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RESUMO

A literatura de negocios internacionais tem sido enfatica quanto ao papel das subsidiarias, que
deixou de ser centrado exclusivamente na replicacdo de conhecimentos e capacidades da matriz,
e passou a ser voltado tambem para a geracao de novos conhecimentos e para a criacao de novas
capacidades. Contudo, os processos de desenvolvimento de capacidade na subsidiaria e de
transferéncia reversa de conhecimento ndo ocorrem de forma espontanea, indicando a
necessidade de estudos que apresentem mecanismos que o0s viabilizem e, principalmente, as
iniciativas a nivel de individuo que contribuem para esses processos. Sendo assim, por meio de
uma perspectiva envolvendo microfundamentos, esta tese explora os papéis dos gestores locais
nos processos relacionados a gestdo do conhecimento de capacidades organizacionais
desenvolvidas por subsidiarias de multinacionais estrangeiras. Para tanto, esta pesquisa se
propBe a responder o seguinte questionamento: Qual o papel dos gestores locais nos processos
de aquisicdo de conhecimento local, desenvolvimento de capacidades na subsidiaria e
transferéncia reversa do conhecimento para potencial aplicacdo dessas capacidades em outras
unidades da multinacional? Logo, usando como alicerce a visdo baseada em recursos, este
estudo busca verificar se o conhecimento local é um recurso adquirido pela subsidiéria com
auxilio da capacidade absortiva individual do gestor. Além disso, é analisado se o
comportamento bricolar do gestor influencia no desenvolvimento de novas capacidades
organizacionais na subsidiaria. E, por Gltimo, se o conhecimento em torno das capacidades
desenvolvidas pela subsidiaria passa por um processo de transferéncia reversa por meio da
influéncia do gestor local, fazendo com que uma determinada capacidade da subsidiaria possa
se tornar uma capacidade global. Nesse sentido, esta pesquisa utilizou como estratégia
metodoldgica uma abordagem quantitativa-descritiva. A coleta de dados foi feita por meio de
um questionario online compartilhado com gestores de subsididrias brasileiras de
multinacionais estrangeiras. Um total de 536 solicita¢fes para participacdo da pesquisa foi feito
na plataforma e a amostra final foi de 127 questionarios validos. Para analise do modelo
proposto, optou-se pela aplicacdo da técnica de modelagem de equacGes estruturais (PLS-
SEM). Os resultados permitiram identificar a capacidade absortiva individual do gestor como
um antecedente da aquisicdo de conhecimento local na subsididria. Permitiram também
entender que o comportamento bricolar do gestor atua como um intermediario para a aplicacédo
do conhecimento local no desenvolvimento de novas capacidades na subsidiaria. Por fim, foi
possivel compreender que a transferéncia reversa do conhecimento das capacidades
desenvolvidas pela subsidiaria é favorecida quando ha o intermédio da influéncia do gestor.
Como contribuigdo tedrica, este estudo preenche uma lacuna na literatura ao elucidar os
mecanismos a nivel individuo que promovem a aquisi¢do de conhecimento local, favorecem o
desenvolvimento de capacidades organizacionais na subsidiaria e que estimulam a transferéncia
reversa do conhecimento dessas capacidades para potencial beneficio em outras unidades da
multinacional. Como contribuicdo gerencial, é apresentado um framework para melhor guiar
gestores quanto aos seus papeis individuais na gestdo do conhecimento de capacidades
organizacionais e para guia-los, também, quanto aos papéis desempenhados pela subsidiaria
para a corporagao multinacional.

Palavras-chave: Capacidades organizacionais; Capacidade da subsidiaria; Capacidade
absortiva individual, Comportamento bricolar; Influéncia do gestor; Transferéncia reversa de
conhecimento; Gestdo de capacidades; Gestdo de conhecimento; Subsidiarias; Multinacionais
estrangeiras.



ABSTRACT

The international business literature has highlighted that the role of subsidiaries is no longer
centered exclusively on the replication of knowledge and capabilities of the parent company,
but also focused on the generation of new knowledge and the creation of new capabilities.
However, the processes of subsidiary capability development and reverse knowledge transfer
do not occur spontaneously, which indicates the need for studies that present mechanisms that
precede them and, especially, the initiatives at the individual level that contribute to these
processes. Thus, based on a perspective involving microfoundations, this thesis explores the
roles of local managers in processes related to the knowledge management of organizational
capabilities developed by subsidiaries of foreign multinational companies. Therefore, this
research is proposed to answer the following question: What is the role of local managers in the
processes of local knowledge acquisition, subsidiary capability development, and reverse
knowledge transfer for the potential application of these capabilities in other units of the
multinational corporation? Thus, based on the resource-based view theory, this study seeks to
verify whether the local knowledge is a resource acquired by the subsidiary through the
manager's individual absorptive capacity. In addition, it is analyzed whether the manager's
bricolage behavior influences the development of new organizational capabilities in the
subsidiary. And, lastly, it is verified whether the local manager’s knowledge influence
contributes to the process of reverse knowledge transfer of the capability developed by the
subsidiary, turning the subsidiary capability into a global capability. This research adopts a
quantitative-descriptive approach as a methodological strategy. Data collection was carried out
through a survey applied to local managers of Brazilian subsidiaries from foreign multinational
companies. The questionnaire was shared using the social network LinkedIn during the period
between August and November 2022. The structural equation modeling technigue (PLS-SEM)
was used to test the hypotheses of the proposed model. The results allowed to identify the
manager's individual absorptive capacity as an antecedent of the local knowledge acquisition
in the subsidiary. They also allowed to understand that the manager's bricolage behavior
contributes for the application of local knowledge in the development of new capabilities in the
subsidiary. Finally, it was possible to understand that the reverse knowledge transfer of the
capabilities developed by the subsidiary is favored by the manager’s knowledge influence. As
theoretical contribution, this study fills a gap in the literature by elucidating the mechanisms at
the individual level that promote the acquisition of local knowledge, that contribute to the
development of organizational capabilities in the subsidiary, and that favor the reverse
knowledge transfer of these capabilities for potential application in other units of the
multinational corporation. As managerial contribution, a framework is provided to better guide
managers regarding their individual roles in managing the knowledge of organizational
capabilities, as well as to guide them regarding the roles played by the subsidiary for the
multinational corporation.

