo levantou os pressupostos acerca dosesagstratégicos que influenciam o
desenvolvimento, transferéncia e reconhecimentoodepeténcias, que estdo listados

abaixo:

Autonomia

P la Quanto maior o grau de autonomia da subsidiamaior a possibilidade de
desenvolvimento de competéncias distintivas nasdiabas.

P 1b Quanto menor o grau de autonomia das subs&diamaior a possibilidade de
transferéncia de competéncias da matriz para asididrias.

P 1c Quanto menor o grau de autonomia das subsaiamaior a possibilidade de

transferéncia de competéncias das subsidiarias paratriz.

Integracao

P2a. Quanto mais forte a integracdo entre matraubsidiarias, maior a possibilidade
do desenvolvimento de competéncias distintivassuiasidiarias.

P2b. Quanto mais forte a integracdo entre matrgubsidiarias, maior a possibilidade
de transferéncia de competéncias da matriz parsubsidiarias.

P2c. Quanto mais forte a integracdo entre matrsubsidiarias, maior a possibilidade

de transferéncia de competéncias das subsidiaaas @ matriz.

Orientacdo Empreendedora

P3a Quanto mais forte a orientacdo empreendedorparativa, maior a possibilidade
de desenvolvimento de competéncias distintivasulasidiarias.

P3b Quanto mais forte a orientagdo empreendedorparativa, maior a possibilidade
de transferéncia de competéncias da matriz parsubsidiarias.

P3c Quanto mais forte a orientacdo empreendedorparativa, maior a possibilidade

de transferéncia de competéncias das subsidiaaas @ matriz.
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Iniciativa

P 4a Quanto maior a intensidade de iniciativas @ogtivas, maior a possibilidade de
desenvolvimento de competéncias distintivas nasidiarias.
P 4b Quanto menor a intensidade de iniciativas ocafivas, maior a possibilidade de
transferéncia de competéncias da matriz para asididrias.
P 4c Quanto menor a intensidade de iniciativas oaafivas, maior a possibilidade de

transferéncia de competéncias das subsidiarias paratriz.

Rede de Negdcios

P5a Quanto maior o envolvimento com a rede extedea negdcios, maior a
possibilidade de desenvolver competéncias nasdiahas.

P5b Quanto menor o envolvimento com a rede extefeanegoécios, maior a
possibilidade de transferéncia de competéncias aaizrpara as subsidiarias.

P5c Quanto menor o envolvimento com a rede extel@anegocios, maior a

possibilidade de transferéncia de competénciassdasidiarias para a matriz.

Contexto Competitivo

P6a Quanto maior o dinamismo do contexto competitmaior a possibilidade de
desenvolvimento de competéncias distintivas nassidiabias estrangeiras das
multinacionais emergentes brasileiras.

P6b Quanto maior o dinamismo do contexto competitmaior a possibilidade de
transferéncia de competéncias da matriz para asididrias.

P6c Quanto maior o dinamismo do contexto competitmaior a possibilidade de

transferéncia de competéncias das subsidiarias paratriz.
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O modelo abaixo apresenta essas pressuposicoes:

Figura 3.1 Modelo de Gestao para a Transferéncia,d3envolvimento e Formacao
de Competéncias.

Variaveis Independentes Variaveis dependentes

Integracao

Competéncias

Transferéncia de

O. Empreend.
Competéncias (m> s)

Iniciativa -
+/ & Reconhecimento de
Contexto Competéncias (3> m)
+ -
Rede -

Fonte: o Autor

72



4. METODOLOGIA

4.1 Tipo de Pesquisa

O método da pesquisa € descritivo. A pesquisa itleacobserva, registra, analisa e
relaciona fatos ou fenbmenos. Procura saber coreaspo possivel qual a freqiiéncia
do fendmeno e suas possiveis relagbes com outERO; BERVIAN, 2002). Este
tipo de pesquisa analisa um fendmeno ou situac&bante um estudo realizado em
determinado espacgo-tempo. Enfim, a pesquisa deacritpermite estudar
detalhadamente uma determinada situagcao-problenfatole relacionar as variaveis
(VIANNA, 2001). Neste caso, a situacdo-problemad&senvolvimento, transferéncia e
reconhecimento das competéncias em multinacioaasgciados ao modelo de gestao

das multinacionais emergentes.

O processo de pesquisa escolhido foi a pesquis#itpiza (CRESWELL, 1994), uma
vez que serao coletados e analisados dados nusmpaocmeio de testes estatisticos.

4.2 Selecao da amostra

A populagcdo da pesquisa foram as multinacionaissilbieas com atividades
manufatureiras ou de servigo profissional no eastefi:sta escolha exclui da analise
representacdes comerciais, lojas ou postos débdigfio no exterior. Assim, com base
em pesquisas secundarias em diversading nacionais, em especial o da Editora
Andlise, e em estudos da Unctad e Cepal, obtivamosesultado de quarenta e seis
(46) multinacionais brasileiras em atividade a&no de 2006 (Tabela 4.1) (FLEURY;
FLEURY; OLIVEIRA JR; BORINI, 2007).

A escolha das multinacionais produtivas decorrepdieto tematico da FAPESP -

Projeto Tematico de Gestdo Empresarial para anktenalizacdo de Empresas

Brasileiras - cuja tese faz parte.
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Tabela 4.1 As Multinacionais Brasileiras

Companhia Setor Companhia Setor
CVRD Mineragao Votorantim Mineracao
Friboi Alimentos Votorantim Cimentos
Ipiranga Petréleo e Gas Cinex Moveleiro
Petrobras Petroleo e Gas Embraer Aviagao
Ambev Bebidas Guerra Implementos Rodoviarios
Coopinhal Café Marcopolo IndUstria Automobilistica
Coteminas Téxtil Metalfrio Refrigeradores
Natura Cosmeéticos Random Implementos Rodoviarios
Calcadista, Automotivo e
Perdigao Alimentos Artecola Moveleiro
Sadia Alimentos Embraco Compressores
Tramontina | Ferramentas e Utensilid Metagal Autopecas
Camargo
Corréa Cimentos Metalcorte Motores Elétricos
Citrosuco Bebidas Sabo Autopecas
CSN Siderurgia Smar Automacao Industrial
Cutrale Bebidas Weg Motores Elétricos
Duas Rodas Alimentos Andrade Gutierrez Engenharia e Construcag
Gerdau Siderurgia Atech Tecnologia Critica
Klabin Papel e Celulose Camargo Corréa Engenharia e Construcag
Oxiteno Quimico CI&T Inteligéncia de Mercado
Santista Téxtil Datasul Inteligéncia de Mercado
Duratex Material de Construcag Odebrecht Engenharia e Construcag
Tigre Material de Construcag Politec Inteligéncia de Mercado
Busscar | Industria Automobilistica YKP Inteligéncia de Mercado

Fonte: Fleury; Fleury; Oliveira Jr; Borini (2007)

Dessas, 38 sao empresas industriais e 8 sao daleedervicos. Neste setor encontram-
se empresas de servicos de engenharia e empresasvig®s relacionados a area de
Tecnologia de Informacéo. Por sua vez, as 38 empliesustriais foram subdivididas

de acordo com suas caracteristicas basicas: irmfistaseadas em recursos naturais,
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produtoras de insumos basicos, produtoras de mat@@ra construcdo, produtoras de
bens de consumo, produtoras de componentes etenfimsse montadoras de sistemas.

Cada uma das empresas foi contatada pessoalmeata paplicacdo dos objetivos de

pesquisa e dos resultados esperados. Do univeB&omutinacionais aceitaram
participar da pesquisa.

Tabela 4.2 As MNBRs da amostra

Companhias Brasileiras com Unidades Estrangeiras
Vendas 12
(em U$ 12 subsidiaria Modo de
Companhia Setor Mi) Exportacao | estrangeira Paises Entrada
Baseado em recursos naturais
CVRD Mineragao 23.350 1949 1984 EUA, UE, Ching| AQ, IED
Ipiranga | Petréleo e Ga§ 10.000 - 1995 AL JV, IED
AL, AFRICA,
Petrobras | Petréleo e Gay 79.120 - 1972 EUA IED, AQ, JV
Bens de consumo
Ambev Bebidas 14.400 1979 1993 AL, EUA, EU AQ, JV
Natura Cosmeéticos 1.600 - 1981 AL, EU IED
Insumos basicos
Camargo
Corréa Cimentos 440 - 2005 AL AQ
CSN Siderurgia 5.500 1977 2001 EUA, UE AQ
Oxiteno Quimico 2,205* 1990s 2003 AL AQ
Santista Téxtil 365 1994 1995 AL, EU AQ, JV
Votorantim Mineragao 1.750 - 2004 Peru AQ
Votorantim Cimentos 11.500 1970 2001 NAFTA AQ, JV
Montadores
de sistemas
Embraer Aviacdo 3,906 1975 1979 China, EU, EUA JV, AQ, IED
Implementos
Guerra Rodoviarios 80 1993 2005 AL IED
Industria Africa do Sul,
Marcopolo | Automobilistica] 843* 1961 1991 AL, UE, China | JV, IED, AQ
Metalfrio | Refrigeradored 300 - 2005 UE, EUA AQ
Partes, componentes e subsistemas
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Calcadista,
Automotivo e
Artecola Moveleiro 120 - 2000 AL, EUA, UE JV, AQ
Embraco | Compressored 590 1980s 1994 UE, ASIA AQ
Motores
Metalcorte Elétricos 180 2005 Argentina AQ
Sabo Autopecas 170 1975 1992 AL, UE, EUA AQ, IED
Automacéo NAFTA, UE,
Smar Industrial 80 1989 1988 ASIA IED
Motores
Weg Elétricos 1.500 1980s 1995 AL, UE, China AQ
Servigos e Tl
Andrade Engenharia e
Gutierrez Construgao 2.150 - 1980 AL IED, AQ
Tecnologia
Atech Critica 50 - 1997 EUA IED
Camargo | Engenharia e
Corréa Construgao 6.400 1996 1996 LA JV
Inteligéncia de
CI&T Mercado 150 - 2006 UE, EUA IED
Inteligéncia de
Datasul Mercado 95 1993 2001 AL IED
AL, NAFTA,
Egenharia e AFRICA,
Odebrecht| Construcéo 11322 1979 1979 Europa AQ, IED
Inteligéncia de
Politec Mercado 250 - - EUA, Japéao IED, AQ
Inteligéncia de
YKP Mercado 18 - - - -

Fonte: Fleury; Fleury; Oliveira Jr; Borini, 2007.

4.3 Coleta de dados

O questionario foi escolhido por ser um instrumetocoleta de dados associado a
métodos positivistas e usado comumente smveys de larga escala (COLLIS;
HUSSEY, 2006). As perguntas usadas sdo fechadat (SO HUSSEY, 2006;
COOPER; SCHINDLER, 2006 ).

Surveyssdo usados quando o pesquisador procura expkcaazées e as fontes de
eventos, assim como suas caracteristicas e cdeslagBuscam o maximo de
compreensao com O menor namero de variaveis pbas$tee outro lado por se

constituirem em perguntas diretas e fechadas mébdema da medida, em especial em
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ciéncias sociais em que o comportamento do grupdooindividuo estd em questao
(BABBIE, 2001).

Assim sendo, objetivando verificar o entendimento qlestionario por parte dos
respondentes um pré-teste com professores da argmaepesquisa em uma das

multinacionais brasileiras bem como em suas sudr&adiforam realizados.

A aplicacao do pré-teste permitiu correcdes emrohét@das questdes que ndo estavam
claras quanto ao conteudo para os respondentegipadiimente quanto ao tipo de
competéncia pesquisada. Também foi corrigido daplies de questdes que o

pesquisador ndo tinha atentado.

Aprovado o pré-teste, foi iniciada a pesquisa dapta O método de coleta foi uma
abordagem inicial por telefone para o convencimeatis respondentes, seguida de
envio de questionario via e-mail ou correio tramhel, conforme a preferéncia do
entrevistado. Todas as perguntas eram fechadas,tipio Likert (COOPER;
SCHINDLER, 2006 ).

A pesquisa foi realizada em duas etapas. Na pane¢apa foi enviado um questionario
com perguntas relacionadas a atividade da matsey aespondido pelGEO ou pelo

responsavel da area de Negbcios Internacionaisng@esa. Cada matriz deveria
responder ao menos um questionério para cada oetagh as subsidiarias. Como se
trata de um processo Nnovo e emergente, em suaegpanie o tratamento da matriz para

com as subsidiarias foi considerado uniforme pedspondentes.

A primeira etapa foi a mais demorada, pois erassg® convencer a presidéncia ou
diretoria da empresa para participar da pesquisa) seguida conseguir a aprovacgao e

indicacdo da matriz para a participacéo da pesgaisaubsidiarias.

A segunda etapa consistiu em estabelecer contatoceda diretor internacional das
subsidiarias dessas 29 empresas, um total de 9ddeulas e uma meédia de 3
subsidiarias por empresa. Os contatos foram pasgslos entrevistados na matriz e

foi concedida uma autorizagdo geral da presidémpaea o0 preenchimento dos
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guestionarios. Dessas empresas, algumas tinhammoomaa subsidiaria e outras oito
filiais estrangeiras. Das 93 subsidiarias envobyid® filiais estrangeiras responderam o
questionario, que foi devolvido via Internet, com acompanhamento telefénico para

qualquer duvida dos respondentes.

O periodo total de coleta de dados foi de oito siede dezembro de 2006 a julho de
2007.

4.4 Perfil das Empresas Pesquisadas

A amostra é composta de 79% de multinacionaislbias (MNBrs) manufatureiras e
21% do ramo de servicos. No exterior, 42% das MN@rsempenham atividades
manufatureiras no exterior, 33% desenvolvem sesvixofissionais e o restante (25%)

desempenha ambas as atividades.

Figura 4.1. Distribuicdo das MNBRs da amostra meizaprodutiva (em nimeros
absolutos)

Baseado em

recursos naturais ; 3
Servicos e Tl; 8

Insumos basicos; 6

Montadores de
sistemas; 4

Bens de consumo; 2

Partes, componentes
e subsistemas; 6

Fonte: Fleury; Fleury; Oliveira Jr; Borini, 2007.
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As subsidiarias das MNBrs estdo localizadas praigipnte na Ameérica Latina (35%),
seguida por Europa (17%) e América do Norte (19¥ividualmente, o pais com
maior numero de subsidiarias sdo os EUA (15%), idegupor Argentina (14%) e

México (8%). China (7%) ja figura como um destimpbrtante de nossas subsidiarias.

Quanto aos mercados atendidos, 40% das subsidig@i@asvoltadas para atender
exclusivamente o pais hospedeiro. O mercado quan@ior destino das vendas € a
América Latina (33%), seguida pela Europa (23%)reéAca do Norte (23%). A Africa
é o mercado de 15% das subsidiarias, e Asia, LEstepeu e Oriente Médio
representam cada um 10% do mercado das subsidiérias

A forma de entrada das MNBrs no exterior esta digidentre aquisicoes (43%) e

investimento direto (42%), com 15% jdént-venturesou aliangas.
As MNBrs ainda sdo novatas no mercado global: 50aram suas operacdes no

exterior apos 1999 e outras 30% na década de $0mA80% das subsidiarias ndo tém

mais que 15 anos de operagdes no exterior.
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4.5 Construcao das Variaveis de Pesquisa

Nas linhas que se seguem sdo apresentadas aseimrisdadas para a pesquisa
conduzida nesta tese. Quanto a forma de questionanteve-se ressaltar que se trata
de uma métrica baseada na percepc¢ado, uma vezrga®odo empregado com questdes
do tipo Likert indaga os respondentes acerca dpsesades dos gestores a respeito de

diversas teméticas inerentes a gestao estratéagcsuthsidiarias.

Todas as variaveis em gquestdo sdo perguntas fechadaa escala de cinco pontos,
dentro de uma variancia que sera apresentada ejuntmrcom cada variavel. O
guestionario referente a cada variavel pode semgrario no anexo |I.

4.5.1 Variaveis Dependentes

A primeira variavel dependente do modelo de anafigie a transferéncia de

competénciasla matriz para as subsidiarias, que é compostaal@s/eis que seguem
(GUPTA; GOVINDARAJAN, 2000; SCHULZ, 2001): transércia de competéncias
de pesquisa e desenvolvimento, producao, vendaketimg e recursos humanos. Tais
variaveis apresentaram Alpha de Cronbach de 0,81@ergunta verifica o quanto
dessas competéncias sdo provenientes da matriaratva e sdo usadas tal como na

matriz.

A segunda variavel dependente do modelo de anatisejesenvolvimento de
competénciagBIRKINSHAW; HOOD; JONSSON, 1998) € composta daguntes
variaveis: competéncias de pesquisa e desenvoltameroducdo, vendas, marketing e
recursos humanos. A questdo pedia aos respondeatasavaliar as competéncias
desenvolvidds nas subsidiarias em relacdo as competéncias aaaiglenidades da

corporacédo. Tais variaveis apresentaram Alpha dalizch de 0,643.

® No questionario e neste texto, o desenvolvimestoaimpeténcias pelas subsidiarias é qualquer &po d
desenvolvimento praticado pela subsidiaria, Ou, s#¢gde que a competéncia seja adaptada para o
mercado e ndo totalmente transferida da matrizsidera-se que ha desenvolvimento de competéncias
nas subsidiarias. Ndo é necessario ndo necessitgungloa competéncia seja totalmente criada na
subsidiaria, pois entende-se que mesmo nas adaptdedcompeténcias oriundas da matriz a filialgegre
valor a competéncia.
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A terceira variavel dependente do modelo de anélsereconhecimento de

competénciasla subsidiaria pela matriz € composto das seguirdgaveis (GUPTA;
GOVINDARAJAN, 2000; LI, BARNER-RASMUSSEN, BJORKMAN,?2007):
reconhecimento de competéncias de pesquisa e aégemnto, producdo, vendas,
marketing e recursos humanos. Tais variaveis apiasen Alpha de Cronbach de
0,883. A pergunta verifica 0 quanto das competé&nciaadas e avaliadas como

superiores pelas subsidiarias séo utilizadas plelasis unidades da rede corporativa.

4.5.2 Variaveis Independentes

A variavel independente__autonomifoi construida pelas seguintes variaveis
(BIRKINSHAW; HOOD; JONSSON, 1998): alteracdo no idasdos produtos /
servicos oferecidos; sub-contratacdo de terceisa jp producdo/servico principal,
entrada em novos mercados dentro do pais; introddednovos produtos/servicos;
alteracdes nos processos de produgdo; mudancasizaganais na subsidiaria. O
Alpha de Cronbach é de 0.786.

A variavel independente orientacdo empreendedoraconstruida pelas seguintes
variaveis (BIRKINSHAW; HOOD; JONSSON, 1998): existpoio da alta direcdo para

atividades empreendedoras; a alta direcdo possueriércia com atividades de

inovacao; decisdes individuais de risco sao apsejagkdste o incentivo para tomada de
decisGes com riscos calculados; ‘assumir riscaginsiderado um atributo positivo. O
Alpha de Cronbach é de 0.879.

A variadvel independente__integracafpi construida pelas seguintes variaveis
(BIRKINSHAW; HOOD; JONSSON, 1998): forte relacdo debalho; confianca
delegada para subsidiaria; troca de informacacenedithento das competéncias da
subsidiaria pela matriz; alta credibilidade dossakxecutivos. O Alpha de Cronbach é
de 0.893.

A variavel independente__iniciativafoi construida pelas seguintes variaveis
(BIRKINSHAW, 1997): novos produtos desenvolvidos rigrasil e vendidos
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internacionalmente; aquisicdo de empresas nacionatuzidas pela subsidiéria; novas
atividades de negdcios internacionais criadas & paremento nas linhas de produtos
adotados internacionalmente; novos investimentos R&D ou em processos

produtivos. Tais variaveis apresentaram Alpha amach de 0.808.

A variavel independente contexto competitfod construida pelas seguintes variaveis
(BIRKINSHAW; HOOD; JONSSON, 1998): a competicdo pais € intensa; as

capacidades e qualidades dos fornecedores sdoda&teva relacionamento entre

compradores e fornecedores é forte; existem impiedacentros de pesquisa; a
velocidade na inovagdo de produtos dos competiddraiéa; os consumidores locais

exigem padrdes elevados; ha boas instituicdes plerteuaos negocios; a demanda de
mercado esta crescendo rapidamente; a méao-de-afualiicada e especializada. O

Alpha de Cronbach é de 0.859.

A variavel independente rede de negddiosestigou o relacionamento com parceiros
estratégicos e foi construida pelas seguintes waasidANDERSSON; FORSGREN,
2002): grau de relacionamento com outras subsigdiata empresa no exterior; com

unidades de P&D de outras empresas; com empresagydaharia de outras empresas;
com universidades ou institutos de pesquisa espexiitom fornecedores corporativos
preferenciais no pais; com fornecedores de mercasjmecificos; com clientes
corporativos; com clientes do mercado local e costituicbes governamentais. O
Alpha de Cronbach é de 0.803.

4.5.3 Variaveis de Controle

Para a averiguacdo e ajustamento do modelo, tréaves de controle foram

operacionalizadas.

7

A primeira variavel de controle € condizente comidade da subsididriagm

conformidade com a teoria das pioneiras de mereaa@articularidade da jovialidade
das multinacionais emergentes, em especial asnacilbinais brasileiras. A idade média
das subsidiarias € de onze anos; desse modo,mMpasta uma variavelummypara as

subsidiarias mais jovens (0) e as mais antigas (1).
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Teoricamente, as subsidiarias mais antigas teriama umaior probabilidade de
desenvolver competéncias e autonomia, para nacssieretanto das competéncias
transferidas da matriz. Por outro lado, essa auot@oe independéncia no
desenvolvimento de competéncias poderia ser poggldao reconhecimento de

competéncias.

Todavia, ao se usar a variavel de controle idaeleg-de ter um cuidado especifico em
relacdo as subsidiarias provenientes de aquisi@igs, embora, sejam novas para a
corporagdo, essas empresas tém uma trajetOria igpréler desenvolvimento de
competéncias. Entretanto, ainda que essas sulesdigpossam desenvolver
competéncias com maior intensidade no seu estagialj a falta de alinhamento das
competéncias com as diretrizes gerais da corpordedde a caracterizar as
competéncias desenvolvidas como competéncias sporténcia global. Com o passar
do tempo, as competéncias podem ser alinhadasetiszéis corporativas e classificadas

como reconhecidas ou mesmo passiveis de transi@m@versa.

A segunda variavel de controle € o tipo de entradmposta peldummyaquisicdo e

7

joint-venture (0) e greenfield investments (1)al varidvel é importante porque
reconhece que as multinacionais emergentes vao xéerioe ndo sO explorar
competéncias préoprias (DUNNING, 1993), mas tambbostar” novas competéncias,

em especial por meio de aquisi¢des, de acordo aawvisiio da teoria dos recursos.

Subsidiarias provenientes de aquisicbes sdo aquplas num primeiro instante
poderiam proporcionar novos conhecimentos possidas serem usados como
competéncias das multinacionais. No entanto, @mhecimentos podem apresentar-se
como competéncias locais ou mesmo competénciasispg, mas dadas as diferencas
de valores com as demais unidades da rede taiset@ngms teriam pouquissima
chance de serem competéncias nao-locais, a naqusea semelhanca cultural da
empresa adquirida fosse relativamente significargento de que um forte processo de
socializacéo pudesse reduzir as distancias organimas (BHAGAT et al., 2002).
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A terceira variavel de controle é o estagio de msigimento da nacdem que a

subsidiaria esta localizada. Trata-se de uma w@rdvmmyque analisa se 0 pais da
subsidiaria ndo é desenvolvido (0) ou é desenwolyid. A divisdo do estagio de
desenvolvimento foi realizada conforme os pararseleoOCDE. Segue 0s preceitos da
teoria da localizacao geografica (LI, 2004; RUGMAXN00) e complementa o modelo
de Porter (1990), pois apesar de 0 modelo assuexistggncia de diamantes das nacdes
em diferentes partes do mundo, o modelo ndo aralisiuéncia direta do governo na
constituicdo dos locais, nem a imagem e credilnlbdiastitucionalizada decorrente do

estagio de desenvolvimento da nacéo.

Os paises desenvolvidos oferecem recursos critieosssarios para as multinacionais
emergentes competirem contra rivais globais no eais estrangeiro (LUO; TUNG,
2007). Essa idéia € coerente com a perspectivasoerce-seekinDUNNING, 1993),

em que os mercados desenvolvidos oferecem umdqgptatasuperior para a criagao de
valor. As economias desenvolvidas, sejam elas indd&stransformadoras ou de
servicos, estdo dotadas de um mekmow-howem processos e produtos. Por isso, as
subsidiarias situadas nesses mercados podem shrvientro de acabamento de
produtos de baixo custo fabricados no pais de mrigel seja, incrementar o produto
nos paises desenvolvidos para produzir nos subdsgiios.
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5 APRESENTACAO E DISCUSSAO DOS RESULTADOS DA PESQUSA DE

CAMPO

5.1 Anélise Descritiva dos Resultados

O objetivo desta secédo é fazer uma apresentacéotidesdas variaveis que compdem

0o modelo proposto. Inicia-se com a descricdo dagweais independentes, seguida da

descri¢do das variaveis dependentes.

5.1.1 Analise das Variaveis do Modelo de Gestao

5.1.1.1 Autonomia

A tabela 5.1 apresenta a frequéncia das distbbesipara cada componente da variavel

autonomia das subsidiarias brasileira. Como sa ttatuma escala que varia de um a

cinco pontos, em que o0 grau de autonomia € maiantqumaior a pontuacao, as

variaveis sdo apresentadas segundo uma distribded@penas trés classes, para uma

melhor visualizag&o dos resultados: baixa auton@aia as respostas 1 e 2; autonomia

razoavel para a resposta 3; alta autonomia parasgmstas 4 e 5.

Este mesmo procedimento sera adotado em relagawiaseis que serdo analisadas na

sequéncia.

Tabela 5.1: Autonomia das Subsidiarias Brasilei@mg&strangeiro

Alteracéo Entrada
no design| Subcontratacdg em Alteracdes
dos de terceiros para novos nos
produtos a mercados Introducgédo de Mudangas | processos
servicos | producao/servicpdentro dg novos organizacionais  de
oferecidog principal Pais | produtos/servigos na subsidiaria] producdo| Autonomia
baixa 47% 48% 70% 53% 65% 68% 59%
Razoével 25% 22% 11% 33% 12% 16% 20%
alta 28% 30% 19% 14% 23% 16% 22%
Mediana 3 3 1 2 2 2 2,33
Média 2,97 2,74 2,06 2,47 2,39 2,18 2,38
Desvio Padrad 1,449 1,371 1,435 1,142 1,268 1,311 0,94

Fonte: Autor.
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O resultado geral (Gltima coluna) mostra que, erdiayé&omente 22% das subsidiarias
brasileiras no exterior tém elevada autonomia, anigumais da metade das subsidiarias

(59%) dependem das decisdes tomadas na matriz.

As decisdes mais descentralizadas sao as refeaggwocessos de subcontratacao de
terceiros e alteracdo no design de produtos. Neaosifatacdo a decisdo das
subsidiarias ocorre em 30% dos casos, enquantter@gio no design é governada,
isoladamente, por 28% das subsidiarias. Por catlo, las decisdes de entrada em novos
mercados, alteracdo no processo de producdo e gaglarganizacionais sdo as mais
centralizadas pelas multinacionais brasileiras.n&koducdo de novos produtos € a

decisdo mais compartilhada entre matriz e subgadiar

Os resultados mostram, portanto, que para maioos ¢hsos a autonomia das

subsidiarias é pequena.

5.1.1.2 Integragao

bY

As respostas dadas a questdo referente as varidweistegracdo encontram-se na
Tabela 5.2, que mostra a frequiéncia das distrilesipara cada componente da variavel.
Como no caso anterior, as respostas dos resposdsiteagrupadas em trés classes, a
saber: fraca integracdo corresponde as escolh@s ihtegracao relativa, para a escolha
3; forte integracao, para as escolhas 4 e 5.

Os dados mostram que a maioria das subsidiariaarienforte integracdo com a matriz
(74%), com destaque para aalta confianca (83%gdililidade dos executivos (84%)

das subsidiarias. O item entendimento das ativelalds subsidiarias ndo atinge 42%
das subsidiarias e cerca de 30% das subsidiariagen@iuma forte relacdo de trabalho
com a matriz, o que indica que as subsidiariasileir@s no exterior apresentam alta

integragdo com a matriz.
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Tabela 5.2: Integracdo das Subsidiarias BrasileaSstrangeiro com a Matriz

Confianca

Forte |nos Entendimento Alta

relacdo | executivos das credibilidade

de das Troca de |atividades da| dos altos

trabalho| subsidiarias informacaqg subsidiaria | executivos | Integracao
Fraca 12% 9% 7% 9% 8% 9%
Razoavel 17% 8% 19% 33% 8% 17%
Forte 71% 83% 74% 58% 84% 74%
Mediana 4 4 4 4 5 4,21
Média 3,89 4,15 4,03 3,86 4,28 3,98
Desvio Padréo 1,08 1,11 1,08 1,07 1,01 1,02

Fonte: Autor.

5.1.1.3 Orientacdo Empreendedora

O exame dos resultados concernentes as variavewielgacdo empreendedora, e
exibidos na tabela 5.3, mostra a frequéncia ddashiligzdes para cada componente da
variavel. Também aqui as variaveis sdo agregadasrésnclasses: fraca orientacéo

empreendedora para 0os que assinalaram 1 e 2;apd@nempreendedora relativa para

0S que assinalaram 3; forte orientacdo empreena@doa os que marcaram 4 e 5.

Tabela 5.3: Orientacdo Empreendedora das Subssli&rasileiras no Estrangeiro

A alta Existe o
direcéo incentivo
possui para
experiéncig Decisbes |tomada de ‘Assumir
Existe apoio daj com individuais| decisbes |riscos’ é
alta direcéo atividades | de risco | com consideradg
para atividades| de séo riscos um atributo| Orientacao
empreendedorgsnovacdo |apoiadas |calculadog positivo Empreendedora
Fraca 6% 8% 9% 12% 15% 10%
Razoavel 11% 16% 22% 17% 23% 18%
Forte 83% 76% 69% 71% 62% 72%
Mediana 4 5 4 4 4 4,01
Média 3,83 4,27 4,03 3,80 3,95 3,77
Desvio Padréo 1,00 0,95 1,02 0,98 1,07 1,10

Fonte: Autor.
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Os resultados denotam que para mais de dois tea®subsidiarias brasileiras tém
forte orientagdo empreendedora (72%). O destagaepfir conta do apoio dado a alta
direcdo para a orientacdo empreendedora (76%). Enasodecisdes de risco (decisdo
individual e assumir risco com atributo positiventham apresentado um apoio um
pouco inferior ao das outras acfes empreendedwrasultado € expressivo, uma vez
qgue mais de 60% das subsidiarias sdo apoiadas a@uaordem riscos calculados,

denotando, portanto, que as subsidiarias brasleim exterior tém alta orientacdo

empreendedora.

5.1.1.4 Iniciativas

As respostas dadas pelos entrevistados a quesidernente as variaveis de iniciativa
se distribuem conforme apresentado na tabela 5fdram classificadas em trés
categorias: fraca iniciativa, para os que escotheas alternativas 1 e 2; iniciativa
relativa, para a alternativa 3; forte iniciativapreendedora para os que escolheram 4 e
5.

Tabela 5.4. Iniciativas das Subsidiarias Estraageir

L Desv.

fraca razoavel forte Mediana  Médi Pad.

Novos produtos desenvolvidos no

Brasil e vendidos

internacionalmente 42% 19% 39% 3 2,90 1,5y

Incremento nas linhas de produtos

adotados internacionalmente 38% 119 519 4 2,98 147

Novas atividades de negécios

internacionais criadas no Pais 429 329 264 3 264 191

Aquisicdo de empresas

conduzidas pela subsidiaria 70% 6% 24% 1 2,06 1,41

Novos investimentos em P&D o

processos produtivos 50% 19% 31% 3 2,60 1,38
Iniciativa 48% 17% 34% 2,80 2,64 1,40

Fonte: Autor.

A analise das informacfes contidas na tabela 5.dtrem@ue apenas um terco das
subsidiarias brasileiras no estrangeiro (34%) dedee iniciativas, com destaque
incremento nas linhde produtos adotados

positivo para a iniciativa de

internacionalmente. O ponto negativo fica por codia iniciativas de aquisicdo de
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empresas conduzidas pela subsidiaria (24%, medijn& interessante notar que
aproximadamente 40% das subsidiarias desenvolveraaitos que ja sdo vendidos em
outros mercados e um quarto das subsidiarias anmeos negocios. Apesar de
incipiente, nota-se a presenca, em cerca de 30%utissdiarias, de investimentos em

novos processos de P&D e produgéo.

Portanto, apesar de os dados indicarem a presenglgumas iniciativas interessantes,

de uma maneira geral séo baixas as iniciativasilolidiarias brasileiras no exterior.

5.1.1.5 Contexto Competitivo

A andlise das variaveis representativas de contmxtapetitivo contidas na tabela 5.5
mostra a frequéncia das distribuicbes para cadgaoemte da varidvel. Como nas
situacOes anteriores, as variaveis sdo apreserdatasna distribuicdo de trés classes:
avaliacdo negativa do contexto competitivo pargues responderam 1 e 2; indiferente
para os que responderam 3; avaliacdo positiva dtexito competitivo para os que

responderam 4 e 5.

Os resultados quanto ao aspecto supracitado indjc@nmetade (51%) das subsidiarias
faz uma avaliacdo positiva do contexto competitiQuanto a aresta da demanda
(consumidores, 65%; forca da demanda, 62%), azep&alié, em geral, positiva. No que
tange a rivalidade, a competicéo é identificadacomito intensa (85%) pela maioria

das subsidiarias, enquanto pouco mais da met&dé) (cconsidera que o ambiente &
muito dindmico em termos de inovacao. A andlisefdisgecedores € positiva para mais
da metade (56%) das subsidiarias, ao passo quedilsigderam forte o relacionamento

com esses parceiros. Instituicbes de suporte sdoriamtes para 36% das subsidiarias,
porém somente 17% avaliam positivamente os cedaqeesquisa. No que diz respeito
as condicdes estruturais de mao-de-obra qualificadaaliacdo € positiva para pouco

menos da metade das subsidiarias (44%).
Portanto, € razoavel, tendendo a positiva, aindaaqum pouca intensidade (mediana

3,30), a maneira como as subsidiarias avaliam oeart& competitivo, sendo que o

destaque fica por conta da demanda, da rivalidaahpetitiva e dos setores de apoio.
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Tabela 5.5: Avaliacdo do Contexto Competitivo dasbs®lidrias Brasileiras no

Estrangeiro

Desv.
negativa| indiferentg positiva | Mediana Média Pad.

Os consumidores locais exigem
padrbes elevados 8% 27% 65% 4 3,9 1,0p
A demanda de mercado esta
crescendo rapidamente 13% 25% 62% 4 3,71 0,98
A competicdo no Pais é intensa 8% 7% 85% 5 4,32 6 0,p
A velocidade na inovacéo de
produtos dos competidores € alta 139 29% 58% 3 3,41 1,22
As capacidades e qualidades das
fornecedores séo elevadas 9% 48% 43% 3 3,47 0,96
O relacionamento entre
compradores e fornecedores é
forte 3% 41% 56% 4 3,66 0,82
Ha boas instituicdes de suporte
aos negocios 29% 35% 36% 3 3,11 1,0%
Existem importantes centros de
pesquisa 57% 26% 17% 2 2,43 1,04
A Mao-de-Obra é qualificada e
especializada 23% 33% 44% 3 3,26 1,06
Contexto competitivo 19% 30% 51% 3,30 3,33 0,74

Fonte: Autor.

5.1.1.6 Redes Externas

Examinando as respostas dadas as variaveis deaigdegcom a rede externa, e que
constam da tabela 5.6, verifica-se como se compoitequéncia das distribui¢cdes para
cada componente da variavel. As variaveis sao eareglas segundo trés classes: fraca
integracdo com a rede externa para aqueles cuspestas eram 1 e 2; moderada
integracdo com a rede externa para 0s que assimalrforte integracdo com a rede

externa para as escolhas 4 e 5.

Os resultados para o aspecto sob analise denotaraxigte, em geral, uma tendéncia
para uma pequena (31%) inser¢cdo na rede externagior parte das subsidiarias. A
insercdo é maior com os clientes de mercados dispscj60%) e clientes mundiais da
empresa no pais em questéo (50%). H& pouca infegdacsubsidiaria com unidades de

P&D de outras empresas (10%), bem como com undagiss e institutos de pesquisa
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(15%). E importante chamar a atencdo para o fagudecerca de 40% das subsidiarias

tém um bom tramite com instituigbes governamentais.

Pode-se concluir, portanto, que de modo geral éafeainsercdo das subsidiarias em

redes de negb6cio no exterior.

Tabela 5.6: Integracdo com a Rede Externa das@atias Brasileiras no Estrangeiro

Desv.

fraca razoavel forte Mediana  Média Pad.
Clientes corporativos
preferenciais no Pais 23% 27% 509 3,5 3,32 1,31
Clientes de mercado especificos 139 27% 60% 4 3,61 1,09
Fornecedores corporativos
preferenciais no Pais 37% 41% 22Y% 3 2,78 1,27
Fornecedores de mercado
especificos 37% 36% 27% 3 2,87 1,14
Universidades ou institutos de
pesquisa especificos 60% 25% 15% 2 2,37 1,08
Unidades de P&D de outras
empresas 70% 20% 10% 2 2,16 1,14
Empresas de engenharia de outras
empresas A47% 30% 23% 3 2,53 1,11
InstituicGes governamentais 35% 26% 39% 3 2,96 1,33
Insercdo na rede externa 40% 29% 31% 2,61 2,33 1,03

Fonte: Autor.

5.1.1.7. Sintese da Analise Descritiva do Modelo @=stdo das Subsidiarias

Um quadro resumo da avaliacdo das subsidiariasqueodiz respeito aos fatores do
modelo de gestéo, indica que existe: uma baixanani@ das subsidiarias; uma forte
integracdo entre matriz e subsidiarias; um altdoapara atividades empreendedoras;
um fraco grau de iniciativas nas subsidiarias; fna@a integracdo com a rede externa e

uma avaliacdo razoavel do contexto competitivo quexdro 5.1, a seguir).
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Quadro 5.1. Quadro Resumo das Variaveis do ModeBeabtdo

Baixa autonomia das subsidiarias, predominadg as
Autonomia decisdes da matriz
Integracao Forte integracdo entre matriz e subgdia
Orientacao
Empreendedora Alto apoio para atividades empreendedoras
Iniciativas Fraca presenca de iniciativas
Rede Fraca integracdo com a rede externa
Contexto Competitivo | Razoavel tendendo a positivo

Fonte: Autor.

A relacdo matriz e subsidiaria foi o aspecto mellaaaliado pelos respondentes. A
matriz demonstra forte confianga nos executivossdasidiarias, os quais sdo dignos de
credibilidade na corporacédo. Essa confianca e lofieldide se refletem numa forte

relacéo de trabalho e constante troca de informeigéie as partes.

A matriz estimula o espirito empreendedor nas didsas, da preferéncia a uma alta
direcdo com experiéncia em atividades inovadoresneede apoio as atividades com

risco calculado.

Apesar da confianca depositada na subsidiaria, eestimulo para atividades
empreendedoras, € baixa a autonomia concedidabagligwias para estas tomarem
decis@es, principalmente no que diz respeito apscass entrar em novos mercados e

realizar alterac6es em processos.

Quanto a gestdo das subsidiarias, quase metadeagetsenta um reduzido niumero de
iniciativas proprias para almejar posicOes estied8g diferenciadas dentro da
corporacdo. O destaque positivo fica por conta wW&do de desenvolvimento de

produtos.
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A relacdo da subsidiaria com o0 ambiente extern@usotange ao contexto competitivo,
tende ser positiva, uma vez que metade das sufis&diavaliou positivamente o
contexto competitivo e pouco mais que um quartovali@u medianamente. Os
destaques pautados nas arestas do diamante de d2ortes condicbes da demanda, os

setores de apoio e a rivalidade competitiva.

Por outro lado, a relacdo com as redes de negateona é fraca. Existe uma baixa
insercdo das subsidiarias na rede externa, ou reejags de um terco avaliam como
forte a relacdo. A principal relagdo com atoresemxis é tracada com clientes
corporativos, sendo a pior relacdo com unidaddz&d

5.1.2 Andlise das Variaveis de Competéncias

As variaveis dependentes da analise versam satbesemvolvimento das competéncias
das subsidiarias no estrangeiro, a transferén@acdepeténcias da matriz para as

subsidiarias e a transferéncia reversa, chamadscdehecimento.

5.1.2.1 Competéncias Transferidas da Matriz para aSubsidiérias

O primeiro ponto a ser analisado é a transferéieiaompeténcias da matriz para as
subsidiarias, medida em termos do quanto a comgat@&totalmente transferida e
utilizada sem adaptacGes na subsidiaria, ou sajaanto as competéncias transferidas

da matriz se encaixam perfeitamente nas operag®esubsidiarias.

A tabela 5.7, que versa sobre a transferéncia depet@ncias da matriz para as
subsidiarias, mostra que, em média (1,89), as didhbsis realizam muitas adaptacdes
nas competéncias oriundas da matriz, isto é, grgpaite das competéncias das
subsididrias sdo transferidas da matriz, mas corte fadaptacdo por parte das
subsidiarias. Poucas sdo as subsidiarias que asanompeténcias da matriz sem
adaptacOes, sendo também pequeno o numero deidtbsidiue criam competéncias

proprias sem nenhuma relacdo com a competéncefdrata da matriz.
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Somente 14% das subsidiarias alegam usar a comjet@nginaria da matriz sem

qualquer alteracdo para o pais estrangeiro, oyssa as competéncias ndo-locais da

matriz de maneira idéntica em suas subsidiarias.1B# dos casos as subsidiarias

usam as competéncias oriundas da matriz e as ientam com algumas poucas

adaptacOes, ao passo que 22% das filiais aproveisanompeténcias da matriz, mas

introduzem um grau razoavel de alteracfes na c@mqiat

Todavia, ainda que aproveitem as competéncias locags da matriz, 30% das

subsidiarias

efetuam forte alteracdo nas mesmaguaato 21% desenvolvem

competéncias proprias, ou seja, independentemestecaimpeténcias transferidas da

matriz.

Tabela 5.7: Transferéncia de Competéncias da Madria as Subsidiarias

Transferida Transferida
da matriz, | Transferida da da matriz, e| Transferida
Né&o foi mas com | matriz e com| com poucas da matriz e
transferida, forte razoavel adaptacoes sem
mas foi criadg adaptacéo na adaptacdo ng na adaptagGes n
na subsididrig subsidiaria | subsidiaria | subsidiaria| subsidiaria | MedianaMédia| Desv.
P&D 6% 25% 15% 25% 29% 4 342 1,32
Producéo 23% 23% 30% 9% 15% 3 2,63 1,30
Vendas 41% 36% 12% 5% 6% 2 1.96 1,21
Marketing 25% 21% 30% 12% 12% 3 2,61 129
RH 12% 43% 23% 16% 6% 2 258 1,06
Transferéncia
de
Competéncias 21% 30% 22% 13% 14% 2,22 1,89| 0,92

Fonte: Autor.

Esse primeiro resultado chama atencéo para a ianmatda competéncia ndo-local da

matriz, ja que, de uma forma ou de outra, 80% dhsidiarias usaram a competéncia

da matriz, com maior ou menor adaptacdo. Ao mesmepa, alerta para a dinamica das

competéncias nas multinacionais ao mostrar que mdgoroximadamente 80% das

competéncias das subsidiarias estrangeiras tenh@mnmo na matriz, existe uma

transformacao dessa competéncia, uma vez que samrant4% casos as competéncias

desenvolvidas na matriz brasileira se encaixam epanfiente

no mercado

internacional. Todas as demais subsidiarias da teenfezem alguma alteracdo nas
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competéncias, 0 que vem ressaltar a importanciaurda gestdo estratégica da
multinacional que atribua importancia e respongidile estratégica para suas

subsidiarias.