Keywords: Organizational capabilities; Subsidiary capabilities; Individual absorptive capacity;
Bricolage behavior; Manager influence; Reverse knowledge transfer; Capability management;
Knowledge management; Subsidiaries; Multinational companies.
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1 INTRODUCAO

Nas ultimas décadas, tem sido notdvel a énfase dada na literatura de neg6cios internacionais
quanto ao papel das subsidiérias no desempenho de corpora¢fes multinacionais (Birkinshaw,
Hood & Jonsson, 1998; Frost, Birkinshaw & Ensign, 2002; Rugman, Verbeke & Yuan, 2011),
principalmente, no que tange a atuacdo dessas subsidiarias em mercados com configuracdes
econdmicas e institucionais bastante distintas daquelas encontradas no ambiente do pais de
origem da multinacional (Isaac, Borini, Raziq & Benito, 2019). Percebe-se que as subsidiarias
deixaram de ter um papel centrado exclusivamente na replicacdo de conhecimentos e estratégias
elaboradas por suas matrizes, voltando seus esforcos também para a geracdo de novos
conhecimentos e para a criagdo de novas estratégias, objetivando uma maior competitividade
tanto a nivel local quanto a nivel global (Gupta & Govindarajan, 2000; Michailova & Mustaffa,
2012). Assim, as subsidiarias também passaram a favorecer o processo de evolucdo da

multinacional.

Nesse contexto, as subsidiarias passaram a desenvolver nesses mercados novas capacidades
organizacionais. Uma capacidade organizacional consiste na articulacdo coordenada de um
conjunto de recursos, conhecimentos e processos para um determinado propoésito (Helfat &
Peteraf, 2003; Grant, 1991). Desse modo, as capacidades das subsidiérias sdo compostas por
um conjunto de recursos, conhecimentos e processos que permitem a subsidiaria realizar com
eficacia uma determinada tarefa ou funcéo no seu pais de atuacdo (Rugman & Verbeke, 1992,
2001; Meyer, Li & Schotter, 2020). Essas capacidades favorecem a competitividade local e
podem, direta ou indiretamente, beneficiar o desempenho da multinacional globalmente.
Alguns exemplos dessas capacidades sdo a capacidade tecnoldgica (Narula, 1993; Figueiredo,
2006), capacidade de marketing (Chang, 1996; Vorhies & Morgan, 2005; Mu, 2017) e a
capacidade operacional (Kim, 2006; Mu, 2017).

Embora sejam geralmente especificas do contexto local do pais anfitrido, essas capacidades das
subsidiarias podem apresentar certa aplicabilidade no contexto de outras subsidiarias da
multinacional, ou até mesmo no pais de origem da matriz (Rugman & Verbeke, 2001). Isso é
possivel por meio da transferéncia do conhecimento daquela capacidade que apresenta
potencial aplicagdo em outras unidades, ou seja, quando a subsidiaria transfere o conhecimento
de uma capacidade nova ou aprimorada para que outras unidades a implementem. Quando este
potencial de aplicacgdo € identificado e ocorre a transferéncia do conhecimento, a capacidade da
subsidiaria € impulsionada a deixar de ser restrita a sua localidade, recebendo estimulos para

ser utilizada em outras unidades da multinacional. Esses estimulos podem ser tanto por parte
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da subsidiaria criadora da capacidade, buscando maior relevancia e beneficios dentro da
corporagdo multinacional (Narula, 2014; Costa & Borini, 2017), quanto de outra unidade da
corporagdo multinacional, que vislumbrou o potencial dessa capacidade para abordar
problemas/oportunidades (Bouquet & Birkinshaw, 2008a), ou até mesmo da propria matriz, que
estrategicamente buscou replicar essa capacidade visando um melhor desempenho global (Frost
et al., 2002).

No entanto, o processo de desenvolvimento de uma capacidade local ndo ocorre de forma
espontanea. A literatura mostra varios antecedentes para esse processo (Meyer et al., 2020;
Michailova & Mustaffa, 2012), em especial a influéncia das redes de negdcios (Andersson,
Forsgren & Holm, 2020) para o desenvolvimento de novas capacidades das subsidiarias. No
entanto, o papel dos gerentes (microfundamentos) é um tema ainda pouco explorado e que
merece mais atencdo para explicar os processos de desenvolvimento das capacidades das
subsidiarias (Meyer et al., 2020; Contractor, Foss, Kundu & Labhiri, 2019; Foss & Pedersen,
2019) e de transferéncia do conhecimento para outras unidades em outros paises, sejam elas

subsidiarias ou a propria matriz multinacional (Nair, Demirbag, Mellahi & Pillai, 2018).

Por um lado, a conversdo do conhecimento local em novas capacidades na subsidiaria depende
da contribuicdo de aspectos individuais dos seus gestores, como por exemplo, a capacidade
absortiva individual (Lowik, Kraaijenbrink & Groen, 2017) e o comportamento bricolar do
gestor da subsidiaria (Baker & Nelson, 2005). Derivada da literatura de capacidade absortiva
(Cohen & Levinthal, 1990; Zahra & George, 2002), a capacidade absortiva individual pode ser
entendida como as ac¢6es de um individuo para reconhecer, assimilar, transformar e aplicar um
novo conhecimento adquirido externamente (Lowik et al., 2017; Ojo, Raman, Chong & Chong,
2014). J& o comportamento bricolar esta associado & acdo de combinar recursos internos com
recursos adquiridos do ambiente local para realizar uma determinada tarefa ou fungao (Senyard,
Baker, Steffens & Davidsson, 2014).