Ao se analisar as competéncias de maneira isoletlana atencdo o fato de a
competéncia de P&D apresentar o maior percentudeemos de competéncias usadas
tal como na matriz brasileira (29%), aliado a unxdarau de competéncias de P&D
que foram criadas na prépria subsidiaria. Os nusnenostram, portanto, a forte
dependéncia das subsididrias em relagdo a comgetém-local de P&D proveniente

da matriz.

A dependéncia das competéncias ndo-locais de P&Dnal@iz €, contudo, mais
acentuada para as subsidiarias localizadas emspadse pertencentes a OCDE (t =
3,19; p < 0,01). Os paises da OCDE realizam, erdiandorte adaptacdo nas
competéncias de P&D (média 4,11), enquanto os Paide pertencentes a OCDE
efetuam pouca adaptacdo (média 2,50). Outro faterdgnota a diferenca existente na
transferéncia da competéncia é o modo de entralaudesidiarias. Aquelas adquiridas
usam menos as competéncias de P&D da matriz qeebessdiarias constituidas por
greenfield investiments (p<0,01portanto, o local em que se encontra a subsaditi
multinacional brasileira € o responsavel pela difea existente em relacdo ao uso da
competéncia (Anexo III).

Por outro lado, a competéncia em vendas é a quesaapga 0 maior indice de
independéncia em relacdo a matriz, ou seja, € gpa@mcia na qual as subsidiarias
mais independem da matriz. Da mesma forma, a cémgatde RH é a que exibe o
indice mais forte de adaptacdo por parte dassfilidimbas as competéncias séo
totalmente usadas tal como as originarias da matrizapenas 6% dos casos. Isto
mostra que as subsidiarias, para sobreviver no ader@strangeiro, desenvolvem
competéncias de vendas bem mais diversificadasagexistentes em solo nacional.
Além disso, a forte adaptacdo das competénciadHdmdéstram que a gestédo de pessoas
das empresas no estrangeiro diverge de maneirdicaguma da praticada no Brasil.

Nestes dois casos 0 uso de competéncias nao-tmgiisarias da matriz sofre grande
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transformacdo, o que vem confirmar a importancia gggtdo dessas areas em

subsidiérias estrangeiras.

As competéncias de gestdo da producdo e markepngsemtam um padrdao de
comportamento muito semelhante. Aproximadamentequarto das subsidiarias cria
suas proprias competéncias. Outros 20% realizate falteracdo nas competéncias
oriundas da matriz e outros 15% usam a competéac@mo na matriz, ou seja, sem
qualquer adaptacdo. De um modo geral, 75% dasdsautias sdo obrigadas a alterar
razoavel ou fortemente as competéncias de marketprgducéo. Este resultado chama
a atencao para a diferenca que existe entre produeomercializar no Brasil e no
exterior. A simples transferéncia de competéncids-locais da matriz para as

subsidiarias ndo garante a competitividade locaxterior.

Em relacdo as competéncias de marketing, veriBcgee 0 marketing de subsidiarias
localizadas em paises da OCDE (t = 3,06; p < 0djis dinamico que o de paises

nao pertencentes a OCDE (anexo llI).

5.1.2.2 Competéncias Distintivas Desenvolvidas n8absidiarias

Como constatado na secéo anterior, grande parteutdagliarias realiza adaptacdes nas
competéncias oriundas da matriz, muito emboraaague em pequena escala, algumas
subsidiarias desenvolvam suas proprias competéntiaseja, independentes da matriz.
Com base nesses resultados, a questdo em anaisargoverificar o quanto das
competéncias desenvolvidas pelas subsidiarias sabadas como competéncias

distintivas em relacdo as competéncias equivalertesrporacio multinacional.

% As subsidiarias, que para algumas competénciasa@on o uso da competéncia tal como usada na
matriz, ndo respondiam esta questdo, ou mesmospen@essem, pela incongruéncia com a primeira
guestdo, eram consideradasisidiarias que ndo desenvolviam competénciasn@io geral, tomando

14% de 66 respondentes, a pergunta foi responeidanédia, por 57 entrevistados, sendo as variantes
entre cada competéncia combinada com a porcentdgeabela anterior, ou seja, para vendas e RH, 62

subsidiarias responderam, enquanto para P&D, sem&ntesponderam.

96



Os dados obtidos mostram que somente 9% das sarEsdbrasileiras no exterior

avaliam suas competéncias como competéncias famtentkstintivas, ou seja, com

potencial muito superior a qualquer outra competémgjuivalente na corporacao.

Embora 65%

das subsidiarias exercam algum tipo deenyolvimento nas

competéncias transferidas da matriz e até crianma#o independente, suas préprias

competéncias, tal processo visa muito mais umauagdg da competéncia para a

competitividade local do que um incremento de vplma a competéncia com vistas a

obter uma maior competitividade no ambito global.

Em 23% dos casos as subsidiarias avaliam que apeténtias desenvolvidas na

propria subsidiaria estdo abaixo da média das dewnw@mnpeténcias equivalentes na

corporacéo. Por outro lado, 36% das subsidiariasideram que suas competéncias sao

equivalentes ao potencial das competéncias damemgm Entretanto, existem 32% das

subsidiérias que avaliam suas competéncias pouta aa média geral.

Tabela 5.8: Competéncias Desenvolvidas nas Suhiaglia

Desenvolvida] Desenvolvida Desenvolvida Desenvolvida
nas nas Desenvolvida nas nas
subsidiarias e subsidiarias € nas subsidiarias ¢ subsidiarias €
muito abaixo| pouco abaixg subsidiarias € pouco acima muito acima
da média da média na média da média da média | Mediana Média| Desv.

P&D 20% 26% 31% 21% 2% 3 26 1,10
Producéo 6% 8% 41% 29% 16% 3 3,41 1|04
Vendas 3% 9% 23% 52% 13% 4 3,63 0/94
Marketing 4% 20% 50% 24% 2% 3 3,00 0,83
RH 7% 13% 34% 35% 11% 3 3,32 1,05
Competéncia 8% 15% 36% 32% 9% 2,86 2,94 0,9

Fonte: Autor.

Como se observa na tabela acima, somente 2% dasdignls avaliam suas

competéncias de P&D como distintivas e 21% dasididbas a classificam como

pouco acima da meédia da corporacdo. Como verifieatieriormente, grande parte das

subsidiarias nao exerce forte desenvolvimento oagpeténcias de P&D.

Os dados da tabela também mostram que nas muttivzagibrasileiras o centro das

inovacdes de P&D permanece na matriz. Uma dasveissxplicacdes para isto € a
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pouca idade das subsidiarias, uma vez que, quaats amtiga, tende a crescer a
avaliagdo positiva do desenvolvimento de comped@ncie P&D nas subsidiarias
(t=2,57; p < 0,05) (Anexo llI).

E interessante destacar que 24% das subsidiaatiaravas competéncias de marketing
abaixo da média. Outros 25%, aproximadamente,aamadiis competéncias um pouco
acima da média e 50% das subsidiarias consideras ;ampeténcias de marketing
equivalentes as demais unidades da corporacadaofldaalizacdo, que indicava uma
maior independéncia das competéncias de marketasy subsidiarias de paises
desenvolvidos, ndo tem influéncia no caso da ayadiala competéncia desenvolvida
como distintiva, porém o modo de entrada apresema diferenca significativa.
Subsidiarias adquiridas apresentam uma avaliacAa@odgpeténcias distintivas de
marketing superior(t= 2,191; p<0,05) Isto indica que o desenvolvimento das
competéncias de marketing no estrangeiro segugicGalda exploracdo de mercado. Por
sua vez, independente do local da subsidiaria esuga maturidade no mercado
estrangeiro, as filiais consideram a competéncigetelas como a mais distintiva, ou
com maior potencial de se tornar uma competénsiintiva. Vale destacar que essa
competéncia € a que se mostra mais independembattia em termos de transferéncia
de competéncias.

Também merece destaque as competéncias de prodecéa.de 16% das subsidiarias
classificam suas competéncias de producao comatolias e 29% um pouco acima da
média. Isto sugere que algumas subsidiarias egtéendendo novas técnicas de
producao no estrangeiro independentemente do padégie se localiza e da maturidade

no mercado estrangeiro.

Por sua vez, cerca de metade das subsidiariasa aslicompeténcias de recursos
humanos como acima da média das demais competé&teieorporacdo. Associado a
independéncia dessa competéncia esta o fato de gligtincdo da competéncia de
recursos humanos tende a se acentuar significagiMan(t = 2,10; p < 0,05) quanto

maior for a maturidade das subsidiarias no estiemge que mostra que muitas das

subsidiarias que avaliam suas competéncias comgopaagima da meédia podem
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incrementar suas competéncias tornando-as totamdistintivas em um futuro

proximo (Anexo IllI). Além disso, as subsidiariasqatidas fazem uma melhor

avaliacdo das competéncias de recursos humanasvdegédas que as demais (t = 2,19;

p < 0,05). Isto vem reforcar, uma vez mais, ardifea entre fazer gestdo de pessoas no

Brasil e no exterior.

5.1.2.3 Competéncias Transferidas das Subsidiaripara a Matriz

No que diz respeito ao reconhecimento de compet&€nou seja, a possibilidade de

desenvolver competéncias na subsidiaria e trangfara a matriz ou outra subsidiaria,

o resultado mostra que pequena porcentagem dasdigaubs avalia que suas

competéncias sofreram um processo completo defdérénsia reversa (6%), ou tem

forte potencial para ser reconhecida e utilizad@%)l Metade das subsidiarias

considera suas competéncias como dificeis de sereanhecidas e utilizadas pela

corporacdo, ou seja, metade delas se consideratatetede competéncias locais

proprias. Em média, as competéncias ndo tém giaotdacial de serem reconhecidas e

utilizadas pela matriz (média = 2,16).

Tabela 5.9: Reconhecimento das Competéncias

Sem Com minimo| Com razoavel Com forte Ja
potencial de| potencial de| potencial de | potencial del reconhecida ¢
ser ser ser ser utilizada pela|
reconhecida| reconhecida| reconhecida| reconhecida corporagdo| Mediang@Védia| Desv.
P&D 38% 17% 26% 12% 7% 2 2,33 1,30
Producao 22% 26% 26% 16% 10% 3 266 1427
Vendas 19% 21% 33% 21% 6% 3 2,76 119
Marketing 27% 31% 24% 18% 2% 2 239 13
RH 16% 29% 36% 14% 5% 3 2,64 1,07
Reconhecimentg
das
Competéncias 24% 25% 29% 16% 6% 2,04 2,16| 1,09

Fonte: Autor.

As subsidiarias julgam sua competéncia de marketimgo a menos reconhecida pela

corporacdo, embora marketing tenha um potenciakedenhecimento mais elevado e

compativel com as demais competéncias quando atadisas competéncias com forte

potencial de reconhecimento. Para a competénaisadeeting, tanto o fator local como
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a idade da multinacional ndo apresentam diferesigagficativas para a mudanca desse
quadro. Porém, as subsidiarias que penetraram tesigxpor meio degreenfield
investimentstém uma avaliacdo superior as competéncias recmfadse quando
comparadas as filiais adquiridas. Esse resultadérow a dificuldade de alinhamento

imediato que a estratégia de aquisi¢cao implica.

A competéncia de P&D possui um grau de reconhedoredavado (7%) relativamente
ao numero de subsidiarias que considerou a congetéistintiva. Acresce a iSso 0
fato de que, para a competéncia de P&D, € evideriteportancia da localizacdo da
subsidiaria nos paises pertencentes a OCDE (p5, @Orquanto todas as subsidiarias
que classificaram suas competéncias tém forte pialgpara ser reconhecida, ou tem

competéncias ja reconhecidas e utilizadas pelaaamexo I1).

Portanto, o0s resultados mostram que existe uma radEmanuito grande de
aprendizagem de competéncias da corporacao refeita as competéncias de P&D,
sendo que quando desenvolvida em paises da OCDEnh@rande chance de esta se
tornar uma competéncia ndo-local, ja que compe&iénanesmo nao totalmente

distintivas, foram aproveitadas pela matriz.

Cerca de 36% das filiais considera suas competnd& recursos humanos
razoavelmente reconhecida pela corporacdo. Apraamante 14% das filiais tende a
considerar suas competéncias de recursos humanos fode potencial de
reconhecimento e 5% das subsidiarias consideramjajuexecutou a transferéncia
reversa de competéncias de recursos humanos. Oclipea atencdo € que o
reconhecimento dessas competéncias sdao maioreapabsidiarias localizadas em
paises ndo pertencentes a OCDE (t = 2,16; p < Qy0&xo Ill).

A competéncia de vendas foi avaliada por um maionero de subsidiarias como a
mais dinamica em termos de desenvolvimento, seadwdm avaliada como ja
reconhecida e utilizada por cerca de 6% das sudsidie com forte potencial de
reconhecimento por 21% das subsidiarias.
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A competéncia de producdo é a que teve o maior mide subsidiarias apontando-a
como uma competéncia reconhecida e utilizada (1@%)fatores idade e localizag&o
ndo mudam o resultado. O destaque fica por contaotlome de subsidiarias que
avaliam fortemente o desenvolvimento da competéaciaa transferéncia reversa, o
gue vem demonstrar o aprendizado das multinacidmassileiras com o processo de

producao no exterior.

5.1.3 Sintese da Analise Descritiva das Competérgidas Subsidiarias Brasileiras

no Exterior

Os resultados apresentados acima apontam que & ihadr multinacionais transfere
intensivamente competéncias para as subsidiaraasldiras no exterior, porém existe
uma forte transformacdo dessas competéncias padecuacado ao mercado local da
filial.

As competéncias de P&D sao as que mais dependenaiiz e sdo usadas da mesma
forma que nesta, 0 que era de se esperar, tenddsens investimentos de risco em
P&D e os resultados de longo prazo. Os dados nmostfae nas multinacionais
brasileiras o centro das inovacdes de P&D permanaamatriz, sendo a imaturidade

das multinacionais brasileiras uma das explicapéelsninares para o resultado.

Entretanto, embora as subsidiarias desenvolvam et@mgias de P&D com carater de
competéncia local, as poucas competéncias digstu mesmo com potencial para
tanto sdo competéncias nédo-locais. Como afirmatkriarmente, existe uma demanda
muito grande de aprendizagem de competéncias rdaregao para as competéncias de
P&D, sendo que quando desenvolvidas em paises @EQO€xiste uma grande chance
de estas se tornarem uma competéncia nao-local, vemajue, mesmo n&o sendo

totalmente distintivas, elas foram aproveitadaa pwtriz.
As competéncias de vendas séo as que sofrem a treaisformacdo, resultado este ja

esperado, dada a dinamica diferenciada dos mereaadomsumidores. Tal como as

competéncias de vendas, as competéncias de mgrketiestrangeiro sédo voltadas para
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o mercado local. Entretanto, ainda que as subgidi@lesenvolvam competéncias de
marketing com carater de competéncia local, as goeompeténcias distintivas ou
mesmo com potencial para tanto sao reconhecidasyaliz. Como também existe um
bom potencial de aproveitamento para as competpoiaco distintivas, parece existir
uma ansiedade de aprendizagem das competénciagrletimg por parte da matriz,

mas que as filiais ndo estdo respondendo a altura.

Outra competéncia que sofre grande transformacd eompeténcia de recursos
humanos, apontando que a gestdo de pessoas dassasnpo estrangeiro diverge de
maneira significativa da praticada no Brasil. Tedultado chama a atencéo para uma
forte diferenca das competéncias de recursos hwsnamoncipalmente para as
subsidiarias mais antigas e localizadas em pa@&egeartencentes a OCDE. Um dos

desafios para as empresas brasileiras é, poisi@ogde pessoas no exterior.

A competéncia de producdo também sofre forte agdapia que evidencia que existe
uma grande diferenca entre produzir e comerciativaBrasil e no estrangeiro. Além
disso, ha uma propenséao relativa de as multinaisidrasileiras aprenderem com as

técnicas de producado no estrangeiro.
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5.2 Andlise de Correlacdes

Nesta subsecao o objetivo é aprofundar a andlisela@dos para testar os pressupostos
levantados no decorrer do texto. Serdo empregades décnicas de analise

multivariada: a correlacéo linear simples e a regfie linear multipla.

A correlagdo dePearson permite verificar como as variaveis independergstio
relacionadas entre si e com as variaveis deperglédtesperado € que exista uma baixa
correlacédo entre as variaveis independentes, péea a multicolinearidade, ou seja, 0
fato de uma variavel entrar no modelo de regresé@oem razdo de sua forca para
explicar a varidvel dependente, mas em virtudeudaassociagdo com outra variavel

independente.

5.2.1 Andlise da Correlacéo entre as Variaveis do ddielo de Gestéo

Os resultados da correlacdo Bearsonrealizada com as variaveis independentes
podem ser observados na tabela 5.10. Constataesedgumodo geral, as correlagdes
sao fracas, embora em alguns casos sejam sigmfisatEste resultado afasta
parcialmente a probabilidade de haver multicolimeale entre as variaveis
independentes.Vale chamar a atencédo para o fato de que apesar atarelacdes
apresentarem intensidade de fraca a moderada, adguielas sdo estatisticamente

significativas ao nivel de 5% e 1%.

Tabela 5.10 Correlacao das Variaveis do Modelo et

1 2 3 4 5 6
1 autonomia 1
2 integracéo 0,166 1
3 orient. emp. 0,186 ,401(**) 1
4 inicitativa ,306(*) 0,059 0,151 1

5 rede ,243(*) 0,182 0,24 ,357(*) 1

6 contextc 0,14¢ 0,14¢ 0,12¢ ,378(*) ,287(*) 1
*p 0.05
** p 0.01

Fonte: Autor.
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Como se pode notar na tabela 5.10, a autonomiasdbsidiadrias se apresenta
significativamente correlacionada, ao nivel de 586m a iniciativa das subsidiarias e
com a insercdo em redes de negdcio no estrandsiocoé, quanto mais autbnoma a
subsidiaria, maior a possibilidade de esta emperanttiativas proprias. No entanto, a
esta altura da analise, é prematuro atestar guéntaiativas possam ser reconhecidas e
bem avaliadas pela corporacao.

Além disso, a autonomia estimula as subsidiarigariciparem de redes de negécio no
estrangeiro, que por sua vez alimenta as possitiéisl de iniciativas, como se pode
perceber no resultado da correlacéo entre redeiativas (.357p 0.01). Isto indica
que as iniciativas tendem a ser orientadas paraaaer ndo s6 em razado da insercao
das redes, mas em decorréncia de sua relagao contexto competitivo. Uma vez que
as subsidiarias avaliam como ainda incipiente &rg@® nas redes, o contexto
competitivo, ou seja, a localidade da subsidigya@ece ter grande importancia para as

iniciativas das subsidiarias brasileiras no est&ang

Outro resultado que merece destaque é a corredggdoorientacdo empreendedora e a
integracdo entre matriz e subsidiarias (.40Q;01), ou seja, quanto maior a integracao,
maior a orientacdo empreendedora, 0 que faz sem@quanto a disseminacdo das

diretrizes de uma postura empreendedora someritegéda se houver a possibilidade

de uma comunicacédo e confianca efetiva entre @alades. Se a empresa ndo conseguir
estabelecer fortes vinculos de comunicacédo, caydiancolaboragdo entre os pares de
diferentes unidades, a orientacdo empreendedora pagetuada, por maior que seja

0 anseio da alta direcéo.

E interessante notar que a iniciativa das subsdigpresenta uma correlagdo n&o
significativa com a orientagcdo empreendedora, o muostra, em primeiro lugar, a

natureza distinta das duas variaveis: as iniciats@ndo o empreendedorismo préprio
da subsidiaria e a orientagdo empreendedora uetgidida matriz. Denota, além disso,
a possibilidade de rebeldia das subsididrias, poesmo sem uma orientacdo
empreendedora intensa, as subsidiarias tomamtinasgoroprias, em prévio desacordo

com as diretrizes corporativas.
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5.2.2 Analise da Correlacdo entre as Variaveis deopeténcias e do Modelo de

Gestao

A tabela 5.11 apresenta a matriz de correlacdovdeaveis dependentes com as

variaveis independentes como uma prévia dos resgitda regressao linear mdltipla.

Tabela 5.11 Correlacao entre Variaveis de Compigtg&ecModelo de Gestao

Competéncias Desenvolvimento Distintivas  Transfegén&econhecimento e Utilizacéo
autonomia -0,017 .-0,141 0,216
integracao 0,266* -0,128 0,222
orient. emp. 0,136 -0,051 0,355**
inicitativa 0,114 -0,088 0,556**
contexto -0,094 0,185 0,446**
rede 0,326** .-0,262’ 0,43(
*p 0.05
*» p 0.01

Fonte: Autor.

O desenvolvimento de competéncias distintivas ragstrpositivamente correlacionado
com a insercdo em redes no estrangeiro. A insemgdoredes no exterior seria 0
subsidio para a criacdo de competéncias difereasigbis € uma aplicacédo peculiar da
competéncia para uma situacdo impar que so exastdada dindmica da rede externa
do pais estrangeiro.

O desenvolvimento de competéncias também apareamionado com a integracéo
com a matriz. Como observado na andlise descrigikende parte das competéncias
desenvolvidas nas subsididrias eram constituidas cadmpeténcias nao-locais
provenientes da matriz, que em solo estrangeimasofalgum tipo de adaptacdo. A
integracdo também se faz necessaria para o alimi@amdas competéncias
organizacionais da subsidiaria com as diretrizeatégicas da corporagdo. Mesmo para
aquelas competéncias desenvolvidas de maneiraendepte, a integragdo funciona
como um suporte para o desenvolvimento de compa&nmma vez que existe tanto a
compreensao da matriz como a possivel colaboragdiziea ou tacita das contrapartes

corporativas.
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A transferéncia de competéncias da matriz para ussidiarias apresenta uma
correlacao significativa, porém negativa e fracan @ insercdo em redes de negocios,
ou seja, quanto maior a insercdo da subsidiariaegl®s de negocios no estrangeiro,
menor a transferéncia de competéncias da matria a@srsubsidiarias. A partir do
momento em que a subsidiaria passa a desenvotvatégsas de negbcio muito estreita
com o mercado local, seu distanciamento quanto qaitatura de competéncias
organizacionais e alinhamento estratégico funcionaomo barreiras para a

transferéncia de competéncias da matriz para édsanis.

Quando combinado com o desenvolvimento de compgagno resultado acerca da
transferéncia de competéncias oferece uma possipitacao para o entendimento do
processo de desenvolvimento de competéncias naglgulas. A grande maioria das
subsidiarias brasileiras no exterior desenvolves sesampeténcias pautadas em
competéncias nédo-locais advindas da matriz, cujareticiacdo e relevancia séo

dependentes da inser¢céo na rede de negocios angsto.

O reconhecimento das competéncias pela corporagéeegja, a transferéncia reversa
das competéncias apresenta-se como a variavehhrdiada aos construtos elaborados
do modelo de gestdo. Existe uma moderada e signiéc correlacdo entre o

reconhecimento de competéncias e as variaveisielgagao empreendedora, iniciativa

das subsidiérias, contexto competitivo e rede décies.

A correlacéo positiva entre a orientacdo empreemdehdica que o desenvolvimento
desse fator no modelo de gestdo aumenta a pralzd#lida corporacdo aceitar as
competéncias da subsididria, uma vez que a prdjne#iz impulsiona a criagdo de

competéncias no exterior.

Como ja comentado anteriormente, a iniciativa dabsigliarias ndo impulsiona
diretamente o desenvolvimento de competéncianthigts, porém a iniciativa aparece
correlacionada com a transferéncia reversa de démpas. O resultado é inesperado

porque, pela correlacdo com a insercdo em redesstrangeiro, o esperado era a
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presenca de iniciativas de mercado, porém essalagiio desperta a atencdo para a
possibilidade de iniciativas globais que seriamtmmais orientadas para a negociagao
da posicao estratégica da subsidiaria dentro dategra corporativa. Portanto, além

das iniciativas de mercado, tal resultado chami@racao para as iniciativas globais de

subsidiérias dentro das corpora¢des multinacidassileiras.

Os dados mostram ainda uma correlacdo positivae entcontexto competitivo e o
reconhecimento de competéncias. Uma das possigisagdes para este resultado €
que, com fortes instituicbes de apoio, dinamismoareorréncia e consumo exigente, o
contexto competitivo local acaba fornecendo sigativo respaldo para as
competéncias e, consequentemente, para uma preméaior do reconhecimento

corporativo.
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5.3 Andlise de Regressao Multipla

O modelo de regressdo linear multipla explicita algy explicativo das variaveis
independentes na constituicdo das variaveis depaslgue, no caso especifico, sao
trés: formacdo das competéncias; transferénciaodgpe&téncias da matriz para as
subsidiarias e a transferéncia de competénciasulasidiarias para a matriz, que é
chamado do reconhecimento das competéncias.

Os pré-requisitos da regressao (normalidade) posemobservados no anexo |V,
correspondente aos modelos de regressédo, enquantestes de colinearidade e a
extracdo detalhada dos modelos encontram-se n@ ahe®s testes VIF em todos os
modelos mostram que o grau de colinearidade éaeépara os modelos (HAIR et al.,
2005; PESTANA; GAGEIRO, 2000).

A relevancia da regressao linear multipla em coaxg#o com as analises anteriores é
gue esta técnica estatistica permite verificaflaéncia de cada variavel do modelo de
gestdo e das variaveis de controle quando todassé@la tomadas em conjunto. As
andlises descritivas, os testes t, bem como aslagdes verificam a influéncia separada
de cada variadvel. Portanto, € de se esperar quenak) das relacbes observadas
anteriormente possam ser refutadas ou alteradasoeseqiuéncia da interacdo das

variaveis no modelo de regressao.

108



5.3.1 Transferéncia de Competéncias

A tabela 5.12 apresenta os modelos de regressao gpamariavel transferéncia de

competéncias em relacdo as variaveis do modelest@ae variaveis de controle.

Modelo (1)> Y = B + X1 + X2 + X3 + X4 + X5

Modelo (2)> Y = B + X1 + X2 + X3 + X4 + X5 + Z1

Modelo (3)> Y =B + X1 + X2 + X3 + X4 + X5 + Z1 + Z2
Modelo (4)> Y =B + X1 + X2 + X3 + X4 + X5 + Z1 + Z2 + Z3

Variavel dependente

Y = Transferéncia de competéncias

Variaveis independentes
X1 = Autonomia

X2 = Integracgéo

X3 = Empreendedorismo
X4 = Iniciativas

X5 = Redes

X6 = Contexto competitivo

Variaveis de controle
Z1 = |dade da subsidiaria
Z2 = Estagio de desenvolvimento (OCDE vs. ndo OCDE)

Z3 = Tipo de entrada (greenfield vs. aquisi¢cdo)

Os resultados obtidos mostram que, entre todosooelss, o modelo 4 é o que tem o
maior poder de explicacdo (15%), sendo que aswasiale controle ndo alteraram
significativamente a transferéncia de competéndtata regressao, os dois fatores do
modelo de gestdo que explicam a transferéncia aepet@ncias sdo o0 contexto
competitivo e a insercdo em redes de negocios.sHsseltados ndo permitem fazer
inferéncias acerca dos pressupostos P1lb, P2bP@8bporém suporta o pressuposto

P5b e o pressuposto P6b.

109



Tabela 5.12 Modelos de Regressao para Transferénda Competéncias

Modelos de Regressao

Transferéncia de Competéncias
Modelo 1 | Modelo 2 | Modelo 3] Modelo 4
Constante 1,605 1,549 1,883 1,571
independentes autonomfa 0,211 0,222 0,142 0,189
integracao -0,173 -0,151 -0,169 -0,142
empreend. 0,056 0,016 0,030 0,001
iniciativa -0,095 -0,078 -0,064 -0,084
redes .-0,302(*] .-0,302(*) .-0,292(1) .-0,256(*)
contexto . 0,389(* 0,368(*) 0,399(* 0,305(*)
controle idade 0,272 0,228 0,149
local -0,261 -0,175
entrada 0,356
R Quadrado Ajustado 0,131 0,137 0,139 0,151
*p<0,05
**p<0,01

Fonte: Autor.

Em outras palavras, as variaveis referentes aaelamgtriz e subsidiarias e a variavel

pY

iniciativa, e relativa a gestdo da subsidiaria, né@o capazes de explicar
significativamente a transferéncia de competéndasnatriz para as subsidiarias de
multinacionais brasileiras. Por sua vez, as vaisawderentes a relacdo da empresa com

0 ambiente externo sdo as que explicam a transiarda competéncias.

O resultado mostra, portanto, que a menor inserg@orede externa explica a

transferéncia de competéncias da matriz para asdsanas.

Quanto menor o envolvimento com a rede externa efdaios, maior a

possibilidade de transferéncia de competéncias alaizpara as subsidiarias.

Esse resultado suporta a pressuposicdo 5b, e mgswaa maior insercdo das
subsidiarias nas redes de negdcio do estrangaaamne®rsamente correlacionada com
0 uso de competéncias idénticas as da matriz, sermmtrario também verdadeiro:
quanto menor a insercéo na rede no estrangeiroy mairobabilidade de as subsidiarias

usarem as competéncias da matriz sem transfornsaigé@m pouca adaptacao.
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Isso mostra que a partir do momento que as subisgliGe tornam parte da rede de
negocios, as configuragbes competitivas do locaobeepdem as demais, o que faz
com que as competéncias ndo-locais da matriz temjuensofrer fortes alteracdes. Ou
seja, usar as competéncias nao-locais da matrizaermom poucas adaptacdes é

inviavel.

O resultado também suporta o pressuposto P6b:

e Quanto maior o dinamismo no contexto competitivaioma possibilidade de

transferéncia de competéncias da matriz para asididrias.

A transferéncia de competéncias da matriz paraulsidiarias em multinacionais
brasileiras leva em conta o dinamismo e a excelé@hzicontexto competitivo em que a
subsidiaria esta localizada, sendo que esta a&aliaglepende da classificacdo do pais
como desenvolvido ou em desenvolvimento. E prepamdie o contexto percebido no
setor de atuacao da subsidiaria.

A localizacdo em um diamante de vantagem nacioagdce dar maior credibilidade
para a matriz transferir suas competéncias e pro@xplorar essas competéncias no
estrangeiro. E provavel que a auséncia do dinammetitivo provoque um certo
receio na transferéncia de competéncias. Em opdlasras, a presenca de um contexto
competitivo dindmico atrai as multinacionais bsiis no sentido de estas transferirem
suas competéncias para a subsidiaria, 0 que cazacten comprometimento maior da
empresa multinacional com o estrangeiro. Por sua adalta do dinamismo freia o
comprometimento da multinacional no exterior, taldelegando a subsidiaria um papel
de exploradora de mercado, sem estabelecer um@imeior com a regido em que esta

localizada.

O quadro abaixo apresenta uma sintese dos resltpd@ a transferéncia de

competéncias conforme o0s pressupostos.
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Quadro 5.2. Sintese dos Pressupostos sobre T&mstede Competéncias

Transferéncia de Competéncias

Resultado

Autonomia

P1b Quanto menor o grau de autonomia das subsidiarias maipossibilidade
de transferéncia de competéncias da matriz parsuasidiarias

Integracéo

P2b. Quanto mais forte a integracdo entre matriz e subsid&rmaior a
possibilidade da transferéncia de competénciamdtiz para as subsidiarias

Orientacdo Empreendedora

P3b Quanto mais forte a orientacdo empreendedora corpesatnaior al
possibilidade de transferéncia de competéncias alaizpara as subsidiarias

Iniciativa
P 4b Quanto menor a intensidade de iniciativas corporatieaana possibilidade
de transferéncia de competéncias da matriz parsuasidiarias

Rede de Negdcios
P5b Quanto menor o envolvimento com a rede externa de negdc#or &

transferéncia de competéncias da matriz para asididrias

A A A , Ay OK
possibilidade de transferéncia de competéncias a@inpara as subsidiarias.
Contexto Competitivo
P6b Quanto maior o dinamismo contexto competitivo maior ssjimlidade de OK

Legenda: .--. : pressuposto ndo obteve suporterempi

Fonte: Autor.
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5.3.2 Desenvolvimento de Competéncias Distintivas

A tabela 5.13 exibe os modelos de regressao paxariavel representante do
desenvolvimento de competéncias em relacdo asve@i@alo modelo de gestdo e

variaveis de controle.

Modelo (1) Y =B + X1 + X2 + X3 + X4 + X5

Modelo (2)> Y =B + X1 + X2 + X3 + X4 + X5 + 71

Modelo (3)> Y =B + X1 + X2 + X3 + X4 + X5 + Z1 + 72
Modelo (4)> Y=B+ X1+ X2+ X3+ X4 +X5+Z1+272+Z3

Variavel dependente

Y = Desenvolvimento de competéncias distintivas

Variaveis independentes
X1 = Autonomia

X2 = Integracgéo

X3 = Empreendedorismo
X4 = Iniciativas

X5 = Redes

X6 = Contexto competitivo

Variaveis de controle

Z1 = ldade da subsidiaria

Z?2 = Estagio de desenvolvimento (OCDE vs. ndo OCDE)
Z3 = Tipo de entrada (greenfield vs. aquisi¢do)

Os dados denotam que o0 modelo Um, sem as varideaientrole, tem o melhor poder
de explicacdo (aproximadamente 15%). Novamenta@dé@vweis de controle ndo alteram

a explicacéo para o desenvolvimento de competéncias

O desenvolvimento de competéncias em subsidiarasndltinacionais brasileiras

depende da integracdo entre matriz e subsidid@a#sercdo da empresa na rede de
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negocios no estrangeiro e do dinamismo do contexttpetitivo. Logo, o resultado ndo

permite a comprovacdo dos pressupostos Pla, P3a, én@s suporta 0S pressupostos

P2a e P5a e contradiz o pressuposto P6a.

Tabela 5.13 Modelos de Regresséao para Desenvolvirteede Competéncias

Distintivas

Modelos de Regressdo

Desenvolvimento de Competéncias

Modelo 1 | Modelo 2 | Modelo 3| Modelo 4

Constante 2,459 2,489 2,371 2,541

independentes autonomfa -0,11p -0,11p -0,102 -0,1j06
integracdo| 0,234(*) 0,222(*) 0,228(* 0,213(%
empreend. -0,043 -0,022 -0,021 -0,011L
iniciativa 0,104 0,095 0,09 0,102
redes 0,234(*) 0,233(%) 0,231(* 0,211(*
contexto -0,257(*y .-0,246(") .-0,257(]) .-0,205(")

controle idade -0,143 -0,128 -0,083
local 0,092 0,045
entrada -0,198

R Quadrado Ajustado 0,154 0,149 0,137 0,134

*p<0,05 "p<0,10

**p <0,01

Fonte: Autor.

Conforme o resultado, a integracdo entre matrizlesidiarias mostra-se importante

para o desenvolvimento de competéncias nas suliagl&strangeiras.

Quanto mais forte a integracdo entre matriz e glibsias, maior a

possibilidade do desenvolvimento de competéncaimtivas nas subsidiarias.

A integracdo diz respeito ao trabalho em conjurdgaraatriz e subsidiarias, troca de

informacé&o, entendimento das atividades pelas apatres, bem como confianca e

credibilidade no trabalho dos executivos da suésai A integracdo entre as

contrapartes traz como resultado uma maior posidé de desenvolvimento de

competéncias distintivas, pois 0s executivos témiomaespaldo para realizar

adaptacOes nas competéncias transferidas da n®itmaltaneamente, a forte relacao

com a contraparte permite uma troca de experiénegdsr, melhorando o entendimento

e posterior desenvolvimento da competéncia.
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Por outro lado, a credibilidade e a confianca dexetivos, concedidas pela matriz aos
executivos das subsidiarias, reduzem a percepcancdeeza e a perda de controle
referente ao desenvolvimento de competéncias. dlmadsto, a troca constante de
informacdes e o trabalho em conjunto permitem usewdolvimento de competéncias

muito mais alinhado aos negdcios centrais.

Os resultados também mostram que quanto maioreacéts no estrangeiro, maior a

possibilidade de desenvolvimento de competéncsmtivas pelas subsidiarias.

e Quanto maior o envolvimento com a rede externa,omaipossibilidade de

desenvolver competéncias nas subsidiarias.

Conforme analisado quando da elaboracdo dos presegpe de acordo com a teoria
evolucionaria da rede de negdcios, quanto maimsar¢do da subsidiaria na rede de
negoécios do pais estrangeiro, maior a possibiliddde esta desenvolver um
conhecimento inovador com grande potencial deager de ser de dificil imitacdo e de
ser gerador de valor. Concomitantemente, a pastimdmento em que a subsidiaria
passa a trabalhar integrada com as cadeias pradudiss parceiros no estrangeiro, as
competéncias nao-locais transferidas da matrizigaeec ser transformadas para as
contingéncias do mercado estrangeiro, 0 que ingndsio desenvolvimento de

competéncias.

Essa inser¢cdo na rede estrangeira permite que sidigula tenha acesso a novos
conhecimentos, que podem ser implementados pa@ngseténcias existentes ou ser a
forca motriz para o desenvolvimento de novas coémop@s. Trata-se de um

conhecimento adquirido somente permitido pela gé&ere que se distingue das demais
unidades da rede, pois € unico daquele local endfigaracdo estrutural do arranjo da

rede no estrangeiro.
Os dados mostram ainda que o contexto esta assoeaddesenvolvimento de

competéncias distintivas, porém de maneira coatr@a® que foi levantado no

pressuposto 6a e de forma marginal (p<0,10) noslsdpresentados. Isto significa
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dizer que as observagOes acerca do contexto cdwpealevem ser analisadas com

ressalvas.

e Quantomenor o dinamismo do contexto competitivo, maior a pmkdade de
desenvolvimento de competéncias nas subsidiariagangeiras das

multinacionais emergentes brasileiras.

Tal resultado se coaduna com o encontrado paransféréncia de competéncias.
Conforme observado, as multinacionais brasileireandeém a transferir suas
competéncias nao-locais para as subsidiarias etextoa competitivos dinamicos, e
estas tendem a realizar poucas adaptacdes nas téaoips. As subsidiarias em
contextos competitivos menos dinamicos, ainda ceeelbam a transferéncia de
competéncia, a recebem em menor escala. Ademaiss eatratégia de sobrevivéncia
em um contexto avesso a propagacao da empresahsadidrias precisam transformar
muito mais as competéncias e desenvolver novaseaggrante um carater distintivo

para as competéncias.

Portanto, ndo se trata do fato de as subsidianascentextos dinamicos nao
desenvolverem competéncias, elas até desenvolvaremp como existe uma
dependéncia e adequacdo da competéncia ndo-localattéz, as subsididrias em
contextos competitivos adversos tém maior proladiie de desenvolver competéncias
distintivas, ja que ndo existe uma dependénciafddte da competéncia nao-local

proveniente da matriz.

O quadro abaixo apresenta uma sintese dos reslimforme o0s pressupostos

levantados.
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Quadro 5.3. Sintese dos Pressupostos sobre oudésarento de Competéncias

Distintivas

Desenvolvimento de Competéncias

Resultado

Autonomia
P la Quanto maior o grau de autonomia da subsidiaria maio
possibilidade de desenvolvimento de competéncmsutasidiarias.

Integracéo
P2a. Quanto mais forte a integracdo entre matriz e subsidg&maior a
possibilidade do desenvolvimento de competénciasulasidiarias.

OK

Orientagcdo Empreendedora

P3a Quanto mais forte a orientacdo empreendedora corpeggataior a
possibilidade de desenvolvimento de competéncmsutasidiarias.

Iniciativa
P 4a Quanto maior a intensidade de iniciativas corporativaion a
possibilidade de desenvolvimento de competéncmsulasidiarias

Rede de Negdcios
P5a Quanto maior o envolvimento com a rede externa maior sipitisade
de desenvolver competéncias nas subsidiarias.

OK

Contexto Competitivo
P6a Quanto maior o dinamismo do contexto competitivo maid
possibilidade de desenvolvimento de competéncias nasidgrzs

r a.
Invertido e

marginal

estrangeiras das multinacionais emergentes braiasei

Legenda: .--. : pressuposto ndo obteve suporterempi

Fonte: Autor.
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5.3.3 Reconhecimento de Competéncias

A tabela 5.14 apresenta os modelos de regressa@ pariavel reconhecimento de

competéncias em relacdo as variaveis do modelest@ae variaveis de controle.

Modelo (1)> Y = B + X1 + X2 + X3 + X4 + X5

Modelo (2)> Y = B + X1 + X2 + X3 + X4 + X5 + Z1

Modelo (3)> Y =B + X1 + X2 + X3 + X4 + X5 + Z1 + Z2
Modelo (4)> Y =B + X1 + X2 + X3 + X4 + X5 + Z1 + Z2 + Z3

Variavel dependente

Y = Reconhecimento de competéncias

Variaveis independentes
X1 = Autonomia

X2 = Integracgéo

X3 = Empreendedorismo
X4 = Iniciativas

X5 = Redes

X6 = Contexto competitivo

Variaveis de controle

Z1 = ldade da subsidiaria

Z2 = Estagio de desenvolvimento (OCDE vs. ndo OCDE)
Z3 = Tipo de entrada (greenfield vs. aquisi¢cdo)

Os resultados para o modelo de regressdo relatntam&o reconhecimento de
competéncias foi o que melhor se ajustou, tendesaptado um poder explicativo de
aproximadamente 42%. Como nos demais modelos, d&veia de controle ndo

surtiram efeito em termos de alteracéo do poddicaxiyo do modelo.
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Tabela 5.14 Modelos de Regressao para Reconhecimer@ompeténcias

Modelos de Regressao

Reconhecimento de Competéncias

Modelo 1 | Modelo 2 | Modelo 3] Modelo 4

Constante -1,261 -1,297 -1,38] -1,23

independentes autonomfa -0,05 -0,05 -0,044 -0,048
integracéo 0,072 0,086 0,09 0,077
empreend.| 0,259(*) 0,233(%) 0,231(* 0,244(Y)
iniciativa | 0,359(**)| 0,369(**) | 0,366(**)| 0,375(**)
redes 0,136 0,137 0,134 0,117
contexto 0,372(*) 0,358(*) 0,351(* 0,396(*

controle idade 0,174 0,185 0,223
local 0,066 0,025
entrada -0,173

R Quadrado Ajustado 0,419 0,416 0,406 0,400

*p<0,05

**p<0,01

Fonte: Autor.

Os resultados da tabela acima apontam que as eigride autonomia, integracéo e

redes de negdcios ndo sao significativamente iapms para explicar o
reconhecimento das competéncias. Logo, ndo supasgmmessupostos 1c, 2c e 5c¢. Por
sua vez, o reconhecimento de competéncias dependaeamtacdo empreendedora, da
iniciativa e do contexto competitivo. O modelo iricltrés dimensfes de analise: a
relacdo matriz com as subsidiarias, a gestéo des$dsérias e a perspectiva do ambiente
competitivo. Isto significa afirmar que sdo supdos 0s pressupostos 3c e 6¢, porém

contradiz o pressuposto 3d (iniciativas).

O modelo mostra que a orientacdo empreendedoradrtante para o reconhecimento

de competéncias.

. Quanto mais forte a orientacdo empreendedora ca@ips, maior a

possibilidade de transferéncia de competénciasutiaidiaria para a matriz.
De acordo com a teoria das multinacionais emergeamntebusca de recursos no exterior

e da necessidade de desenvolver e captar recusospaises estrangeiros, as

multinacionais brasileiras buscam inovacéo no eg#iao, o que é confirmado pelo fato
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de o reconhecimento da competéncia estar presagtelas subsidiarias que receberam
um incentivo maior para o empreendedorismo e afieyeen esse incentivo para o

desenvolvimento de iniciativas proprias.

. Quantomaior a intensidade de iniciativas corporativa, maiop@ssibilidade de

transferéncia de competéncias da subsidiaria panaadriz.