Nesse sentido, entende-se que a capacidade de absorver conhecimentos externos de clientes e
parceiros locais sobre expertise de mercado, cultura local, necessidades e preferéncias locais
(Li, Poppo & Zhou, 2009), e de combina-los com conhecimentos internos visando gerar novos
recursos (Davidsson, Baker & Senyard, 2017) favorecera a criagdo de novas capacidades na
subsidiaria. I1sso porque a capacidade absortiva individual, que reflete a atitude do gestor de
reconhecer, assimilar, adaptar e aplicar conhecimentos oriundos do pais hospedeiro, faz com
gue o gestor alimente a subsidiaria com novos conhecimentos que permitem especializar

determinadas funcdes e dessa forma estabelecer novas capacidades. Do mesmo modo, o fato de
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0 gestor combinar esses conhecimentos adquiridos externamente com 0s conhecimentos da
prépria subsidiaria por meio de a¢des individuais como criatividade e improvisagdo (O’Brien,
Sharkey Scott, Andersson, Ambos & Fu, 2019) permite a subsidiaria desenvolver novas

competéncias locais, que somadas aos recursos disponiveis resultam em capacidades distintas.

Por outro lado, uma vez desenvolvida essa nova capacidade na subsidiéria, para que sua
potencial utilizacdo em outras unidades da multinacional possa ocorrer a subsidiaria também
precisa de iniciativas individuais que favorecam a transferéncia reversa do conhecimento da
capacidade (Ambos, Ambos & Schlegelmilch, 2006; Rabbiosi & Santangelo, 2013; Nair et al.,
2018), sendo uma dessas iniciativas a influéncia do gestor local (Bartlett & Ghoshal, 1989;
Mom, Van Den Bosch & Volberda, 2007). A influéncia do gestor local esta associada a
habilidade dos gerentes das subsidiarias de atuar como condutores do fluxo de conhecimentos
e como influenciadores para que outras unidades da multinacional, incluindo a matriz,
implementem praticas desenvolvidas pelas subsidiarias (Nuruzzaman, Gaur & Sambharya,
2019). Essa integracdo de conhecimento diz respeito as praticas a nivel de individuo que
favorecem a disseminacdo de conhecimentos no ambito intraorganizacional, assim como a
habilidade de integrar o conhecimento internamente devido ao alto nivel de comunicag&o entre
as unidades de rede multinacional por meio de seus gestores (Ambos et al., 2006).

Neste caso, entende-se que implementacdo de uma determinada capacidade organizacional da
subsidiaria em outras unidades da corporacdo multinacional ocorre por meio de mecanismos
facilitadores da transferéncia reversa do conhecimento dessa capacidade, tais como a influéncia
do conhecimento do gestor. Isso porque o gestor da subsidiaria atua numa posicao que permite
obter e compartilhar conhecimentos e informacdes com outros gestores do restante da
corporagdo, facilitando a integracdo de conhecimento internamente (Nonaka, Toyama &
Konno, 2000; Frost & Zhou, 2005). Além disso, o gestor da subsidiaria detém o conhecimento
sobre as praticas desenvolvidas localmente e pode ter a iniciativa de estimular a matriz ou outras
subsidiarias a implementarem uma nova préatica organizacional devido a potencial utilidade

percebida por ele para essas unidades (Birkinshaw et al., 1998; Rugman & Verbeke, 2001).

Contudo, percebe-se que a literatura sobre gestdo de subsidiarias tem analisado os antecedentes
das capacidades de subsidiarias e da transferéncia do conhecimento para outras unidades
centrando-se majoritariamente em variaveis no nivel organizacional (Meyer et al., 2020).
Apenas recentemente a literatura passou a enfatizar a influéncia de variaveis a nivel individuo
nesses processos (Nuruzzaman et al., 2019; O’Brien et al., 2019; Meyer et al., 2020). Logo, a

literatura de gestdo de negdcios internacionais fornece espaco para mais estudos a nivel de
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individuo, permitindo uma analise sob a perspectiva de microfundamentos para compreender
como as agdes e interagdes dos individuos (Abell, Felin & Foss, 2008; Felin, Foss, Heimeriks
& Madsen, 2012; Lowik et al., 2017) resultam no desenvolvimento de capacidades na
subsidiaria e na disseminacao do conhecimento dessas capacidades para potencial aplicacdo em
outras subsidiarias ou na matriz da multinacional (Rugman & Verbeke, 2001; Foss & Pedersen,
2019; Meyer et al., 2020).

Diante do exposto, esta tese se propde a abordar o seguinte questionamento: Qual o papel dos
gestores locais nos processos de aquisicdo de conhecimento local, desenvolvimento de
capacidades na subsidiaria e transferéncia reversa do conhecimento para potencial aplicacdo
dessas capacidades em outras unidades da multinacional? Sendo assim, o objetivo desta tese €
verificar se a capacidade absortiva individual do gestor € um antecedente do processo de
aquisicdo de conhecimento local na subsidiaria. Além disso, também é analisado se o
comportamento bricolar do gestor influencia no desenvolvimento de novas capacidades
organizacionais na subsidiaria. E, por altimo, é verificado se 0 conhecimento em torno das
capacidades desenvolvidas pela subsidiaria passa por um processo de transferéncia reversa por
meio da influéncia do gestor local, fazendo com que uma determinada capacidade da subsidiaria
possa se tornar uma capacidade global. Para isso, um modelo tedrico-empirico é proposto e
testado para analisar essas relacfes entre as iniciativas dos gestores e 0s processos de gestdo do

conhecimento da subsidiaria.

A justificativa para o estudo sobre os antecedentes da aquisicdo de conhecimento local na
subsidiaria e sobre os intervenientes do desenvolvimento de capacidades e da transferéncia
reversa de conhecimento se deve ao fato de que esses processos, embora abordados e
reconhecidos na literatura (Andersson, Bjérkman & Forsgren, 2005; Rugman & Verbeke, 2001,
Ambos et al., 2006), carecem de maior entendimento dos mecanismos a nivel individuo que o0s
viabilizam (Bingham, Howell & Ott, 2019; Foss & Pedersen, 2019; Meyer et al., 2020). Ainda
gue algumas pesquisas ressaltem a importancia das capacidades organizacionais, S40 poucos 0s
estudos empiricos que analisam o processo de criacdo dessas capacidades (Bingham, Howell &
Ott, 2019) e que descrevem seus antecedentes a nivel individuo. Em vez disso, a criagao dessas
capacidades tem sido colocada como fruto da experiéncia acumulada e autoaprendizagem da
organizacdo (Felin & Foss, 2005; Bingham et al., 2019). Logo, embora a literatura aponte
alguns indicios de antecedentes do desenvolvimento de capacidades nas subsidiarias
(Birkinshaw et al., 1998; Michailova & Mustaffa, 2012) e da aplicacéo dessas capacidades em

outras unidades da corporagcdo multinacional (Michailova & Mustaffa, 2012; Liu & Meyer,
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2018), nota-se que ainda ha necessidade de estudos que analisem empiricamente 0s

microfundamentos que suportam esses processos.