Isto mostra que diferente do que foi colocado ressuposto, o desenvolvimento de
iniciativas nao significa o isolamento das subsid&pela falta de alinhamento com as
competéncias da matriz, até porque, como observadajesenvolvimento das
competéncias aparece fortemente correlacionado @omtegracdo entre matriz e
subsidiaria. O desenvolvimento de iniciativas nasta eassociado somente a
competéncias de mercado e competéncias locais hébadas ao modelo de

competéncias da corporacao.

A competicdo interna e o receio de perda do poaleudsidiaria, ao ver suas iniciativas
aproveitadas para outras subsidiarias, ndo acaonteesse estagio de desenvolvimento
das subsidiarias de multinacionais emergentesredifemente do observado nas

subsidiarias de multinacionais tradicionais.

Por sua vez, vale chamar a atencdo para o baix@mude subsidiarias que tomam
iniciativas, 0 que mostra que se as subsidiarissejae ter suas competéncias
reconhecidas, elas precisam incrementar sua ges@® o desenvolvimento de
iniciativas proprias, a fim de conquistar a prefieré da matriz. Caso contrario, corre o

risco de ver suas competéncias transferidas paatraz.

Por fim, o modelo mostra a importancia do cont&ampetitivo para o reconhecimento
de competéncias.

* Quanto maior o dinamismo no contexto competitivaipma possibilidade de

transferéncia de competéncias das subsidiarias paraatriz.
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Tal como acontece em relacdo a transferéncia depetémcias da matriz para as
subsididrias, a transferéncia reversa depende dotexto competitivo. A

institucionalizacdo e a credibilidade de locais coontextos competitivos dinamicos
sdo um importante fator tanto para a matriz traimsfecursos como para buscar

recursos nas subsidiarias.

Quadro 5.4. Sintese dos Pressupostos sobre o Retmento de Competéncias

Reconhecimento de Competéncias Resultado
Autonomia

P 1c Quanto menor o grau de autonomia das subsididrias maipossibilidadg
de transferéncia de competéncias da subsidiaria pamatriz.

Integracéo

P2c. Quanto mais forte a integracdo entre matriz e subsidgrmaior &
possibilidade da transferéncia de competénciasudmsidiarias para a matriz
Orientacdo Empreendedora

P3c Quanto mais forte a orientacdo empreendedora corpesatmaior a OK
possibilidade de transferéncia de competénciasutbaidiaria para a matriz
Iniciativa

P 4c Quanto menor a intensidade de iniciativas corporatizaana possibilidadg

_ , tivas : F Invertido
de transferéncia de competéncias da subsidiaria pamatriz.
Rede de Negdcios
P5c Quanto menor o envolvimento com a rede externa de negde@or a
possibilidade de transferéncia de competénciasutbaidiaria para a matriz.
Contexto Competitivo
P6c Quanto maior o dinamismo contexto competitivo maior ssitlidade de OK

transferéncia de competéncias das subsidiarias paratriz.
Legenda: .--. : pressuposto ndo obteve suporteriempi

Fonte: Autor.
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5.3.4 Discussao sobre a Transferéncia, Desenvolvim® e Reconhecimento de

Competéncias

O resultado encontrado na andlise de regressaaalggamente a teoria das redes em
negocios internacionais (ANDERSSON; FORGREN; HOLRQ02; JOHANSON;
MATTSSON, 1988). A insercdo em redes de negoécioserterior € de grande
importancia para o desenvolvimento de competémisstivas, ja que essa integracao
com o0s parceiros externos permite uma exploracé pkuliaridades locais e
desenvolvimento de competéncias distintivas deagtabal, que sdo procuradas pelas

multinacionais emergentes originarias do Brasil.

Por outro lado, o dilema da integracédo (HOLM; PERISEN, 2000) com a rede no
estrangeiro e com a transferéncia e reconhecinm#mtoompeténcia ndo desaparece,
dado que para a transferéncia de competéncias tl& raainsercdo na rede € um
empecilho, porém para o reconhecimento de compgatdas subsidiarias a insercao
nao aparece como um fator preponderante. Isso dgraajue apesar do dilema existir,
guando as competéncias desenvolvidas nas subssd&id de escala global, o interesse
exercido por ambos os lados da diade (matriz eidiébas) supera os entraves de

adequacdo e alinhamento da competéncia desenvolvida

Dado o fato de que ainda é timida a insercao gasabubsidiarias nas redes de negécio
no estrangeiro, um fator preponderante da gestéatégica das filiais brasileiras é o
relacionamento com parceiros externos em buscasengolvimento de competéncias
em conjunto. Cabe ressaltar, contudo, que embaosaapexistir uma deliberacdo da
matriz para esse maior relacionamento e uma eggieo-ativa da subsidiaria nesse
sentido, a questao da insercéo no estrangeiro gsapeelas barreiras de legitimagéo da
empresa no exterior e credibilidade conquistada garceiros externos (FROST, 2001).
Depende, pois, dos lacos de negocios e cooperagdocd desenvolvidos com

fornecedores, compradores, complementadores ernaaice
O contexto competitivo ndo aparece positivamergeia@ado com o desenvolvimento

de competéncias distintivas, porém a correlacacogtipa com a transferéncia e

reconhecimento de competéncias.
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A transferéncia e o reconhecimento de competénsfas processos mediados e
liderados pela matriz corporativa. Para tanto, agem de credibilidade e seguranca do
contexto em que opera a filial no estrangeiro étanmportante (FROST, 2001). Os
gestores das multinacionais brasileiras respeitaiitoro ambiente destinado a alocacéo
das competéncias, assim como para o reconhecimdemmmpeténcias.

Todavia, o desenvolvimento de competéncias digéiatiende a emergir em contextos
mais adversos do ponto de vista estrutural dadaare® diamante das nacdes. Os
resultados mostram que as filiais localizadas emtextos ndo tdo bem avaliados
tendem a desenvolver competéncias distintivas ermrmeopor¢do que as subsidiarias
localizadas em contextos bem avaliados. Esse parvapgode ser um dos fatores
responsaveis pela presenca de competéncias espgcifie subsididarias nas
multinacionais brasileiras, ou seja, competénciam @otencial global, mas néo
transferidas. As possiveis razdes desse parado&o senfirmadas e comentadas mais

adiante quando da caracterizacao do tipo de compatédas subsidiarias.

Os fatores ligados a relacdo entre matriz e sw&di bem como a gestdo das
subsidiarias, aparecem nos modelos de modo dispepesentando, destarte, uma

importancia secundaria.

No que tange aos fatores da relacdo entre masubsidiarias, o Unico fator que néo
aparece em nenhum dos modelos é autonomia. A ag@&grentre matriz e subsidiarias
suporta o pressuposto elaborado, ainda mais quacdastatado o fato de que grande
parte das competéncias distintivas desenvolvidas sabsidiarias decorre de
competéncias transferidas da matriz e entdo tranaftas para se adaptar as
particularidades competitivas de cada subsidiadiacredibilidade, confianca e o

trabalho em conjunto desenvolvido com a matriz &ftores essenciais para 0

desenvolvimento de uma competéncia distintiva datde as demais da corporacao.

A orientacdo empreendedora, embora ndo aparecadatrao desenvolvimento de

competéncias distintivas, se apresenta positivaaneabrrelacionada com o
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reconhecimento das competéncias. Este fato podensHror explicado quando se
observa que o fator da gestdo das subsidiariasejauas iniciativas proprias, também

esta positivamente correlacionado com o reconhedore competéncias.

Todavia, um dos grandes desafios da subsidiariazér fcom que as competéncias
decorrentes de suas iniciativas sejam aceitasnRapdando isto é conciliado com uma
orientacdo empreendedora, que de um modo ou de estimulou a iniciativa, o
reconhecimento da competéncia desenvolvida pamcenais facil, como mostrado

pelos resultados obtidos.

Tal resultado vem salientar, de modo indireto,adatho em conjunto realizado pela
matriz e subsidiarias, ou seja, alinhado com asmae diretrizes organizacionais. De
nada adianta a orientacdo empreendedora se ndo exeontraparte da subsidiaria,
com o inverso sendo verdadeiro: de nada adiantai@ativas das subsididrias se nao

existir uma predisposicao da matriz para aceifanto daquela iniciativa.
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5.4 Analise deClusters

Prosseguindo a analise, e tentando identificar anjuato de empresas com tipos de
competéncias similares, foi realizada uma analseldsterscom os resultados da
regressao para a transferéncia, desenvolvimergoanhecimento de competéncias. O

objetivo desta analise € identificar os tipos denpeténcias das subsidiarias de

multinacionais brasileiras no estrangeiro.

Inicialmente, foi realizada uma extracdo pelo metdderarquico, que apontou a
possivel existéncia de trés a quatiusters(Anexo VI). Dado o resultado, foi feita uma
outra extracao (K-means) pelo método do vizinhcsmafastado, que diferenciou (sig <
0,01, ver Anexo VI) as empresas em fthsters como pode ser observado na tabela
5.15.

Tabela 5.15Clusters

Cluster 1 2 3
Transferéncia 1,95 2,47 1,68
Desenvolvimento 3,00 2,43 3,10
Reconhecimento 2,84 1,53 1,7¢
Numero de
empresas 25 19 21

\>r)

Fonte: Autor.

Como se pode notar,aduster 1 apresenta vinte e cinco empresas (38%), segalio
cluster 3, com vinte e uma empresas (32%), eluster 2, com dezenove empresas
(30%).

Os resultados chamam a atencédo para o fato deagte & transferéncia como o
desenvolvimento e reconhecimento de competéncigsetaram indices no maximo
medianos? As subsidiarias multinacionais brasileiras sédaaipouco ativas na gestéo
da transferéncia, desenvolvimento e reconhecimatdo competéncias em suas

subsidiarias no exterior.

19 Considerando uma escada de 1 a 5 pontos, o véerdue é o maximo apresentado, seria uma
concordancia mediana para qualquer uma das vagiaaelisadas.
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O cluster 1, dentre os tréslusters se destaca pelo desenvolvimento e pelo
reconhecimento de competéncias. As subsidiariase d#gster sdo as que tém,
relativamente, a maior concordancia para a exigtéte competéncias reconhecidas
pela corporacdo multinacional, e apresentam uml niediano de desenvolvimento de
competéncias distintivas, que pode ser considdpado comparativamente as demais
subsidiarias. Este grupo de subsidiarias tem unel npaixo de recebimento de

competéncias da matriz, mas ndo o menor dos wPe I

A andlise das competéncias das subsidiariascldster 1 indica a presenca de
subsidiarias que tendem a desenvolver algum tipoodgpeténcia ndo-local, ou seja,
desenvolvem competéncias distintivas, que sao heoitas pela matriz e outras
unidades da corporagdo. Assim, a denominacadudter 1 passa a s&ompeténcias

nao-locais

O cluster3 apresenta subsidiarias que, em termos de ddgengonto de competéncias,
se equivalem as empresas aoster 1, porém o reconhecimento das competéncias é
muito menor que @luster 1, embora ndo se constitua no grupo com menor dgau
reconhecimento de competéncias. Trata-se de sabaglicom o caso tipico de

competéncias especificas.

O cluster 3 € o que menos depende da matriz em termos dsfdréncia de
competéncias. Em outras palavras, as subsidiar@scldster 3 desenvolvem
competéncias distintivas quando comparadas as sem@ades, ou seja, competéncias
com carater global, porém tais competéncias naore@mhecidas como o caso das
subsidiarias dccluster 1. Este tipo de competéncia estd descrito naafitea como

competéncias especificas das subsidiarise passa a ser a denominacaoldster3.

O cluster2 € o que apresenta o mais baixo resultado enosed® desenvolvimento e
reconhecimento de competéncias, sendlster que mais depende das competéncias
transferidas da matriz quando comparado com assfitios demaislusters Em geral as

subsidiarias brasileiras efetuam adaptacfes nagpeaténtias transferidas, porém as
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empresas doluster2 séo as que executam essas transformagdes em gnamauando
comparadas aos demaikisters’ Por sua vez, o desenvolvimento de competéncias

distintivas e o reconhecimento de competéncia® $aais baixo dentre os trélisters

Os resultados encontrados evidenciam a dependé@oaiduster 2 das competéncias
nao-locais provenientes da matriz, e um desenvelimmde competéncias baseado na
adaptacdo dessas competéncias com o intuito déesimgnte fazer um ajustamento as
necessidades do mercado local, caracterizandoss&nio, como um caso tipico de

subsidiarias commompeténcias locajgjue passa a ser a denominacaoldster?2.

5.4.1 Discussao dos Resultados da Analise@leisters

Portanto, das sessenta e seis subsidiarias denauidtnais, a maioria (38%) tende a
desenvolver competéncias nao-locais, embora asidizie dessas competéncias ainda
seja mediana, tanto em termos do desenvolvimentmodgeténcias distintivas como

em termos do reconhecimento da competéncia pel&meaiutras unidades.

Aproximadamente 32% das subsidiarias desenvolvempet&ncias especificas com
pouca intensidade. Isso significa dizer que asidifibgs desenvolvem competéncias

distintivas no exterior, porém estas ndo sao eagdbs globalmente.

Esses resultados, quando somados, mostram que poaiso de dois tercos das
subsidiarias brasileiras tendem a desenvolver ctEnp@s interessantes para a
agregacdo de valor da corporacdo, enquanto um tagosubsidiarias desenvolve
competéncias locais que sdo importantes para astm@p no pais em que a filial se
encontra, mas ndo em termos de vantagem competitaal. Por sua vez, as
competéncias especificas, como sdo distintivas eamos globais, além de serem
importantes para a competicdo local, sdo potentiaites de vantagem competitiva
global, j& que podem ser transformadas ao longempo em competéncias néo-locais,
conforme os pressupostos do ciclo de competénisis,dentro de uma perspectiva
evolucionaria das competéncias das subsidiariesnggtiiras (BIRKINSHAW, 2001).

1 Ao se observar a tabela deve-se considerar queaymior o niimero, maior a transferéncia de
competéncias e que sdo usadas nas subsidiariasrtalutilizadas na matriz.
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A tabela 5.16 apresenta, de maneira resumida,saftados dos tipos de competéncias
das subsidiarias brasileiras no exterior e saliepte embora exista a tendéncia para
competéncias nao-locais e competéncias especHic¢atensidade é de mediana para

baixa.

Tabela 5.16. Tipos de Competéncias das Subsidiéréssleiras no Exterior

Competéncias Competéncias Competéncias
nao-locais especifica locais
dependéncia da . . .
P . . baixa baixa mediano

transferencia da matriz
desenvolvimento de . . .

U s mediano mediano baixo
competéncias distintiva
reconhecimento das . . .

. mediano baixo baixo
competéncia

38% - 25 subsidiarias 32% - 21 subsidiarias 30% sulidiarias

Fonte: Autor.

Em termos da literatura o resultado comprova at@xisa de diferentes tipos de
competéncias nas empresas multinacionais (RUGMARRBEKE, 2001). Além disso,
chama a atencdo para o desenvolvimento dessas tmtipe em multinacionais
brasileiras, mostrando que o fenbmeno nao € ssimultinacionais tradicionais, mas
aplicavel as multinacionais emergentes que sdondepées das competéncias das
subsidiarias para a competitividade internaciofdATHEWS, 2006; BONAGLIA;
GOLDSTEIN, 2007)

A par desses resultados, seria interessante entenawdelo de gestdo de cada um
dessesclusters tanto para compreender o que pode ser realizatladeemos de

desenvolvimento de um ou outro tipo de competéoamo para identificar os fatores
que podem ser administrado para elevar a intensidad tipos de competéncias em

multinacionais brasileiras no exterior.

128



5.5 Analise Discriminante

O objetivo da andlise discriminante é entender cemaomportam as variaveis do
modelo de gestdo em cada um ddasters explicando os diferentes tipos de

competéncias.

A analise discriminante com Wilks Lambda signifitea(p<0,01) e autovalores maiores
que um resultou em duas fungdes, com a primeiréicaxplo 68% da variancia e a
segunda 32% (ver Anexo VII). As funcdes discrimbeanpodem ser observadas na
Tabela 5.17. A primeira fung&o retne os trés corapt@s gerais do modelo, ou seja, as
variaveis vinculadas a relacdo entre matriz e didbgs, as variaveis da gestdo da
propria subsidiaria e a variavel rede do ambientepetitivo. A funcéo dois contém a

variavel do contexto competitivo e a variavel deoaamia.

Tabela 5.17. Fun¢des Discriminantes

Structure Matrix
Function
1 2

rede ,650(%) -0,047
iniciativa ,487(%) 0,435
integracao ,266(*) -0,167
empreend. ,179(%) 0,13
contexto 0,25 ,705(%)
autonomi 0,01¢ ,167(%)

Fonte: Autor.

Conforme pode ser notado pela carga das varidwbgpesicdo das funcdes, os tipos de
competéncias das subsidiarias de multinacionasiléiras no estrangeiro, observadas
na amostra, tém como fator determinante o ambextg¥no, seguido da gestao propria

das subsidiarias e posteriormente da relacao evategz e subsidiarias.

O resultado era de se esperar, em vista do queorpreac a teoria acerca das
multinacionais emergentes. Essas multinacionaisis&oionadas a buscar recursos no
exterior, 0 que justifica a importancia do ambieata capacidade de criar iniciativas.

Ao mesmo tempo, essas multinacionais, diferentesngggis tradicionais, sao orientadas
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por modelos estratégicos de gestao, tal como onaetanal, que privilegia o contexto e
a rede externa como meio de exploracdo de recamsesterior com vistas a obtencgéo

de vantagem competitiva global da empresa.

O fato de a questdo da relacdo entre matriz e diélbhas aparecer com importancia

secundéria na definicdo dos tipos de competénaesre tanto das alegacdes acima
como das préprias circunstancias referentes a gdolda estrutura organizacional das
empresas multinacionais. Embora o modelo estrutdealrede diferenciada seja

preferencial para a exploracéo das competénciasuttanacional, a integracao depende
da gestao das subsidiarias e do ambiente extera@pstruturacdo da rede. Entretanto,
deve ser ressalvado que, de um modo ou outro, stémquea relacdo surge de modo
significativo tanto para o desenvolvimento das ocei@pcias distintivas como para a

transferéncia reversa de competéncias.

Tabela 5.18. Comportamento das Variaveis de Cadaluster

Cluster Média
1=25empresas| autonomip 2,27 (1)
competéncias integracao 4,24 (1)
nao locais empreend 4,18 (1)

iniciativa 2,80 (1)
contexto 3,89 (1)
Rede 2,94 (1)

2 =19 empresas| autonomip 2,16 (2)

competéncias integracao 3,44 (B) < n&o local <dfipa
locais empreend 3,52 (3

iniciativa 1,11 (3)| < ndo local

contexto 3,25 (2)] <n&o local

Rede 1,18 (3)| <néo local < especifica

3 =21 empresas| autonomip 1,86 (3)

competéncias integracao 4,30 ()
especificas empreend 3,69 (2)
iniciativa 1,39 (2) | < né&o local
contexto 2,79 (3)] <nao local
Rede 2,45 (2)

Fonte: Autor.
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A Tabela 5.18 mostra como se comportam as vari@@imodelo em cada um dos
clusters ou seja, por meio desta tabela é possivel enteod® as variaveis do modelo
de gestdo se comportam no que tange a criacdo dweté&ncias nao-locais,
competéncias especificas e competéncias locais soasidiarias brasileiras no

estrangeiro.

Os numeros (1, 2, 3) ao lado das médias mostramupn gle subsidiarias que tém a
maior meédia (1), a segunda maior (2) e a meno®(8)tima coluna destaca a diferenca

entre as variaveis datusters

As subsidiarias com competéncias nao-locais samateira geral, as que apresentam
maior autonomia entre 0 grupo, porém essa autoném@xa em todas subsidiarias e a
diferenca entre 0s grupos € inexpressiva, em drtlalgrande variancia da amostra de
cada grupo. Assim, a Unica conclusdo que se paateétique € baixa a autonomia das
subsidiarias no estrangeiro, porquanto a matrizsilerea controla fortemente as

subsidiarias no exterior.

A integracdo € alta, tanto nas subsidiarias com pet@mcias n&o-locais como

competéncias especificas, porém mediana nas satiesdcom competéncias locais. As
subsidiarias com competéncias nao-locais estdoimagradas com a matriz do que as
demais subsidiarias e de maneira significativa qaasomparada as subsidiarias com
competéncias locais. A auséncia de uma relagédcacmairiz em termos de trabalho em
conjunto e troca de informacao cria uma pressatonguande contra o alinhamento das
competéncias desenvolvidas. Partindo do pressupasto objetivo das subsidiarias é a
criacdo de competéncias ndo-locais, € essenciasjas tenham maior integracdo com

a matriz, e que esta (a matriz) conceda maioriaogd e credibilidade as subsidiarias.

A orientacdo empreendedora tende a ser alta nasdgutas com competéncias nao-
locais e mediana para as demais subsidiarias, parédiierenca entre 0s grupos nao €
expressiva. Contudo, a tendéncia dos resultadosleé raostrar que quanto maior for
essa orientacdo empreendedora, melhor sera a paedencompeténcias nao-locais,
conforme propde a teoria (BIRKINSHAW, 1997).
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De modo geral, as iniciativas das subsidiariasbsfixas, porém existe uma diferenca
significativa das subsidiarias com competéncias-loéais quando comparadas as
subsidiarias com competéncias especificas e ldstisvem ressaltar a importancia das
iniciativas para o desenvolvimento de competéngiaes possam ser reconhecidas pela

matriz ou outras unidades, comprovando os reswdtadocontrados anteriormente.

A iniciativa das subsidiarias com competéncias @fipas é mais baixa que as
iniciativas das subsidiarias com competéncias oéaid. Isto sugere que uma das
razdes para o ndo reconhecimento das competérasasitisidiarias com competéncias
especificas esta associada com o baixo grau deagéov das competéncias
desenvolvidas. Portanto, a iniciativa das subsalidaparece ser essencial para a
transformacdo de competéncias especificas em céngies ndo-locais.

A avaliacdo do contexto competitivo € mediana, moexiste uma diferenca positiva
para a avaliagcdo do contexto competitivo das siflseidd com competéncias ndo-locais.
E interessante notar que o contexto das subsigliéoia competéncias locais é superior

ao avaliado pelas subsidiarias de competénciasifisps.