A literatura de negdcios internacionais anseia por estudos que abordem a perspectiva de
microfundamentos (Contractor et al., 2019; Foss & Pedersen, 2019; Nuruzzaman et al., 2019;
O’Brien et al., 2019; Meyer et al., 2020), que consistem em variaveis a nivel de individuos que
explicam resultados a nivel organizacional (Barney & Felin, 2013; Foss & Pedersen, 2019).
Desse modo, esta tese colabora com essa literatura ao identificar iniciativas dos gestores de
subsidiarias para favorecer o desenvolvimento das capacidades das subsidiérias, bem como para
promover a utilizacdo dessas capacidades tanto na matriz quanto em outras subsidiarias da

multinacional.

Portanto, esta tese traz como contribuicdo tedrica o preenchimento da lacuna existente na
abordagem do fenémeno das capacidades das subsidiérias ao analisa-lo sob uma perspectiva de
microfundamentos (Contractor et al., 2019; Foss & Pedersen, 2019; Meyer et al., 2020)
empregando constructos no nivel de individuo. Sendo assim, esta tese se caracteriza como um
estudo multinivel por apresentar constructos de nivel micro (individuos) que influenciam
resultados de nivel macro (organizagdo). Com relacdo ao impacto gerencial, este estudo busca
apresentar um framework para melhor guiar gestores quanto as iniciativas individuais que
podem auxiliar na aquisicdo de conhecimento local, no desenvolvimento de capacidades
organizacionais e na transferéncia de conhecimento, e que podem diferenciar o papel
estratégico da subsidiaria na corporacdo multinacional. Em outras palavras, espera-se
proporcionar sugestdes de praticas gerenciais que favorecam a criacdo e disseminacdo das
capacidades das subsidiarias, permitindo um melhor desempenho das subsidiarias nos mercados

locais e da multinacional a nivel global.

Além deste capitulo introdutorio, esta tese € composta por um capitulo de referencial teorico,
que se inicia com a abordagem da teoria da visdo baseada em recursos (RBV). Em seguida, o
referencial traz os principais assuntos que envolvem o tema e o fenémeno estudado, tais como
conceito, tipologia e papeis da subsidiaria, bem como a literatura sobre aquisicdo de
conhecimento local, desenvolvimento de capacidades organizacionais e a transferéncia reversa
de conhecimento, que desencadeia a transformacéo de capacidades locais em globais. O terceiro
capitulo estabelece a construcdo as hipoteses a serem analisadas na pesquisa, juntamente com
0 modelo tedrico-empirico a ser testado. No capitulo quatro, sdo apresentados os aspectos
metodoldgicos que classificam o estudo e que conduziram a pesquisa. No capitulo cinco, sdo

apresentados os resultados das analises estatisticas e dos testes de hipoteses do modelo. No
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capitulo seis, é realizada a discussdo dos resultados e feita uma andlise critica do modelo,
apresentando um framework gerencial. Por fim, no capitulo sete sdo apresentadas as

considerac0es finais sobre o estudo.
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2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 Teoria da Visdo Baseada em Recursos (RBV)

A teoria da visdo baseada em recursos, também conhecida como Resource-Based View — RBV,
explica como o valor e a lucratividade das empresas séo gerados com base em recursos, tais
como o0s ativos, capacidades organizacionais, processos, atributos, informacdes e
conhecimentos controlados por uma empresa, que permitem a ela conceber e implementar
estratégias que melhorem sua eficiéncia e eficacia (Barney, 1991). De forma simplificada, a
RBV é uma perspectiva da literatura de estratégia que considera a empresa como um portfélio
de recursos e capacidades, e que explica a vantagem competitiva a partir de capacidades e

recursos distintivos das empresas (Barney, 1991).

A RBV preconiza que determinados recursos de uma empresa Sd80 0S principais
impulsionadores de um desempenho competitivo superior (Li, Poppo & Zhou, 2009). Isso
porgue 0s recursos sdo a base para a realizacdo de processos, desenvolvimento de produtos,
criagdo de novas capacidades e para o funcionamento da organizacdo em geral. Em outras
palavras, as empresas podem obter vantagem competitiva por meio de recursos tangiveis e
intangiveis, que precisam ser adquiridos e recombinados por meio de capacidades estratégicas
(Elia, Giuffrida, Mariani & Bresciani, 2021).

No entanto, a cria¢do de capacidades organizacionais em subsidiarias estrangeiras ndo se trata
apenas de uma questdo de reunir recursos oriundos da matriz e do pais anfitrido, pois envolve
também padrdes complexos de coordenacao entre pessoas e outros recursos (Grant, 1991). Fato
é que, para entender a relagcdo entre recursos e capacidades organizacionais, € necessario
entender que recursos sdo a base para a execucao das rotinas organizacionais, € o conjunto de
rotinas organizacionais desempenhadas por individuos resultam em capacidades

organizacionais (Abell, Felin & Foss, 2008).

Nesse sentido, a andlise estratégica para uma maior vantagem competitiva deve se basear,
inicialmente, na identificacdo e classificacdo dos recursos da empresa para, posteriormente,
identificar quais recursos sdo necessarios para cada capacidade organizacional. Ou seja, como
a capacidade organizacional é formada por um conjunto de recursos destinados a desempenhar
uma determinada tarefa ou fungdo, sendo tal capacidade a principal fonte de vantagem
competitiva da organizacdo (Grant, 1996), a esséncia da formulacdo da estratégia €, entdo,

projetar o uso mais eficaz desses recursos para a elaboragédo de capacidades diferenciadas.
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Portanto, a teoria da RBV se mostra como o pilar central para o estudo do desenvolvimento de
capacidades organizacionais, pois parte-se do principio que os gestores administram recursos
organizacionais para realizar determinadas tarefas e funcdes que configuram as rotinas
gerenciais, e que podem se tornar capacidades organizacionais dependendo do seu grau de

complexidade, especificidade e importancia para a organizagao.

2.2 Conceito, Tipologia e Papéis da Subsidiaria

Subsidiaria pode ser definida como “qualquer unidade operacional controlada pela empresa
multinacional e situada fora do pais de origem” (Birkinshaw, Hood & Jonsson, 1998, p. 224).
Logo, pode-se entender que multinacional se trata de uma determinada empresa que possui uma
Unica ou varias unidades atuando em outros paises. As subsidiarias sdo de fundamental
importancia para as suas multinacionais, uma vez que, além de proporcionarem recursos
estratégicos e desenvolverem capacidades organizacionais Uteis para outros elos da rede da
corporagdo multinacional, elas acabam operando na linha de frente em ambientes internacionais
complexos (Rugman & Verbeke, 1992; Rugman, Verbeke & Nguyen, 2011). Ja a gestdo de
subsidiarias refere-se as atividades gerenciais relacionadas ao desenvolvimento e
implementacado de estratégias das subsidiarias, e operacdes que envolvem a criacdo e utilizacdo

de recursos para melhorar o desempenho da subsidiaria (Meyer, Li & Schotter, 2020).

Internamente, a subsidiaria cumpre o papel de executar os processos definidos com base nas
tomadas de decisdes da matriz multinacional, enquanto que, externamente, seu papel tende a
ser mais autbnomo, interagindo com organizacdes locais do seu pais de atuacéo, estabelecendo
relacfes que vao além da venda de produtos e servigos, visando também buscar por recursos,
adquirir bens, obter capital humano e novos conhecimentos, dentre outros beneficios do pais
anfitrido (Meyer et al., 2020). Portanto, o papel da subsidiaria varia de acordo com suas

motivacgdes, seus mandatos, objetivos e critérios de desempenho.

Nesse sentido, a literatura estabelece algumas tipologias relacionadas aos papéis das
subsidiarias estabelecidos pelas multinacionais. Uma primeira tipologia envolve o0s
motivadores para uma empresa se tornar multinacional por meio de subsidiarias, ou seja, 0s
motivos pelos quais as multinacionais estabelecem subsidiarias estrangeiras em outros paises,
gue consistem na busca por mercado, eficiéncia, recursos naturais ou ativos estratégicos
(Dunning, 1993). Grande parte das subsidiarias sdo motivadas pela busca por mercado somada

a busca por eficiéncia, principalmente em mercados emergentes, enquanto poucas Sao
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estabelecidas com o propdsito de busca por ativos estratégicos, embora sejam importantes para
tais mercados (Meyer et al., 2020).

Uma segunda tipologia estd relacionada aos aspectos de integracdo e responsividade. As
estratégias em nivel da multinacional envolvem tanto a integracdo global por meio de
padronizacdo quanto a responsividade local de suas subsidiarias por meio de adaptacao (Bartlett
& Ghoshal, 1989; Jarillo & Martinez, 1990; Isaac, Borini, Razig & Benito, 2019). Nesse
sentido, o grau de integracao e responsividade pode, inclusive, variar entre subsidiarias de uma

mesma multinacional (Meyer et al., 2020).

Uma terceira tipologia seria 0 mandato global (Birkinshaw & Morrison, 1995), conceito este
que diz respeito as subsidiarias que sdo responsaveis mundialmente por alguma categoria de
produto ou por determinada tecnologia (Birkinshaw, 1996). Neste caso, torna-se possivel
diferenciar as subsidiarias quanto ao papel desempenhado por elas, que podem ser
caracterizadas como especialistas, quando a subsidiaria se especializa em diferentes funcées ou
segmentos de mercado gerando alguma contribuicdo para as operac6es globais da multinacional
(Frost, Birkinshaw & Ensign, 2002); ou caracterizadas como implementadoras, quando a
subsidiaria se limita apenas a implementar as estratégias estabelecidas pela sua matriz
multinacional (Bartlett & Ghoshal, 1986; Birkinshaw & Hood, 1997; Kretschmer, 2011).

Por fim, uma quarta tipologia refere-se ao fluxo de conhecimento entre a subsidiaria e sua
matriz, e vice-versa (Gupta & Govindarajan, 1991). Nesse sentido, a pesquisa e
desenvolvimento (P&D) desenvolvida pela subsidiaria permite classifica-la como uma
subsidiaria criadora de capacidades organizacionais, quando ela desenvolve novas tecnologias
que sdo inovadoras no pais em que atuam (Andersson, Dellestrand & Pedersen, 2014); ou como
uma subsidiaria que aprimora suas capacidades organizacionais, quando ela aproveita ou adapta

tecnologias existentes para sua realidade local (Cantwell & Mudambi, 2005).

Em sintese, a importancia estratégica de uma subsidiaria varia de acordo com 0s seus papéis e
objetivos dentro da multinacional (Harzing & Noorderhaven, 2006) e o0s gestores de
subsidiarias precisam atuar estimulando e implementando esses papéis enquanto gerenciam as
estratégias e operagdes dentro de sua unidade subsidiaria (Meyer et al., 2020). Logo, os gestores
precisam adaptar as estratégias das suas subsididrias de acordo com as especificidades do
mercado local, porém, mantendo-as integradas as estratégias globais da matriz também, pois a
importancia estratégica da subsidiaria para a multinacional poderd estar atrelada ao

fornecimento de recursos, ativos estratégicos, conhecimentos ou eficiéncia operacional (Meyer,
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Mudambi & Narula, 2011; Asakawa, Park, Song & Kim, 2017)). Além disso, 0s gestores devem
estimular a criacdo e o aprimoramento de capacidades organizacionais nas subsidiarias, de
modo que essas capacidades se tornem uma especializacdo em determinada tarefa ou funcéo, o
que se tornard& um mandato global da subsidiaria e beneficiara a operacdo global da
multinacional (Cantwell & Mudambi, 2005; Birkinshaw, 1996).

Portanto, o papel estratégico da subsidiaria é analisado em virtude da importancia estratégica
que ela pode ter para a multinacional tanto a nivel local quanto global. A atuacéo da subsidiaria
pode determinar se ela vai implementar capacidades originadas na matriz ou em outras
subsidiarias, desenvolver capacidades especificas ou disseminar novas capacidades. Em outras
palavras, entende-se que a gestdo de capacidades organizacionais esta relacionada com o papel
estratégico atribuido ou desempenhado pela subsidiaria da multinacional (Cantwell &
Mudambi, 2005; Frost et al., 2002).