Diante do fato de que as competéncias nado-locddo estreladas a um contexto
significativamente melhor, um dos fatores para @ r@&onhecimento da competéncia
pode decorrer das deficiéncias estruturais reltamcontexto em que a competéncia
foi desenvolvida, ou da imagem institucionalizgda os locais em que a subsidiaria se
encontra: por ser pior que outros locais tem, apirsgemente, pouco a acrescentar a
corporagdo. Como a mudanca do contexto ndo demlndebsidiaria, € necessario que
estas tenham uma percepcdo mais cuidadosa e tEkatrde pré-conceitos

institucionalizados.

Por fim, no que tange a insercéo das subsidianasedes internacionais, verifica-se um
grau de mediano para baixo, sendo que as subagli@m competéncias locais tém
uma inser¢cao muito mais baixa que qualquer outrp@rA insercao é necessaria para o
desenvolvimento de competéncias distintivas, pofalta dessa maior conectividade

com os parceiros locais e a simples adaptacaoatageténcias transferidas da matriz
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nao resultam na presenca de competéncias com dagagara oferecer uma vantagem

competitiva global para a empresa multinacional.

5.5.1 Discussao dos Resultados da Analise Discrirairte

Os resultados da analise discriminante confirmaimportancia do ambiente externo
(PORTER, 1990; ANDERSSON; FORSGREN; HOLM, 2002ymuelo de gestao das
multinacionais brasileiras para o desenvolvimetremsferéncia e reconhecimento de
competéncias. A insercdo na rede de negdcios remgsiro aparece em conjunto com
0 contexto competitivo como os fatores mais impaes para diferenciar as

subsidiarias com diferentes tipos de competéncias.

As subsididrias com maior inser¢cdo na rede de megdw estrangeiro desenvolvem
competéncias distintivas mais intensamente que emsaid, apesar da capacidade
mediana das subsidiarias brasileiras desenvolvessta tipo de competéncias no
exterior. Por sua vez, quanto menor a insercao euke restrangeira e maior a
dependéncia da rede interna, isto &, da transfarédeccompeténcias da matriz, maior a
probabilidade da empresa desenvolver competérmass| que podem ser importantes
para a competicdo no pais em que a filial se eracomias ndo agrega valor global para

a multinacional.

O contexto competitivo requer uma analise pecufiarguanto os resultados mostram
que é significativamente maior a avaliacdo positivacontexto das empresas que
desenvolvem competéncias nao-locais. As filiais commpeténcias especificas se
encontram em ambientes competitivos menos dinanaicoais adversos. Entretanto, a
localizacdo destas ultimas filiais ndo comprometiegenvolvimento de competéncias,
ja que, como observado nos modelos de regressaigoaas, a adversidade do contexto
competitivo esta associada a criacdo de compegmtintivas. O problema do

contexto competitivo adverso reside na possibikdde transferéncia e reconhecimento
das competéncias. E isto pode ser constatado, @aresmo as subsidiarias com
competéncias locais avaliam melhor o contexto coithge e os resultados mostram

que estas desenvolvem suas competéncias baseau@papmente na adaptacdo de

competéncias nao-locais transferidas da matriz.
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A empresa multinacional tende a transferir suas petémcias para ambientes
dindmicos, e igualmente reconhece com maior fadkdas competéncias de contextos
legitimados. Entretanto, esse pragmatismo impede qgompeténcias distintivas

originarias de contextos adversos sejam aproveitada

Entretanto, o problema pode nédo ser exclusivo dazn&m olhar mais atento para a
gestdo da subsidiaria sugere outra razdo que pedelgcidativa para o fato das
competéncias especificas serem de dificil transtémé embora sejam distintivas. A
adversidade e principalmente a peculiaridade dtegtmpodem constituir uma barreira
para a transferéncia reversa da competéncia. Quanaoversidades sdo contornadas
por uma adaptacdo mais alinhada aos padrdoes msjraiedmpeténcia especifica pode
ser reconhecida pela matriz. Assim sendo cabe, ado Ildas subsidiarias com
competéncias especificas, compreender os entrapesudiaridades da competéncia
especifica para transformar as competéncias egaescém uma competéncia de ambito

mundial, ou seja, competéncias ndo-locais.

A gestdo da subsidiaria com competéncias espexifierisa ndo s6 se preocupar com
as questdes do contexto competitivo, mas devecipalmente, dedicar uma atencao
especial ao baixo grau de iniciativas, pois as imadtonais brasileiras reconhecem
competéncias inovadoras. Embora a iniciativa nfgg de modo geral, alta em todas as
subsidiarias, aquelas com competéncias nao-loéaisntuito mais iniciativas que as

demais. A incapacidade de inovar das subsidianas competéncias especificas é a
diferenca mais gritante para a transformacdo desmapeténcias em competéncias

nao-locais.

Sendo de responsabilidade da subsidiaria a cridgédoiciativas, cabe a ela buscar as
diferentes formas de iniciativas, sejam estas deade ou globais que aparecem com
mais destaque. Por exemplo, a subsidiaria podeabdssenvolver novos produtos ou

incrementar NnOvoS processos.
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Como relatado na literatura, o desenvolvimento wieiativas depende tanto da
subsididria como da orientacdo empreendedora. Comocaso das subsidiarias
brasileiras a diferenca da orientacdo empreendetbmaubsidiarias com competéncias
especificas e néo-locais nao € significativameiferethte, os resultados indicam que
existe uma grande probabilidade de o principal lproa das subsidiarias com
competéncias especificas ser a sua gestdo, queindegia as iniciativas.

Finalmente, quanto a integracdo da matriz com hsididrias, embora seja alta em
todas as subsidiarias, a falta do trabalho em otmjwconfianca e credibilidade das
subsidiarias com competéncias locais explicam a Bwapacidade de criar
competéncias de ambito global, ou pelo menos campieis com potencial para o
ambito global. O resultado mostra, igualmente, ajdependéncia das subsidiarias com
competéncias locais em relagdo as competénciastliz se deve tanto a fragilidade da
gestdo das subsidiarias como a falta de confianceedibilidade depositada nessas
subsidiarias. Assim, essas filiais usam as compet€mao-locais da matriz e realizam
transformacdes para o mercado local, visto queeaxigie a confianca da matriz na

subsidiaria.

Em termos da literatura o resultado colabora pamavanco na discussao sobre a
presenca de competéncias nao-locais e competérespscificas (RUGMAN;
VERBEKE, 2001; BIRKINSHAW; HOOD; JONSSON, 1998), immipalmente
distinguindo os modelos de gestdo que proporcionadesenvolvimento de um ou
outro tipo de competéncia. Além disso, o resultatdsta a busca das multinacionais
emergentes, tal como as brasileiras, por recursmsngeténcias no exterior, alertando
para a questdo da inovacdo (FROST, 2001; FROSTKIBIBHAW, ENSIGN, 2002)
como fator determinante para a constituicao de evémgias n&o-locais e competéncias
especificas.
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6. CONCLUSAO

Esta secdo objetiva apresentar algumas conclus@esaados principais resultados da
investigacdo, bem como as contribuicdes do estswlas limitacbes e propostas para

futuras pesquisas.

6.1 Conclusao

Em concordancia com os estudos mais recentes da @ngresente estudo procurou
compreender os mecanismos de transferéncia, ddgeneoto e reconhecimento das
competéncias das subsidiarias. O objetivo prindipagntender o modelo de gestdo da
corporacdo, determinante para o fenbmeno da trénsia, desenvolvimento e
reconhecimento das competéncias. O modelo propaisbodou a importancia das
diretrizes estratégicas da matriz na relacdo cosubsidiarias (autonomia, integracgéo,
orientacdo empreendedora), a gestdo da subsididiGeativa propria) e a gestdo da
relacdo da subsidiaria com o ambiente externo égtmtcompetitivo e a rede externa),

conforme mostrado na figura 6.1.

Figura 6.1. Modelo de gestdo para a transferénciadesenvolvimento e
reconhecimento de competéncias em multinacionaisdmsileiras

Variaveis Independentes Variaveis dependentes

J Competéncias

+
Integragéo

O. Empreend. Transferéncia de
Competéncias (m> s)

Iniciativa

Reconhecimento de
Competéncias (3> m)

Contexto

+

Fonte: Autor.
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O resultado obtido comprova alguns dos pressupadaimrados para o modelo de
gestdo. A figura 6.1 mostra a adequacdo do mopklposto para os resultados

encontrados.

6.1.1 A Transferéncia de Competéncias da Matriz paras Subsidiarias

Em relacéo a transferéncia de competéncias daznpatra as subsidiarias, o resultado
mostra que o modelo de gestdo das multinacionaisildiras privilegia os aspectos
relacionados ao ambiente externo. Quanto menobsadsaria estiver inserida na rede
de negdcios no exterior, maior a probabilidadesia esar, com minimas adaptacdes, as
competéncias que foram transferidas da matriz. dear vez, a matriz privilegia a
transferéncia e reaplicacdo de suas competénciasiesidiarias inseridas em contextos

competitivos mais dinamicos.

A avaliacdo acima da média do contexto competitivolica a maior necessidade de a
matriz reaplicar seu modelo de gestdo de compet€ma exterior. Uma das possiveis
explicagcbes para o fato pode estar no receio daorEgao em arriscar novos modelos
de gestdo de competéncias em ambientes muito coingset A matriz prioriza a
reaplicacdo das competéncias relevantes no paisg#an, ja que num contexto muito
dindmico as incertezas sdo maiores. Reaplicar celmath matriz seria uma questéo a
menos para se preocupar num ambiente de maior ttmgade e uma base mais
segura para desenvolver negocios. Por sua vez,pessara estratégica implica um
paroquialismo (BOYACIGILLER; ADLER, 1991) exacerlmldque pode minar a
capacidade competitiva caso a disparidade entmixto competitivo da matriz e da

subsidiaria seja muito grande.

A Otica da aprendizagem organizacional (FLEURY; BEY, 1995) propicia outra

possivel e divergente explicacédo para o resultddergado. A matriz procura reaplicar
suas competéncias nas subsididrias localizadas neierstes competitivos melhor
avaliados que a média geral, pois pretende aprendero as competéncias se

comportam em situacdes mais competitivas que o aderae origem. Tendo as
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subsidiarias como unidades centrais para testao\as configuragdes de competéncias,
a matriz pode aprender como reinventar seu negaxipais de origem e em outros
paises que ndo desfrutam de um ambiente competitmo condicdes equivalentes.
Essa capacidade de aprender com as subsidiariasrigpogarantir a vantagem
competitiva da corporacdo em diversos mercados, ggyimitiria a matriz antecipar as
tendéncias de mercado e liderar o padrdo de cagépetio pais de origem e em outras

localidades.

6.1.2 O Desenvolvimento de Competéncias Distintivaas Subsidiarias

O desenvolvimento de competéncias distintivas pedexplicado pela forte integracao
entre matriz e subsidiarias, mas, sobretudo, ptedo da empresa com o ambiente

externo.

A forte integracéo das subsidiarias com a matiacionada com o desenvolvimento de
competéncias distintivas, mostra a importancia @opartihamento das informacdes
entre as contrapartes, o trabalho em conjuntomassmo a credibilidade e confianca
concedida as subsidiarias. Diferentemente de unraterrigido sobre as atividades da
subsidiéria, essa integracdo permite um alinhamemtoe o desenvolvimento de

competéncias na subsidiaria e as diretrizes daanatr

Todavia, na dimensdo da relagdo da empresa com bie@® externo, o

desenvolvimento de competéncias distintivas ocaere condicdes inversas a
transferéncia de competéncias da matriz para asidsuties. As competéncias
distintivas sdo desenvolvidas em paises em queamismo do contexto competitivo €
avaliado como inferior a média geral. Ao mesmo ®ngs competéncias distintivas
desenvolvidas nas subsidiarias dependem da insengdedes de negdocios no exterior.

As multinacionais brasileiras, como preconiza aidedasmultinacionais emergentes
buscam desenvolver competéncias distintivas nariexteomo meio de incrementar
seus recursos, e para tanto se vale da associagé@rpresas da rede de negdcios

externo agregando competéncias complementadortes.f&fe salienta a importancia
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das subsidiarias para a constituicdo da vantagenpetitiva global e se adere aos
preceitos dasmultinacionais emergentes da estratégia metanacional, em que o
ambiente externo ganha relativa importancia na i@tgua estratégica de

desenvolvimento de competéncias.

Por sua vez, o resultado ndo nega a dependéncisutssdidrias em relacdo as
competéncias da matriz. Mesmo para as subsidiquasiesenvolveram competéncias
distintivas, as competéncias oriundas da matrianiode grande importancia para a
consolidacdo do processo de internacionalizacd@ndaresa. Entretanto, a simples
reaplicacdo da competéncia da matriz, na maiogavdaes, é impossivel de ser adotada
como estratégia competitiva. Isto, independenteendas condicfes favoraveis ou nao
do contexto competitivo, impulsiona a captacdo sedeolvimento de recursos no
exterior como forma de superar as defasagens cuaivgetemporais e de origem das

multinacionais brasileiras.

6.1.3 O Reconhecimento de Competéncias das Subsiiia

O reconhecimento de competéncias das subsidi&iasuttinacionais brasileiras teve a
melhor adequacdo ao modelo de gestdo propostocddirecimento € explicado pelos
trés fatores do modelo de gestdo, a saber: a cetatée matriz e subsidiarias, a gestao

das subsidiarias e a gestao da relacdo com o ammleiierno.

O destaque predominante nos resultados relacionadosreconhecimento de
competéncias € a busca das multinacionais braslepor inovacdo em suas
subsidiarias, que se reflete tanto na orientacgoreendedora concedida pela matriz
como na resposta das subsididrias ao incentivo alasiznpor meio das iniciativas

proprias.

As multinacionais brasileiras estdo avidas por afnrias inovadoras desenvolvidas
no exterior, que condiz novamente com os precdaésmultinacionais emergentegie
tém suas fontes de vantagem competitiva ndo séir&nmmas também nas subsidiérias

inovadoras. Além disso, essa configuracao estaegiporta os modelos de estratégia
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transnacional e metanacional, que enfatiza a difpele recursos nas subsidiarias e a

inovacao advinda da periferia como fonte de comhesto & matriz corporativa.

Portanto, as multinacionais brasileiras dependeno das competéncias transferidas da
matriz para o desenvolvimento de suas competéngiesito das competéncias
desenvolvidas nas subsidiarias para a manutengéntiegem competitiva.

6.1.3 Os Tipos de Competéncias das Subsidiarias

A luz dos testes realizados, e verificando a indpmin da transferéncia,
desenvolvimento e reconhecimento de competénciasp dator que merece ser

comentado nessas consideracoes finais sao oglgpmsnpeténcias encontrados.

Conforme a reviséo da literatura apresentada, mpe@ncias se diferenciam segundo
trés tipos (locais, ndo-locais e especificas),otgg@lo seu escopo de aplicagdo como
pela capacidade de transferéncia da competénaiesultado chama a atencao para as
diferencas do modelo de gestdo em relacdo a qaolaléi competéncia. O numero de
subsidiarias com competéncias de um ou outro &ipaja que interessante, deve ser
analisado com cautela, uma vez que as competéapamecem com intensidade
mediana nas multinacionais brasileiras, ou sejanipem apenas fazer inferéncias
acerca de tendéncia quanto a distribuicdo das démpas presentes nas subsidiarias
de multinacionais brasileiras no estrangeiro. Atheso, se analisar apenas o0 numero de
subsidiarias com um ou outro tipo de competénalrdasultado sera divergente da
natureza evolutiva e nao estatica das competéngiss estdo em constante
transformacao, conforme os preceitos da teoriavidugdo das subsidiarias e das

capacidades dinamicas.
O quadro abaixo sintetiza 0 modelo de gestédo erammnha pesquisa para cada tipo de

competéncia das subsidiarias. O objetivo € visaal@ que diferencia o escopo de

aplicacao da competéncia e sua capacidade dedaransia e reconhecimento.
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Quadro 6.1. Modelos de Gestao para os Tipos dep€@mcias das Subsidiarias

Competéncias Competéncias Competéncias
N&o-Locais Especificas Locais
Autonomia Baixa Baixa Baixa
Integracao Alta Alta Média
Orientagao Média Média Média
Empreendedora
Iniciativa Média Baixa Baixa
Contexto Competitivo Alta Média Média
Redes Externas Média Média Baixa

Fonte: Autor.

Embora a orientagdo empreendedora e a autononesespem diferencas entre si, o
quadro 6.1 mostra apenas as diferencas signifesatoom o intuito de demarcar

empiricamente o que foi encontrado.

Portanto, as competéncias nao-locais seriam agsealasidiarias que apresentam as
melhores condi¢cbes do modelo de gestdo, ou pelmsneondi¢cbes equivalentes as
outras subsidiarias com diferentes tipos de compet§ porém nunca inferior as

demais filiais.

A diferenca entre as competéncias ndo-locais mm@peténcias especificas se deve a
capacidade de transferéncia, pois ambas tém urp@sdeoaplicacdo global. O resultado
mostra que a presenca de competéncias espec#ickys exclusivamente ao contexto

competitivo e as iniciativas.

Esse resultado € de suma importancia para a eg@ticde um dos pressupostos que
foram negados na andlise dos resultados, qual gej@, o desenvolvimento de
competéncias distintivas estava associado a caostexdmpetitivos com avaliacao
inferior & média geral, isto é, quanto menor amicéd do contexto, mais probabilidade

tinham as subsidiarias para desenvolver competdistntivas.

Subsidiarias em contextos dinamicos desenvolvenpetncias distintivas, mas com

menor intensidade que as subsidiarias em conteduesrsos. Entretanto, o que o0s
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resultados mostram, e que fica evidente na apagg®ntdo quadro acima, é que as
competéncias desenvolvidas nesse contexto com gualiacdo, ainda que sejam
distintivas, ndo contribuem para a vantagem cortiyeetylobal da empresa, pois essas
competéncias ndo sdo reconhecidas pela corpoiati@é, ndo existe o reconhecimento

das competéncias.

Esse resultado é de extrema importancia para aaqesis subsidiarias brasileiras no
exterior, pois aponta que a vantagem competitivhajladvém de contextos dinamicos.
Portanto, as multinacionais brasileiras deveriamcymar desenvolver competéncias

nesses contextos.

Outro fator essencial para distinguir as compet@&ncido-locais das competéncias
especificas é a iniciativa das subsidiérias. Asiglidrias demultinacionais emergentes

em busca de competéncias no exterior, procuram et@mgias novas. Contudo, o que 0
resultado mostra é que as subsidiarias com congpatérespecificas tém uma

intensidade muito baixa de iniciativas.

O resultado encontrado chama a atencdo para aogestiria das subsidiarias e da
capacidade da equipe que compde a filial no estlandJma gestao apatica, reativa e
fortemente condicionada as decisbes da matriz ngente tera dificuldades para o
estabelecimento de iniciativas e, consequentemeastezompeténcias da subsidiaria

serdo dificeis de serem reconhecidas, o quécé tlps competéncias especificas.

Os resultados permitem vislumbrar ndo somente areti€a dos dois tipos de
competéncias acima discutidos, mas também mostrdifierenca dessas competéncias

para as competéncias locais em subsidiarias hrasil® estrangeiro.

As subsidiarias com competéncias locais apreseatgmor adequacdo ao modelo de
gestdo exposto. Como discutido na revisao da titexaa diferenca das competéncias
locais para as competéncias nao-locais, criadogagadtagens competitivas globais,
ocorre ndo s6 em virtude da capacidade de transfarémas também devido ao
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escopo de aplicacdo. As subsidiarias com compet€iatais apresentam competéncias
dificeis de serem transferidas, bem como as comgeatcom escopo local.

Além da baixa intensidade das iniciativas e dalio@géo em contextos competitivos
pouco dindmicos, ja comentados em relagdo as cémpas especificas como os
fatores elucidativos para explicar a dificuldade tdmsferéncia de competéncias, €
interessante analisar por que razédo o escopo taegd da competéncia é local e ndo

global, como os demais tipos de competéncias.

A explicacdo para o fato supracitado esta ligadeetementos da relagdo da subsidiaria
com o ambiente externo e da relacdo entre matsizbsidiarias. As subsidiarias com
competéncias locais apresentam, por um lado, umdgansercdo muito baixo na rede

de negdcios no estrangeiro e, por outro, uma fraegragdo com a matriz.

A priori, e em concordancia com a literatura, dssgliarias com competéncias locais
apresentam uma integracao significativamente mfés demais. Este resultado suporta
a tese da falta de alinhamento estratégico da démpa desenvolvida como uma das

explicacBes para o carater local da competéncia.

Como se trata de um fator da relacdo entre matszbsidiarias, o esforco de gestéo
empreendido deve ser proveniente de ambas as pgartiade. A matriz precisa passar
maior confianca e credibilidade se deseja a pre@sdeccompeténcias n&o-locais nas
subsidiérias, e a subsidiaria precisa buscar upsaltra em conjunto e uma comunicagao
mais intensa com a matriz, com vistas a se aliabaliretrizes estratégicas corporativas,
e desenvolver competéncias que possam ser Uteisoparas unidades da corporacéo,

além da prépria subsidiaria.

Outro fator determinante para a diferenca das ctdnp&s presentes na subsidiaria é a
insercdo na rede do estrangeiro. Apesar das sahaglise apresentarem pouco
integradas a corporacao, elas sdo, em geral, mpéticas no desenvolvimento de suas
competéncias, dependendo extremamente de adaptdgbes em cima das

competéncias transferidas da matriz. A falta deprometimento das subsidiarias em
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estabelecer parcerias e negocios com as empresasalae negocios externa mostra
que a liberdade de atuacdo dessas subsidiariastrtarelsso impede inovacdes
advindas dos complementadores no estrangeiro engesto escopo de atuacdo da
competéncia desenvolvida no exterior para um cae&emamente local, ja que

apenas adaptacdes as competéncias originariastda seado empreendidas

6.2 Contribui¢cbes do Estudo

A comprovacdo dos resultados, do ponto de vistacdagpeténcias organizacionais
como métrica para a valoragdo das funcfes estragdas subsidiarias, contribui para
0os estudos sobre a gestdo de corporacdes multaéciamparados na perspectiva

evolucionaria do papel das subsidiarias.

Os resultados mostraram que a transferéncia, daelsenento e reconhecimento de
competéncias figuram como um dos fatores essenpaig a competitividade das
multinacionais brasileiras. Desta forma, o ciclo dempeténcias apresentado no
referencial tedrico como essencial para a comypiefiiie das multinacionais €
sustentado pelos resultados, que sugerem a canslmdmica das competéncias em
corporagdes multinacionais para a manutencao dagem competitiva.

Foi possivel comprovar a existéncia de diferentpost de competéncias nas
multinacionais brasileiras e modelos de gestacgatifdgados associados com cada tipo
de competéncia. Isso mostra que os preceitos daéega transnacional e metanacional
sdo aplicaveis as multinacionais brasileiras e ®B@0 simplesmente modelos

estratégicos utopicos.

As subsidiarias com competéncias nao-locais satormeélhor adequadas ao modelo de
gestdo proposto e se diferenciam essencialmeni@ Ipehlizacdo em contextos
competitivos mais dinamicos e pela presenca deatiias impulsionadas pelas

subsidiarias.
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A importancia do contexto competitivo em todos aslelos testados mostra a extrema
dependéncia das multinacionais brasileiras ao artebiexterno para a transferéncia,
desenvolvimento e reconhecimento de competénciasimA sendo, 0s estudos
amparados na evolugdo da escola nérdica de intemadiczacdo ganham relevancia
tanto para o entendimento das multinacionais leiesd como para os preceitos da
estratégia metanacional e de internacionaliza¢c&o ndaltinacionais emergentes em
busca de recursos em outros paises, superandereeralo o fato de ter “nascido em

pais errado”.

Competéncias desenvolvidas por subsidiarias emextm® dinAmicos tém maior
probabilidade de serem reconhecidas pela corpordgdque aquelas em contextos
menos dinamicos. Esta constatacdo é significaava @ compreensao das diferencas de
competéncias em multinacionais, que ainda care@stielos confirmatorios, ja que os

existentes sao poucos e nao conclusivos.

Em relacdo a insercdo nas redes de negécio nongsit@ 0 resultado apresenta
caminhos para repensar o dilema insercdo e trénsiar de competéncias. Uma
insercdo mediana, no estrangeiro, das subsidi@oas competéncias ndo-locais e
competéncias especificas ndo compromete a transfarée competéncias. Entretanto,
o desenvolvimento aparece associado a inserca@d®s no exterior. Isto mostra que
existe uma transformacdo constante das variaveimalielo de gestdo conforme o
estagio da competéncia. Em outras palavras, adiéitiaj para receber as competéncias
da matriz, pondera inicialmente sua insercdo enesrett negocio no estrangeiro.
Sequencialmente, o desenvolvimento de competédististivas € fruto do trabalho em
conjunto com parceiros e complementadores da redeedocios no estrangeiro. Por
fim, o reconhecimento das competéncias dependementa de uma desagregacao da
competéncia em relacdo a rede externa e sua ipfegeacadeia de valor corporativa
como forma de tornar a competéncia mais facil detsasferida para as outras

unidades corporativas.

Esse resultado em relacdo ao dilema da insercaouwas subsidiarias em redes no

estrangeiro sugere que o entendimento do dilenpagsa por uma analise longitudinal,
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em que as subsidiarias e a corporacdo como umaltetam suas estratégias de gestéo
para os trés momentos da transferéncia, desenwitome reconhecimento de

competéncias.

O suporte aos preceitos da estratégia transna@omedtanacional, aliados a busca por
recursos por parte das multinacionais emergentaséém reforgcado pela constatacao
de que as multinacionais brasileiras estdo avidasnmvacdes provenientes de suas
subsidiarias estrangeiras. Um fator essencial paezonhecimento da competéncia € a
inovacdo nela embutida, que embora seja estimulada, grande parte, pelas

multinacionais por meio da orientacdo empreendedddia tem sua contraparte em

todos os tipos de subsidiarias. Desse modo, aaests subsidiarias na criacdo de
iniciativas proprias € um fator de peso a ser levagh conta pelos gestores e pelos
estudos da area em prol do entendimento da cdgdttdas vantagens competitivas de

multinacionais brasileiras.

A importancia da gestdo das subsidiarias ressal@studos iniciais sobre a iniciativa
das subsidiarias e a quebra do paradigma domiaddtema década atras de um papel
das subsidiarias deliberado, ou seja, determinadi® matriz. As iniciativas que as
subsidiarias podem desenvolver criam a possibiiddel uma evolugdo do papel das
subsidiarias, impulsionado por estratégias deldsyaou emergentes conduzidas por
estas. Esta visdo compartiiha do modelo transnakigmor respeitar a divisdo
diferenciada de recursos nas subsidiarias, porémsadesgota na adequacdo a este
modelo estratégico, pois a possibilidade e a resimlidade de as subsidiarias
determinarem seu proprio papel estao totalmentearoordancia com os preceitos de
uma organizacdo em rede sem um eixo central e @omeino que € proposto pelo

modelo metanacional.

6.3 LimitagOes do Estudo e Sugestdes para Futurasduisas

Esta ultima sec¢do levanta as limitacdes do estudpresenta sugestbes para futuras
pesquisas decorrentes das proprias limitacdesballro.
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As limitacdes do presente estudo se referem tamtoné&odo de investigacdo utilizado
como a escolha das variaveis para a composicaamdelmde gestéo.

O método de pesquisa utilizado, sarveycom as subsidiarias estrangeiras, € de grande
importdncia para se tragcar um panorama geral acdmacomportamento das
subsidiérias estrangeiras. Mas, por outro lade, tgsd de pesquisa apresenta limitagdes

no que concerne ao metodo, e que se refletem solsawos apresentados.

A estratificacdo das subsidiarias realizada nodesapresenta uma fotografia estética
gue nos permite fazer algumas inferéncias sobreprosessos de transferéncia,
desenvolvimento e reconhecimento de competéncias sd@sidiarias. Entretanto,
estudos de caso, embora menos abrangentes gservey tém a vantagem de analisar
de maneira longitudinal o processo das competéramaanultinacionais brasileiras,

bem como identificar melhor as transicoes de umdg competéncias para outro.

Assim sendo, uma das propostas para futuras pasguoe area € examinar tanto os
tipos de competéncias como 0s processos de transfer desenvolvimento e
reconhecimento de competéncias das subsidiariasmmo de estudos de caso
realizados longitudinalmente e, se possivel, méglipasquisas divididas em diferentes
estagios que possam medir o0 momento real dos paxe® método de pesquisa

participante também seria muito valioso para orehiteento das competéncias.

Outra limitacdo do estudo diz respeito as pessbasdadas dentro de cada empresa.
Informacdes obtidas em nivel de diretoria permitem olhar panoramico sobre o
comportamento das variaveis do modelo de gestd@nmp@odem falhar no aspecto
veracidade dos dados bem como em relacdo a malidies processos. Isto porque
muitas das respostas podem apresentar um viésntidosee estar retratando o que
deveria ser, ou seja, 0 que a diretoria desejagaagontecesse na empresa, e ndo o que

realmente ocorre.

Assim, futuros estudos poderiam avaliar os niveierinediarios da subsidiaria, bem

como as contrapartes na matriz para um entendinmeai® especifico dos processos e
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dos tipos de competéncias, além de apresentar usAa compartiihada e menos
tendenciosa, pois a investigagdo em unidades ditsyala mesma corporagédo permite

contrabalancar as perspectivas por vezes enviesadas

Outro fator a ser considerado acerca do presehideg o0 concernente a escolha das
variaveis para a composi¢cdo do modelo de gestdumlaAgue as variaveis escolhidas
tenham seguido os preceitos gerais dos model@é@gtos das corporacdes e sejam as
mais comumente discutidas em estudos equivalemesas variaveis de igual
importancia ndo foram abordadas no estudo. Umaslessiaveis € a cultura nacional,
ou seja, parametros de distancia cultural, corpoesenca de subsidiarias em culturas
mais ou menos distantes, podem ser incorporadosodelo de gestdo porque causam
impacto na transferéncia, desenvolvimento e recom®snto das competéncias. Outra
variavel que pode ser incluida no modelo de geaditicespeito aos mecanismos para a
transferéncia do conhecimento para investigar atgua formalizagcdo e uso desses
mecanismos auxiliam principalmente a transferén@a reconhecimento de

competéncias.

O tipo de multinacional abordado no presente estadoultinacionais emergentes
conquanto responda por uma lacuna dos estudos e#n #@npele, em vista dos
resultados nele encontrados, que estudos comperatsando o mesmo modelo de

gestdo, mas com multinacionais estrangeiras nalBsaefm alvo de novas pesquisas.

Além das limitacdes apresentadas, outra limitagd@rdnde importancia é o nimero
reduzido de multinacionais brasileiras. Estudostgpmses investigando um numero
maior de multinacionais brasileiras, que tendemodiferar nos proximos anos, podem
contribuir para elucidar melhor o tema em quedfadra importante contribuicdo seria
comparar o modelo de gestdao com outnadtinacionais emergentesejam elas latino-

americanas, ou provenientes de outros paises do,BRImesmo do Pacifico Sul.
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Anexo |

Carta para as Empresas

Estratégias e Competéncias das
Empresas Multinacionais Brasileiras

Este questionario faz parte derojeto Tematico “Gestdo Empresarial para a
Internacionalizacdo das Empresas Brasileiras”, questa sendo desenvolvido pela
equipe do Nucleo de Politica e Gestdao Tecnoldgica niversidade de Sao Paulo
com apoio da FAPESP - Fundacao de Amparo a Pestpuisstado de Sao Paulo.

O objetivo desse projeto € desenvolver modelosed#ig apropriados ao processo de
internacionalizagédo das empresas brasileiras.

As questbes foram preparadas para avaliar a importdcia das competéncias
organizacionais no processo de internacionalizacat@as multinacionais brasileiras.

A experiéncia que a sua empresa ja acumulou padertgrandes contribuicdes para
um melhor entendimento dessa questao.

Todas as empresas multinacionais brasileiras estAdo convidadas para contribuir
para este estud@ds empresas participantes serdo automaticamente ilidas na
lista daquelas que receberédo os resultados da pesspie convidadas a participar
do workshop de divulgacao e discussao dos resultado

Sabemos quao precioso € 0 seu tempo e antecipagaragradecemos a sua
contribuicao.

Todos os dados serdo tratados de maneira estritdmeonfidencial. Para tanto os
resultados da pesquisa serdo apresentados somentercha agregada.

Coordenadores da pesquisa:

Prof. Dr. Afonso Fleury
Professor Titular, Departamento de Engenharia ddugéo, Escola Politécnica

Profa. Dra. Maria Tereza Leme Fleury
Profa. Titular, Faculdade de Economia e Administoac

Prof. Dr. Moacir Miranda
Professor Assistente Doutor, Faculdade de EconerA@dministracao
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Anexo Il — Questionario

Variaveis Independentes

Relacdo da Matriz e Subsidiarias

Qual a autoridade que sua subsidiaria tem paraaeal

nenhuma total

Alteracdo no design dos produtos / servigcos ofgéosc 1 2 3 4 5
Contratacao dos altos executivos da subsidiarias 1 2 3 4 5
Sub-contratacao de terceiros para a producao/servic 1 2 3 4 5
principal
Entrada em novos mercados dentro do pais 1 2 3 4 5
Aprovacédo do orgamento anual 1 2 3 4 g
Introducao de novos produtos/servigos 1 P4 3 4 b
Mudancas organizacionais na subsidiaria L P 3 4 5
AlteracBes nos processos de producéo 1 2 3 4 5
Indiqgue como cada uma das caracteristicas enuiscémaxo descrevem o relacionamento da sua
subsidiaria (circule apenas um ndimero para cadstéple

Discordo Concordo

fortemente forntengent
Ha forte relacdo de trabalho entre os executivos da 1 2 3 4 5
subsidiaria e da matriz
Os executivos da matriz tém confianca que a sub&di 1 2 3 4 5
cumprira as metas estabelecidas
Os executivos da subsidiaria com freqiiéncia corittpeant 1 2 3 4 5
suas informacgfes com suas contrapartes na matriz
As competéncias da subsidiaria sdo geralmente 1 2 3 4 5
bem compreendidas pelos executivos da matriz
A credibilidade dos altos executivos da subsidiérédta 1 2 3 4 5
Esta questdo é a respeito das relagBes dentradalgsidiaria. Indique como cada uma das
caracteristicas enunciadas abaixo descreve aat®iedmpreendedora da sua subsidiria.

Discordo Concordo

fortemente forntengent
Existe apoio da alta direcdo para atividades empestoras 1 2 3 4 5
A alta direcdo possui experiéncia com atividademoeacao 1 2 3 4 5
Decisbes individuais de risco sdo apoiadas, mesmaondp 1 2 3 4 5
mal sucedidas
Existe o incentivo para tomada de decisdes conogis 1 2 3 4 5
calculados
‘Assumir riscos’ é considerado um atributo positivo 1 2 3 4 5

163



Gestao das Subsidiarias

Com que extensdo as seguintes atividades ocorsgrasua subsidiaria nos ultimos anos.

Nunca uitas
vezes

Novos produtos desenvolvidos no mercado nacional e 1 2 3 4 5
entdo vendidos internacionalmente
Aquisicdo de companhias nacionais conduzidas pblsidiaria 1 2 3 4 5
Atividades inovadoras de negdcio internacionaldasano pais 1 2 3 4 5
Expansao da linha de produtos que ja eram vendidas 1 2 3 4 5
internacionalmente
Novos investimentos corporativos em P&D ou em pgscs 1 2 3 4 5
produtivos obtidos pela subsidiaria

Ambiente Externo

. Indique seu nivel de concordancia com as corepdes a respeito do ambiente de negdcios no pais em
gue esta atuando, em relagdo ao ambiente no exterio

Discordo concordo

plenamente plenamente
Os consumidores locais exigem padrdes elevados 1 3 4 5
A competicdo no pais é intensa 1 2 3 4 5
As capacidades e qualidades dos fornecedoreseszab 1 2 3 4 5
O relacionamento entre compradores e forneceddoateé 1 2 3 4 5
A velocidade na inovacéo de produtos dos competiémlta 1 2 3 4 5
A demanda de mercado esta crescendo rapidamenseu®segocios 1 2 3 4 g
Ha boas instituicbes de suporte aos negécios 1 2 34 5
Existem importantes centros de pesquisa que c@aboom 1 2 3 4 5
0Ss negacios da subsidiaria
A Mao de Obra é qualificada e especializada 1 2 3 45

Como as relagbes com organizacdes especificasfmariciado o desenvolvimento das competéncias
distintivas da sua subsidiaria? (Por favor, use estala de 1 “nenhuma influéncia” a 5 “influéncia
muito alta”)

neima influéncia

lincia muito alta
Clientes corporativos preferenciais no pais il 2 3 4 5
Clientes de mercado especificos 1 P 3 4 5
Fornecedores corporativos preferenciais no pais 1 3 4 5
Fornecedores de mercado especificos 1 2 3 4 5
Universidades ou institutos de pesquisa especificos 1 2 3 4 5
Unidades de P&D de outras empresas il 2 3 4 5
Empresas de engenharia de outras empresas 1 2 3 4 5
InstituicGes governamentais 1 2 3 4 5
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Variaveis Dependentes

Indique abaixo em que area a sua subsidiaria $@cdesm termos de competéncias em relacéo a reatriz
outras subsidiarias da corporacao .

Benuato Bem acima N&o se
b dia da média Aplica
Pesquisa e Desenvolvimento 1 2 3 A 5 -
Producédo 1 2 3 4 5 -
Vendas 1 2 3 4 5 -
Marketing 1 2 3 4 5 -
Recursos Humanos 1 2 3 4 5 -

Abaixo estao dispostas as varias areas relaciomgdsisa subsidiaria. Conforme a legenda abaixo
assinale como foi o0 desenvolvimento das principampeténcias de cada area:

Totalmente criada Transferidas
na subsidiaria da Matriz
Pesquisa e Desenvolvimento 1 2 3 4 5
Producgéo 1 2 3 4 5
Vendas 1 2 3 4 5
Marketing 1 2 3 4 5
Recursos Humanos 1 2 3 4 5

Em que medida as competéncias das &reas abaixo figsenvolvidas na sua subsidiaria e hoje séo
reconhecidas e utilizadas pela matriz e/ou outrbsidiaria:

Naowabecida reconhecida
e nitdizada e utilizada
Pesquisa e Desenvolvimento 1 2 3 A 5
Producédo 1 2 3 4 5
Vendas 1 2 3 4 5
Marketing 1 2 3 4 5
Recursos Humanos 1 2 3 4 5

Variaveis de Controle

Por favor, indiqgue o nome da subsidiaria:

Em que pais esta localizada a subsidiaria:

Como a subsidiaria foi formada?

Uma companhia local foi adquirida pela multinaeidorasileira

Investimento direto greenfield operatiorfex. nova empresa criada)

Aliancgas e Joint-Ventures

Em que ano a subsidiaria iniciou as opera¢fes?
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Anexo Il

Teste t — Competéncias vs. OCDE

Std.
Desenvolvimento N Mean Deviation Std. Error
nao
P&D OCDE 26 2,54 0,989 0,194
OCDE 16 2,75 1,291 0,323
nao
Producédo OCDE 31 3,39 1,174 0,211
OCDE 20 3,45 0,826 0,185
nao
Vendas OCDE 38 3,68 1,016 0,165
OCDE 22 3,55 0,8 0,171
nao
Marketing OCDE 31 2,97 0,875 0,157
OCDE 19 3,05 0,78 0,179
nao
Recursos Humang©©CDE 39 3,56 0,94 0,151
OCDE 23 2,91 1,125 0,235
Std.
Transferéncia N Mean Deviation Std. Error
nao
P&D OCDE 28 2,14 1,239 0,234
OCDE 19 3,21 1,182 0,271
nao
Producéo OCDE 31 3,42 1,311 0,235
OCDE 24 3,29 1,301 0,266
nao
Vendas OCDE 40 4,03 1,05 0,166
OCDE 23 4,04 1,261 0,263
nao
Marketing OCDE 33 3,12 1,219 0,212
OCDE 22 3,82 1,296 0,276
nao
Recursos Humang€CDE 41 3,37 1,09 0,17
OCDE 24 3,5 1,022 0,209
Std.
Reconhecimento N Mean Deviation Std. Error
nao
P&D OCDE 21 2 1,183 0,258
OCDE 21 2,67 1,354 0,295
nao
Producédo OCDE 27 2,67 1,301 0,25
OCDE 23 2,65 1,265 0,264
nao
Vendas OCDE 35 2,69 1,183 0,2
OCDE 23 2,87 1,217 0,254
nao
Marketing OCDE 28 2,57 0,997 0,188
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OCDE 21 2,14 1,276 0,278

nao
Recursos Humang€CDE 35 2,83 0,985 0,166

OCDE 23 2,35 1,152 0,24

Mean
F Sig. |t df| Sig. |Dif Std. Error
Lowerl Uppe

Desenvolvimentg
P&D 1,451| 0,236/ -0,599|40| 0,553| -0,212 0,353| -0,926| 0,503
Producéo 2,0890,155| -0,208| 49| 0,836/ -0,063 0,302| -0,67| 0,544
Vendas 0,574 0,452 0,549|58| 0,585 0,139 0,253| -0,367| 0,645
Marketing 0,519 0,475| -0,347/48| 0,73] -0,085 0,245| -0,577| 0,408
RH 0,797 0,376| 2,448/60| 0,017 0,651 0,266| 0,119| 1,183
Transferéncia
P&D 0,023| 0,88| -2,953|45| 0,005 -1,068 0,362| -1,796| -0,339
Producédo 0,0040,951| 0,359|53| 0,721 0,128 0,355| -0,585| 0,84
Vendas 0,806 0,373| -0,062/61| 0,95 -0,018 0,296| -0,61| 0,573
Marketing 0,276 0,602| -2,026| 53| 0,048/ -0,697 0,344| -1,387| -0,007
RH 0,049 0,826 -0,49|63| 0,626| -0,134 0,274| -0,681| 0,413
Reconhecimentq
P&D 0,838| 0,366| -1,699|40| 0,097| -0,667 0,392| -1,46| 0,126
Producédo 0,0210,884| 0,04|48| 0,968 0,014 0,365| -0,718| 0,747
Vendas 0,038 0,846| -0,573|56| 0,569| -0,184 0,321| -0,827| 0,459
Marketing 1,294 0,261| 1,32|47| 0,193 0,429 0,325| -0,224| 1,082
RH 0,599 0,442 1,7|56| 0,095 0,481 0,283| -0,086| 1,047
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Teste t — Competéncias vs. Idade

Group Statistics

Std.
Desenvolvimento idade Mean Deviation Std. Error
P&D >= 11,00 17 3,118 1,054 0,256
< 11,00 25 2,280 1,021 0,204
Producéo >=11,00 22 3,545 0,858 0,183
< 11,00 29 3,310 1,168 0,217
Vendas >= 11,00 22 3,591 1,098 0,234
< 11,00 38 3,658 0,847 0,137
Marketing >= 11,00 15 3,133 0,915 0,236
< 11,00 35 2,943 0,802 0,136
Recursos Humanos >=11,0 24 3,667 0,816 0,167
< 11,00 38 3,105 1,134 0,184

Std.
Transferéncia idade Mean Deviation | Std. Error
P&D >= 11,00 17 2,471 1,231 0,298
< 11,00 30 2,633 1,377 0,251
Producéo >=11,00 23 3,739 1,096 0,229
< 11,00 37 3,094 1,376 0,243
Vendas >= 11,00 24 3,917 1,100 0,225
< 11,00 39 4,103 1,142 0,183
Marketing >= 11,00 18 3,167 1,249 0,294
< 11,00 37 3,514 1,304 0,214
Recursos Humanos >=11,0 25 3,320 1,069 0,214
< 11,00 4@ 3,475 1,062 0,168