Nesta tese, se faz necessario entender tanto os papéis estratégicos das subsidiarias (nivel macro)
guanto dos gestores das subsidiarias (nivel micro) para se obter maior compreensao sobre 0s
fendmenos estudados. Em outras palavras, pouco se sabe a respeito de fatores a nivel individuo
que influenciam no processo de desenvolvimento de capacidades em subsidiarias (Bingham
Howell & Ott, 2019; Foss & Pedersen, 2019), bem como de fatores que influenciam o processo
de transformacao dessas capacidades em capacidades globais. O que se percebe é que ambos 0s
processos podem ser analisados tanto sob uma 6tima a nivel de individuo quanto a nivel
organizacional. Logo, por um lado se pode ter determinantes tanto de nivel micro (individuo)
guanto de nivel macro (organizacional), e por outro lado, se pode ter resultados também em

nivel micro e macro, conforme demonstrado na Figura 1 a seguir.

/ Analise Multinivel \

Determinantes Resultados

Figura 1: Analise multinivel baseado em niveis micro e macro.
Fonte: Elaborador pelo autor.
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Diante do exposto, faz-se necessario que este estudo considere uma anélise multinivel, j& que
ele envolve duas das relacbes expressadas na figura acima, ou seja, dada sua caracteristica de
complementariedade ao se analisar relacGes entre varidveis a nivel organizacional (macro-
macro) e relacdes entre varidveis a nivel individuo e variaveis a nivel organizacional (micro-
macro). Especificamente, analisa-se a gestdo das capacidades organizacionais da subsidiaria,
refletida pelos processos de aquisicdo de conhecimento local, desenvolvimento de capacidades
organizacionais na subsidiaria e de transferéncia reversa de conhecimento para potencial
aplicacdo dessas capacidades no restante da corporacdo multinacional (nivel macro), porém,

considerando a influéncia dos gestores das subsidiarias em todos esses processos (nivel micro).

2.2.1 Papéis Estratégicos da Subsidiaria — Nivel Macro
Pesquisas sobre empresas multinacionais sugerem que subsidiarias de corporagdes
multinacionais desempenham um papel importante contribuindo para o desenvolvimento de
vantagens especificas da empresa, ou seja, de capacidades organizacionais (Birkinshaw et al.,
1998). Um dos questionamentos abordados neste estudo se direciona para como as subsidiarias
desenvolvem e disseminam suas praticas organizacionais. Isso se deve ao fato de que as
estratégias e operacfes das subsidiarias proporcionam contribuicfes tanto paras as proprias
subsidiarias quanto para suas multinacionais, resultados estes que na literatura sdo tratados

como desempenho da subsidiaria (Scott-Kennel & Giroud, 2015; Meyer et al., 2020).

Nessa perspectiva, a atuacdo da subsidiaria como fonte de novas capacidades é altamente
dependente do papel estratégico da subsidiaria em relacdo a criacdo e disseminagdo de
conhecimento para a multinacional (Cheong, Sandhu, Edwards & Poon, 2019). De acordo com
a classificacdo dos papéis da subsidiaria, estabelecida por Gupta e Govindarajan (1991), uma
subsidiaria pode ser caracterizada como inovadora global, integradora, implementadora ou

inovadora local.

Inovadora global é aquela subsidiaria que compartilha novos conhecimentos desenvolvidos
com o restante da corporagdo multinacional, mas cujo perfil ndo se mostra muito suscetivel a
receber conhecimentos advindos da mesma forma, ou seja, a subsidiaria apresenta um elevado
fluxo de saida de conhecimentos, porém, o fluxo de entrada é baixo. J& a subsidiaria integradora
é aquela que possui um elevado fluxo tanto de entrada quanto de saida de conhecimentos, logo,
ela ndo apenas absorve muitos conhecimentos da matriz e de outras subsidiarias como também
dissemina conhecimentos novos e aprimorados com a mesma intensidade (Cheong et al., 2019;
Harzing & Noorderhaven, 2006; Gupta & Govindarajan, 1991).
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Em contrapartida, a subsidiaria inovadora local apresenta um baixo fluxo de entrada e saida de
conhecimentos. Sendo assim, ela possui pouco engajamento na aquisicio e no
compartilhamento de conhecimentos com a corporacdo multinacional, apresentando uma
tendéncia ao isolamento ao longo de sua atuacdo por ter quase total responsabilidade pela
criacdo de conhecimento local nas principais areas funcionais. Por fim, existe a subsidiaria
implementadora, que possui como caracteristica um elevado fluxo de entrada de conhecimento
e um baixo fluxo de saida, o que denota que ela possui uma busca incessante por novos
conhecimentos da rede multinacional, porém, dificuldades em criar e disseminar seus proprios
conhecimentos, se tornando muito dependente de conhecimentos oriundos da matriz e de outras
subsidiarias (Cheong et al., 2019; Gupta & Govindarajan, 1991).

Baseando-se nesta classificacdo, o fluxo de conhecimento estratégico pode ocorrer de duas
maneiras: o conhecimento pode ser oriundo de uma subsidiaria e destinado a corporacdo
multinacional, que engloba matriz e subsidiarias irmas; ou o conhecimento pode ser oriundo da
corporacgdo multinacional e direcionado a uma determinada subsidiaria (Gupta & Govindarajan,

2000). A Figura 2 a seguir ilustra essa configuracdo:

Inovadora Global Integradora
Elevado fluxo de saida Elevado fluxo de entrada
de conhecimento e saida de conhecimento

Baixo fluxo de entrada de
conhecimento

N Y
Inovadora Local Implementadora
Baixo fluxo de entrada e Baixo fluxo de saida de
saida de conhecimento conhecimento

Elevado fluxo de entrada
de conhecimento

A 4
i

Figura 2: Papéis estratégicos da subsidiéria — Framework baseado em fluxo de conhecimento.
Fonte: Adaptado de Gupta e Govindarajan (1991) baseado em Cheong et al. (2019).

Nesse sentido, fazendo-se uma analogia entre os papéis estratégicos da subsididria e as
capacidades organizacionais, percebe-se que a subsidiaria implementadora pode ser entendida
como aquela que ndo desenvolve capacidades locais, que apenas implementa os conhecimentos
oriundos da matriz ou de outras subsidiarias, adaptando-os ao seu contexto local (Gupta &
Govindarajan, 1991). A subsidiaria caracterizada como inovadora local, é aquela que
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desenvolve capacidades por conta propria, de acordo com a necessidade de adaptacdo ao
mercado local e com a total autonomia concedida pela matriz para o desenvolvimento dessas
novas capacidades. J& a subsidiaria integradora é aquela que busca ndo apenas desenvolver uma
nova capacidade, mas também dissemina-la pela rede multinacional em virtude do potencial
estratégico dessa capacidade (Cheong et al., 2019). Por fim, uma subsidiéria inovadora global
é aquela que, devido sua elevada absorcdo de conhecimentos internos e externos, consegue
desenvolver capacidades que possuem finalidade estratégica tanto local quanto global, ou seja,
a capacidade desenvolvida por esta subsidiaria possui um potencial de aplicacdo global (Miao,
Choe & Song, 2011). Em sintese, nota-se que a gestdo das capacidades organizacionais
normalmente esta associada ao papel estratégico desempenhado pela subsidiaria.

2.2.2 Papéis dos Gestores de Subsidiarias — Nivel Micro
Enquanto muitos fendmenos de gestdo de subsidiaria sdo inerentemente multinivel, apenas
alguns estudos conectam as atividades dos gerentes de subsidiarias aos constructos de nivel
subsidiario (Felin, Foss, Heimeriks & Madsen, 2012; Foss & Pedersen, 2019). Isso leva a
guestionamentos sobre como os individuos dentro da subsididria influenciam estratégias,
operacdes e o desempenho da multinacional (Meyer et al., 2020). Dai a necessidade de mudar
o foco dos estudos do nivel organizacional para o nivel individuo, com foco em
microfoundations (Foss & Pedersen, 2019), para entdo se discutir a influéncia dos individuos

nas acoes e resultados da empresa.

Isso tem sido, especialmente, uma preocupacdo de longa data na literatura, uma vez que o
conhecimento tende a ser incorporado nos individuos e, portanto, ndo é totalmente controlado
pelas organizacGes (Nonaka, 1994). Nesse sentido, 0 campo de negdcios internacionais ainda
se mostra propenso ao aprofundamento sobre como exatamente os individuos adquirem,
aplicam e transferem conhecimento em subsidiérias, ou ajudam a facilitar esses processos, de
modo a fazer com que esse conhecimento fique também armazenado nas multinacionais (Meyer
et al., 2020; Felin, Foss, Heimeriks & Madsen, 2012).

A gestdo das capacidades organizacionais perpassa pelos gestores das subsidiarias. Sendo
assim, acredita-se que os estudos em torno do desenvolvimento de capacidades em subsidiarias,
bem como o fenémeno da transformacdo dessas capacidades em capacidades globais, podem
apresentar a influéncia de estratégias e acdes individuais. Em outras palavras, o papel do gestor
da subsidiaria pode determinar quais capacidades desenvolver no pais anfitrido e como

disseminar determinadas capacidades para outras subsidiarias ou para a matriz visando
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favorecer a competitividade da multinacional (Schotter, Mudambi, Doz & Gaur, 2017; Roberts
& Beamish, 2017). Portanto, entende-se que os individuos servem como microfundamentos de

rotinas e capacidades nas organizacGes (Felin et al., 2012).

Gestores de subsidiarias sdo gerentes intermediarios dentro da corporagdo multinacional, que
atuam como elos nas relacdes entre a subsidiaria e a matriz, e entre a subsidiaria e seu ambiente
de atuacdo (Bartlett & Ghoshal, 1986). Nesse sentido, os gestores de subsididrias sdo
fundamentais para o desempenho da subsidiaria no pais estrangeiro por atuarem como uma
ponte entre a multinacional, a subsidiaria local e o mercado do pais anfitrido (Bartlett &
Ghoshal, 1986; Birkinshaw et al., 1998; O’Brien, Sharkey Scott, Andersson, Ambos & Fu
2019).

Um ponto a ser entendido € como os gestores de subsidiarias influenciam as estratégias,
operacOes e 0 desempenho da subsididria, j& que tanto as estratégias quanto 0S processos
operacionais sdo fruto de mdltiplas decisbes tomadas por individuos-chave nessas
organizacbes. As pesquisas que abordam os gestores de subsidiarias de multinacionais e 0s
processos e resultados a nivel de subsidiaria abordam dois aspectos a serem destacados: (i)
papéis do gestor nas subsidiarias e (ii) a atuacdo do gestor como rompedor de fronteiras —
boundary spanner (Meyer et al., 2020; Schotter, Mudambi, Doz & Gaur, 2017).

O papel da geréncia na subsidiaria envolve maior complexidade, pois cabe ao gestor da
subsidiaria saber operar sob vérias restrices internas e externas que podem criar pressdes
conflitantes (Meyer et al., 2020). O que se percebe € que a capacidade dos gestores das
subsidiarias de influenciar decisdes estratégicas em niveis mais altos da corporacao
multinacional tem sido um aspecto fundamental para o desenvolvimento de capacidades na
subsidiaria, bem como para mudancas estratégicas na sua atuacdo tanto local quanto global
(Bougquet, Birkinshaw & Barsoux, 2016). Além disso, os gestores desempenham um papel
essencial em processos organizacionais, tais como o gerenciamento de conhecimento, o
desenvolvimento de recursos, a tomada de decisbes estratégicas e a transferéncia de
conhecimentos entre as subsidiarias da multinacional (Bouquet & Birkinshaw, 2008b;
Monteiro, Arvidsson, & Birkinshaw, 2007).