Std.
Reconhecimento idade Mean Deviation Std. Error
P&D >= 11,00 16 2,813 1,377 0,344
< 11,00 26 2,038 1,183 0,232
Producéo >=11,00 22 2,818 1,053 0,224
< 11,00 28 2,536 1,427 0,270
Vendas >= 11,00 283 2,913 1,041 0,217
< 11,00 35 2,657 1,282 0,217
Marketing >= 11,00 18 2,667 1,138 0,268
< 11,00 31 2,226 1,117 0,201
Recursos Humanos >=11,0 23 2,783 0,951 0,198
< 11,00 35 2,543 1,146 0,194
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Independent
Samples Test

Mean Std.
F Sig. | t df| Sig. | Dif Error

Lower Upper
Desenvolvimentg
P&D 0,030( 0,863/ 2,576| 40| 0,014 0,838 0,325| 0,180| 1,495
Producédo 1,22J70,273| 0,795/ 49| 0,431 0,235 0,296/ -0,359| 0,830
Vendas 2,2350,140| 0,264/ 58|0,792| -0,067 0,253| -0,574| 0,440
Marketing 0,8870,351|/ 0,738/ 48| 0,464 0,190 0,258/ -0,329| 0,710
RH 1,550/ 0,218| 2,103| 60| 0,040 0,561 0,267| 0,027| 1,095
Transferéncia
P&D 0,478(0,493| 0,404| 45| 0,688 -0,163 0,403| -0,974| 0,648
Producéo 1,1400,291|1,863| 53| 0,068 0,645 0,347| -0,050| 1,340
Vendas 0,0340,854| 0,636/ 61| 0,527 -0,186 0,292| -0,770| 0,399
Marketing 0,3130,578/ 0,938/ 53|0,352| -0,347 0,370/ -1,088| 0,395
RH 0,097, 0,756|0,571| 63| 0,570 -0,155 0,271|-0,697| 0,387
Reconhecimento
P&D 0,384{ 0,539| 1,935| 40| 0,060 0,774 0,400| -0,034| 1,583
Producédo 4,8100,033|0,777| 48| 0,441 0,282 0,364|-0,449| 1,014
Vendas 1,7960,186|0,799| 56| 0,428 0,256 0,320/ -0,386| 0,897
Marketing 0,004 0,953| 1,323/ 47| 0,192 0,441 0,333/ -0,229| 1,111
RH 2,175 0,146|0,832| 56| 0,409 0,240 0,288/ -0,338| 0,817
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Teste t — Competéncias vs. Aquisi¢ao

Group Statistics
Std.
Desenvolvimento | tipo de entradg N Mean Deviation Std. Error
P&D aquisicao 29 2,34 1,01 0,19
greenfield 13 3,23 1,09 0,30
Producédo aquisicao 33 3,55 0,94 0,16
greenfield 18 3,17 1,20 0,28
Vendas aquisicao 37 3,78 0,79 0,13
greenfield 23 3,39 1,12 0,23
Marketing aquisicao 3P 2,88 0,87 0,15
greenfield 18 3,22 0,73 0,17
Recursos Humanos| aquisi¢ao 39 3,18 1,19 0,19
greenfield 23 3,57 0,73 0,15
Transferéncia
P&D aquisicao 32 2,81 1,35 0,24
greenfield 15 2,07 1,10 0,28
Producédo aquisicao 36 3,42 1,27 0,21
greenfield 19 3,26 1,37 0,31
Vendas aquisicao 39 4,23 0,96 0,15
greenfield 24 3,71 1,30 0,27
Marketing aquisicao 36 3,67 1,20 0,20
greenfield 19 2,89 1,33 0,30
Recursos Humanos| aquisi¢do 40 3,68 0,94 0,15
greenfield 25 3,00 1,12 0,22
Reconhecimento
P&D aquisicao 3( 2,17 1,12 0,20
greenfield 12 2,75 1,66 0,48
Producgéo aquisicao 32 2,72 1,33 0,23
greenfield 18 2,56 1,20 0,28
Vendas aquisicao 36 2,53 1,18 0,20
greenfield 22 3,14 1,13 0,24
Marketing aquisicao 3P 2,16 1,08 0,19
greenfield 17 2,82 1,13 0,27
Recursos Humanos| aquisi¢do 36 2,47 1,06 0,18
greenfield 22 2,91 1,06 0,23
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Independent
Samples Test

Mean | Std.
F Sig. |t df| Sig.| Dif Error

Lowern Uppe
Desenvolvimentq
P&D 0]0,997| 2,564|40|0,01 -0,9 0,345 1,584 | 0,188
Producéo 0,419(0,521| 1,247 (49|0,22 0,38 0,304 | 0,232 | 0,989
Vendas 4,259|0,044| 1,596 |58|0,12 0,39 0,246 -0,1| 0,885
Marketing 0,712 (0,403 | -1,43(48|0,16 -0,3 0,243 | 0,836 | 0,141
RH 5,269 |0,025| 1,405|60|0,17 -0,4| 0,274 0,935| 0,163
Transferéncia
P&D 2,777 10,103 | 1,861|45]|0,07 0,75 0,401 | 0,061 | 1,553
Producéo 0,002 (0,965 0,414 |53|0,68 0,15 0,37 | 0,589 | 0,896
Vendas 1,965|0,166| 1,83|61|0,07 0,52 0,286 | 0,048 | 1,093
Marketing 0,113(0,738| 2,191 (53| 0,03 0,77 0,352 | 0,065 | 1,478
RH 2,134/0,149| 2,611|63|0,01 0,68 0,259 0,158 1,192
Reconhecimento
P&D 6,401 |0,015| 1,325|40/|0,19 -0,6 0,44| 1,473| 0,306
Producédo 0,320,574 0,432|48|0,67 0,16 0,378 0,596 | 0,923
Vendas 0,287(0,594 | 1,936 |56 | 0,05 -0,6 0,314 1,238 | 0,021
Marketing 0,013(0,908| 2,024 |47 |0,05 -0,7 0,33| -1,33| 0,004
RH 0,568 0,454 | 1,525|56|0,13 -0,4| 0,287 1,011| 0,137
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Anexo IV — Teste de Normalidade

Kolmogorov-Smirnov Test

Competéncias
Transferénci | Desenvolviment| Reconheciment
N 66 66 66
Mean 2,0174 2,8652 2,1083
Std. Deviation 0,92985 0,74977 1,11152
Absolute 0,115 0,089 0,085
Positive 0,115 0,042 0,075
Negative -0,066 -0,089 -0,085
Kolmogorov 0,936 0,723 0,687
Significancit 0,34¢ 0,67: 0,73:
Variaveis do Modelo de Gestao

autonomia integracao empreend, iniciativa  contekto rede
N 66 66 66 66 66 66
Mean 2,1061 3,9818 3,8303 1,849p 3,3379 2,26p2
Std. Deviation 1,02756 1,01783 0,99676 1,176B8  0,74126 4720
Absolute 0,117 0,187 0,128 0,086 0,084 0,13B
Positive 0,117 0,159 0,12 0,086 0,084 0,04
Negative -0,081 -0,187 -0,128 -0,077 -0,06p -0,138
Kolmogorov 0,949 1,52 1,041 0,693 0,684 1,12}
Significancie 0,32¢ 0,057 0,22¢ 0,72 0,731 0,16
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Anexo V — Modelos de Regressao

Modelos de Regressao para Transferéncia de Conajeetén

Adjusted
R R Squarg R Square | Std. Errar
1| 0,461 0,212 0,13 0,874
2| 0,481 0,231 0,137 0,870
3| 0,496 0,246 0,139 0,869
4| 0,52 0,27 0,151 0,863
Std.
B Error Beta t Sig. | Tolerange VIF
1| (Constant) 1,605 0,672 2,389 0,02
autonomia 0,215 0,113 0,237 1,897 0,1p 0,868 1,152
integracao -0,173 0,138 -0,17p  -1,251 0,22 0,686 4571,
empreendedorismo 0,056 0,138 0,0b 0,4p1 0,68 0,674,484
iniciativa -0,095 0,112 -0,12 -0,849 0,40 0,686 594
redes -0,302 0,12 -0,34 -2,51 0,02 0,741 1,35
contexto 0,389 0,161 0,309 2,421 0,02 0,835 1,198
2 | (Constant) 1,549 0,671 2,309 0,03
autonomia 0,222 0,113 0,24¢ 1,969 0,111 0,865 1,156
integracao -0,151 0,139 -0,154  -1,089 0,28 0,675 482,
empreendedorismo 0,016 0,136 0,017 0,117 0,91 0,634,577
iniciativa -0,078 0,113 -0,098 -0,697 0,49 0,675 481,
redes -0,302 0,12 -0,339 -2,514 0,02 0,741 1,85
contexto 0,368 0,161 0,292 2,28\ 0,08 0,825 1,212
idade 0,272 0,225 0,146 1,20f 0,28 0,921 1,086
3| (Constant) 1,883 0,74 2,544 0,01
autonomia 0,182 0,119 0,201 1,531 0,18 0,778 1,286
integracao -0,169 0,14 -0,172  -1,208 0,2 0,665 03,5
empreendedorismo 0,03 0,137 0,032 0,217 0,83 0,6281,591
iniciativa -0,064 0,113 -0,08 -0,56% 0,58 0,666 0B5
redes -0,292 0,12 -0,328  -2,429 0,02 0,736 1,358
contexto 0,399 0,163 0,317 2,44p 0,02 0,799 1,251
idade 0,228 0,229 0,123 0,99P 0,32 0,891 1,122
local -0,26 0,244 -0,13  -1,063 0,29 0,823 1,215
4| (Constant) 1,571 0,771 2,038 0,0%
autonomia 0,189 0,118 0,209 1,601 0,1p 0,776 1,289
integracao -0,142 0,14 -0,144  -1,012 0,3p 0,652 38,5
empreendedorismo 0,001 0,137 0,001 0,0p7 0,99 0,6131,63
iniciativa -0,084 0,113 -0,10§ -0,742 0,44 0,654 531,
redes -0,256 0,122 -0,288  -2,097 0,04 0,702 1,425
contexto 0,305 0,177 0,242 1,729 0,04 0,675 1,482
idade 0,149 0,235 0,08 0,638 0,58 0,834 1,199
local -0,175 0,251 -0,092 -0,7 0,49 0,77p 1,296
entrada 0,356 0,265 0,186 1,343 0,19 0,689 1,451
Dependent Variable:
a | transferéncia
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Modelos de Regresséo para Desenvolvimento de Cémpas

Adjusted
R R Square| R Square | Std. Errar

1| 0,483 0,233 0,154 0,695

2| 0,492 0,242 0,149 0,697

3| 0,495 0,245 0,137 0,702

4| 0,506 0,256 0,134 0,703

Std.
B Error Beta t Sig. | Tolerange VIF

1| (Constant) 2,459 0,534 4,602 0,00
autonomia -0,112 0,09 -0,158  -1,243 0,2p 0,868 2,15
integracao 0,234 0,11 0,295 2,127 0,04 0,686 1,457
empreendedorismo -0,043 0,10 -0,067  -0,407 0,69 6740,| 1,484
iniciativa 0,104 0,089 0,162 1,17 0,25 0,68p 1,459
redes 0,234 0,096 0,326 2,44 0,0p 0,741 1,85
contexto -0,257 0,128 -0,258 -2,011 0,06 0,835 a,19

2| (Constant) 2,489 0,537 4,631 0,00
autonomia -0,116 0,09 -0,159  -1,282 0,211 0,865 6,15
integracao 0,222 0,111 0,281 1,999 0,05 0,675 1,482
empreendedorismo -0,02p 0,10 -0,0P9  -0,201 0,84 6340, 1,577
iniciativa 0,095 0,09 0,149 1,05¢ 0,2¢ 0,67b 1,481
redes 0,233 0,096 0,32% 2,428 0,0p 0,741 1,85
contexto -0,246 0,129 -0,242  -1,908 0,0p 0,825 a,21
idade -0,143 0,18 -0,095 -0,79% 0,48 0,921 1,086

3| (Constant) 2,371 0,598 3,967 0,00
autonomia -0,102 0,096 -0,14 -1,089 0,29 0,778 6,28
integracao 0,228 0,113 0,289 2,027 0,05 0,665 1,503
empreendedorismo -0,02) 0,11 -0,086  -0,242 0,81 280,66 1,591
iniciativa 0,09 0,091 0,141 0,984 0,33 0,665 1,503
redes 0,23 0,097 0,321 2,369 0,0p 0,736 1,358
contexto -0,257 0,132 -0,258  -1,947 0,0p 0,799 1,25
idade -0,128 0,185 -0,085 -0,692 0,4p 0,891 1,122
local 0,092 0,197 0,06 0,466 0,64 0,823 1,215

4| (Constant) 2,545 0,628 4,054 0,00
autonomia -0,106| 0,096 -0,14p  -1,098 0,28 0,776 89,2
integracao 0,213 0,114 0,27 1,872 0,05 0,652 1,535
empreendedorismo -0,011 0,11 -0,004  -0,097 0,92 6130, 1,63
iniciativa 0,102 0,092 0,158 1,1 0,28 0,654 1,53
redes 0,21 0,1 0,293 2,11 0,04 0,702 1,425
contexto -0,205 0,144 -0,202 -1,424 0,16 0,675 24,48
idade -0,083 0,191 -0,056 -0,436 0,6p 0,834 1,199
local 0,045 0,204 0,029 0,221 0,83 0,772 1,296
entrada -0,198 0,216 -0,129  -0,919 0,36 0,689 51,4
Dependent Variable:

a | desenvolvimento
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Modelos de Regressao para Reconhecimento de Carjzeté

Adjusted
R R Square| R Square | Std. Errar
1| 0,688 0,474 0,419 0,847
2| 0,692 0,479 0,416 0,850
3| 0,693 0,480 0,406 0,857
4| 0,696 0,484 0,400 0,861
Std.
B Error Beta t Sig. | Tolerange VIF
1| (Constant) -1,261 0,651 -1,936 0,06
autonomia -0,059 0,11| -0,085 -0,589 0,59 0,868 2,15
integracao 0,072 0,134 0,062 0,586 0,59 0,686 1,457
empreendedorismo 0,259 0,12 0,234 2,014 0j04 0,674,484
iniciativa 0,359| 0,109 0,38 3,3 0,00 0,686 1,459
redes 0,136/ 0,117 0,229 1,166 0,25 0,741 1|35
contexto 0,372 0,15 0,249 2385 0,02 0,835 1,198
2 | (Constant) -1,297 0,654 -1,98 0,0b
autonomia -0,054 0,11] -0,0581 -0,492 0,63 0,865 46,15
integracao 0,086 0,13% 0,014 0,682 0,53 0,675 1,482
empreendedorismo 0,233 0,13 0,211 1,756 0,05 0,634,577
iniciativa 0,369| 0,11| 0,391 3,361 0,00 0,67p 1,481
redes 0,137, 0,117 0,129 1,165 0,25 0,741 1)35
contexto 0,358 0,157 0,24 2,279 0,03 0,825 1,212
idade 0,174/ 0,22 0,079 0,79 0,43 0,921 1,086
3| (Constant) -1,381 0,729 -1,894 0,06
autonomia -0,044 0,217 -0,041 -0,3f6 0,71 0,778 84,p
integracao 0,09| 0,238 0,07/ 0,6%5 0,52 0,665 1,603
empreendedorismo 0,23 0,13 0,208 1,708 0J05 0,628,591
iniciativa 0,366 0,112 0,387 3,277 0,00 0,665 1,503
redes 0,134, 0,118 0,127 1,132 0,26 0,736 1,858
contexto 0,351 0,161 0,235 2,177 0,03 0,799 1,251
idade 0,185/ 0,225 0,084 0,819 042 0,891 1,122
local 0,066| 0,241 0,029 0,272 0,79 0,823 1,215
4| (Constant) -1,23| 0,769 -1,6 0,12
autonomia -0,048 0,118 -0,044 -0,4p3 0,69 0,776 89a,p
integracao 0,077, 0,14, 0,066 0,551 0,58 0,652 1,635
empreendedorismo 0,244 0,13 0,22 1,78 0)08 0,613,63 1
iniciativa 0,375| 0,113| 0,398 3,318 0,0D 0,654 1,63
redes 0,117, 0,122 0,111 0,9%7 0,34 0,702 1,425
contexto 0,396 0,17 0,266 2,248 0,03 0,675 1,482
idade 0,223 0,234 0,201 0,954 0,34 0,834 1,199
local 0,025| 0,25| 0,011 0,099 0,92 0,77p 1,296
entrada -0,173 0,26% -0,076 -0,6b4 0,52 0,689 514
Dependent Variable: reconhecimentd
a | da competéncia
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Anexo VI — Analise de Cluster

Hierarquical — vizinho mais afastado - pearson

Agglomeration Schedule

Stage Cluster First

Cluster Combined Appears
Stage Cluster 1 | Cluster 2 | Coefficients | Cluster1 | Cluster2 | Next Stage
1 12 29 1,000 0 0 20
2 37 56 1,000 0 0 21
3 11 18 1,000 0 0 10
4 39 52 1,000 0 0 11
5 16 17 1,000 0 0 17
6 10 23 1,000 0 0 40
7 19 63 1,000 0 0 19
8 4 7 1,000 0 0 20
9 5 6 1,000 0 0 32
10 11 58 1,000 3 0 25
11 39 42 1,000 4 0 37
12 48 55 1,000 0 0 24
13 28 47 1,000 0 0 36
14 22 30 1,000 0 0 25
15 38 51 1,000 0 0 38
16 43 61 1,000 0 0 39
17 16 49 1,000 5 0 32
18 45 62 1,000 0 0 29
19 1 19 1,000 0 7 31
20 12 1,000 8 1 36
21 37 65 1,000 2 0 42
22 21 64 1,000 0 0 34
23 25 60 1,000 0 0 28
24 48 50 1,000 12 0 29
25 11 22 ,999 10 14 42
26 20 35 ,999 0 0 43
27 14 53 ,999 0 0 50
28 25 33 ,999 23 0 46
29 45 48 ,999 18 24 40
30 32 34 ,998 0 0 49
31 1 46 ,998 19 0 52
32 5 16 ,998 9 17 53
33 3 27 ,998 0 0 44
34 15 21 ,998 0 22 49
35 13 44 ,998 0 0 47
36 4 28 ,998 20 13 50
37 39 59 ,998 11 0 46
38 38 40 ,997 15 0 48
39 43 57 ,996 16 0 51
40 10 45 ,995 6 29 51
41 2 9 ,994 0 0 60
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42 11 37 ,993 25 21 56
43 20 41 ,992 26 0 54
44 3 26 ,992 33 0 53
45 36 54 ,989 0 0 58
46 25 39 ,088 28 37 52
47 13 31 ,088 35 0 55
48 8 38 ,986 0 38 54
49 15 32 ,985 34 30 57
50 4 14 ,979 36 27 59
51 10 43 ,968 40 39 61
52 1 25 ,967 31 46 56
53 3 5 ,964 44 32 57
54 8 20 ,926 48 43 58
55 13 24 ,915 47 0 60
56 1 11 ,893 52 42 59
57 3 15 ,886 53 49 61
58 8 36 ,795 54 45 62
59 1 4 712 56 50 62
60 2 13 671 41 55 63
61 3 10 ,643 57 51 63
62 1 8 ,055 59 58 64
63 2 3 -,362 60 61 64
64 1 2 -,999 62 63 0
K-means
Final Cluster
Centers
Cluster
1 2 3

Unstandardized T 1,95061| 2,4713481,676628

Unstandardized [) 2,99663| 2,4276983,100857

Unstandardized R2,840269 1,531541 1,758762

Number of Cases$
in each Cluster

Cluster 1 25

2 19

3 21

Valid 66

ANOVA
Cluster Error F Sig.
Mean Square dfMean Square df

Unstandardized T 3,232 2 0,087 62 36,968/ 0,000
Unstandardized D 2,617 2 0,053 62 49,335| 0,000
Unstandardized R 1,114 2 0,245 62 45,501| 0,000
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Anexo VII — Analise Discriminante

Cluster Mean Std. Deviatioh
1 =25 empresas autonomidgy 2,217 1,046
integracdo 4,24 0,563
empreend 4,18 0,803
iniciativa 2,80 0,966
contexto 3,89 0,566
rede 2,94 0,59¢
2 =19 empresas autonomigy 2,16 1,275
integracdo 3,44 1,388
empreend 3,52 1,304
iniciativa 1,11 0,913
contexto 3,25 0,540
rede 1,1¢ 1,04(
3 =21 empresas autonomigy 1,86 0,744
integracdo 4,30 0,582
empreend 3,69 0,809
iniciativa 1,39 0,828
contexto 2,79 0,643
rede 2,48 0,647
Eigenvalues
Function Eigenvalue % of Variance Cumulative % Candr@arelation
1 2,245 67,7 67,7 0,832
2 1,071 32,3 100 0,719
Wilks' Lambda
Wilks' Lambda Chi-square df Sig.
1 through 2 0,149 113,336 12 0,00
2 0,48 43,30« 5 0,0C
Structure Matrix
Function
1 2
rede ,650(%) -0,047
iniciativa ,487(%) 0,435
integracao ,266(*) -0,167
empreend. ,179(%) 0,13
contexto 0,25 ,705(%)
autonomi 0,01¢ ,167(%)
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Classification Results(b,c) | |
Cluster | Predicted Group Membership Total
1 2 3
Original | Count ] 25 D D 25
2 0 19 ( 14
3 0 0 2] 2]
Ungroup { ] (1] |
% 1 104 ( ( 10D
2 0 104 ( 100
3 0 0 10( 109
Ungroup ( 100 D 100
Cross Count P 0 1 35
validated 2 (] 18 i il ¢]
3 2 0 19 2]
% 1 94 (] 4 109
2 0 94,1 5, 10p
3 9,5 q 90,] 10p
b 100,0% of original grouped cases correctly classif
o 93,8% of cross-validated grouped cases corredlsiied
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Territorial Map
Canonical Discriminant
Function 2
6,0 -40 -20 ,0 2,040 6,0

6,0 21
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21
21
4,0 : .21
21
21
21
21
21
2,0 21
21
21
21
* 21 *
21
,0 2231111 233 3333111
23 333111
223 3331111
233 * 3333111
23 333111
-2,0 223 3331
233 333111
23 3333111
223 331
233
223
-4,0 233
23
223
233
23
223
-6,00 233

-6,0 -40 -20 ,0 2,040 6,0
Canonical Discriminant Etian 1
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