Ja a atuagdo como rompedor de fronteiras pode ser entendida como “um conjunto de atividades
de comunicacdo e coordenacdo executadas por individuos dentro de uma organizacao e entre
organizagGes para integrar atividades em Vvarios contextos culturais, institucionais e

organizacionais” (Schotter et al., 2017, p. 404). Assim, como as subsidiarias estrangeiras estao
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inseridas no contexto do mercado local de um pais anfitrido e, a0 mesmo tempo, integradas na
rede de subsidiarias da corporacdo multinacional (Gaur & Lu, 2007), para obter beneficios
dessa integracao dupla os gerentes das subsidiarias devem atuar como condutores do fluxo de
conhecimento e como negociadores com as partes externas interessadas, incluindo a matriz da

multinacional (Nuruzzaman, Gaur & Sambharya, 2019).

Em sintese, estudos que analisam como individuos influenciam estratégias e operacfes nas
subsidiarias da multinacional (nivel micro) podem proporcionar resultados valiosos para o
campo de gestdo de subsidiérias. Nesse sentido, fazendo uma analogia entre os papéis dos
gestores de subsidiarias com a gestdo de capacidades organizacionais, entende-se que o papel
do gestor esta associado com atividades de aquisicao, desenvolvimento e compartilhamento de
conhecimento (Lowik, Kraaijenbrink & Groen, 2017; Nuruzzaman et al., 2019; Foss &
Pedersen, 2019), e que em virtude de possuir conhecimentos tanto da matriz quanto da
subsidiaria, ele pode ser uma peca fundamental nos processos de aquisicdo de conhecimento
local e de desenvolvimento de capacidades na subsidiaria. Em complemento, a influéncia do
gestor como rompedor de fronteiras também o torna uma peca fundamental no processo de
transferéncia de conhecimentos da subsidiaria para a matriz ou para outras unidades da
multinacional (Schotter et al., 2017; Liu & Meyer, 2018).

2.3 Aquisicao de Conhecimento Local

A contribuicdo do ambiente local e da matriz multinacional como fontes de conhecimento tem
sido motivo de contraposicdo na literatura (Meyer et al., 2020). Alguns estudos destacam que
o conhecimento advindo externamente é importante para a inovagao na subsidiaria (Colakoglu,
Yamao & Lepak, 2014), enquanto outros destacam que o conhecimento interno da subsidiaria
¢ importante para beneficiar a matriz e suas outras unidades da corporacdo multinacional
(Asmussen, Foss & Pedersen, 2013). Diante disso, percebe-se que tanto o conhecimento interno
quanto o externo precisam ser combinados para que seja gerado um conhecimento ideal para

ser transferido na rede da corporagdo multinacional.

A literatura reconhece que a inovagdo é um processo intensivo baseado em conhecimento, o
que requer que a empresa renove continuamente sua base de conhecimento por meio da
aquisicdo e criacdo de novos conhecimentos (Nonaka & Takeuchi, 1995; Zhou & Li, 2012).
Logo, devido ao contexto peculiar de cada pais ou regido, o conhecimento local acaba sendo de
grande valia para tanto para a subsidiaria quanto para a multinacional (Birkinshaw et al., 1998),

pois sua especificidade acaba fazendo com que novas capacidades e inovacfes sejam
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desenvolvidas na subsidiéria e, inclusive, Uteis para a matriz multinacional (Jiménez-Jiménez,
Martinez-Costa & Sanz-Valle, 2019).

As subsidiarias deixaram de ser apenas recipientes do conhecimento da matriz e se tornaram
também cruciais no processo de criacdo de conhecimento. Isso porque elas podem adquirir
conhecimentos valiosos por meio de suas ligacOes externas com clientes, fornecedores,
parceiros e instituicdes locais do pais anfitrido (Li, Poppo & Zhou, 2009). Logo, por meio de
suas subsidiarias, as matrizes multinacionais podem ter acesso ao conhecimento incorporado
dos paises em que estdo operando, bem como a novos conhecimentos que essas subsidiarias
podem desenvolver por meio de pesquisa e desenvolvimento local (Najafi-Tavani, Giroud &
Sinkovics, 2012). Portanto, as subsidiarias podem atuar como nos de uma rede de conhecimento
na qual podem fornecer novos conhecimentos e capacidades distintas por meio de transferéncia
reversa de conhecimento (Jiménez-Jiménez, Martinez-Costa & Sanz-Valle, 2019), o que pode
dar a matriz uma vantagem competitiva sobre os concorrentes locais e um melhor desempenho
global (Rabbiosi & Santangelo, 2013; Mudambi, Piscitello & Rabbiosi, 2014).

Considerando o contexto de uma subsidiaria, existem mdltiplas fontes potenciais de
conhecimento, tais como fornecedores locais, clientes locais, parceiros de producdo e
instituicGes publicas (Li et al., 2009). Geralmente, fornecedores e clientes locais sao vistos
como as principais fontes de novos conhecimentos, pois os fornecedores locais podem
proporcionar insights cruciais para a subsidiaria coordenar as operacGes e estratégias no
mercado local (Dyer & Hatch, 2006) e os clientes locais se mostram como importantes fontes
de conhecimento para inovacdo de produto (Zhou, Yim & Tse, 2005). Portanto, para este
estudo, a aquisicdo de conhecimento local pode ser definida como a habilidade da subsidiaria
estrangeira de adquirir conhecimentos estratégicos do ambiente do pais anfitrido através do seu
relacionamento com fornecedores, clientes e parceiros locais (Li et al., 2009).

2.4 Desenvolvimento de Capacidades Organizacionais

Nos ultimos anos, tem-se observado pesquisas que examinam o fluxo de conhecimento oriundo
do pais estrangeiro para as subsidiarias gerando resultados organizacionais, como por exemplo
0 desenvolvimento de capacidades (Cheong et al., 2019; Schmid & Schurig, 2003). Segundo
Gupta e Govindarajan (2000), as subsidiarias ndo sdo mais apenas receptoras de conhecimento,
sdo também uma importante fonte de conhecimento. Por esta razdo, embora estudos anteriores
sobre o fluxo de conhecimento tenham se concentrado principalmente na multinacional como

a unidade focal de analise (Gupta & Govindarajan, 2000), grande parte da énfase mudou
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recentemente para a analise com foco na subsidiaria, tanto como receptora de conhecimento
quanto como fonte de conhecimentos e capacidades para a matriz e para outras subsidiarias da
rede multinacional (Michailova & Mustaffa, 2012).

A literatura aponta também para a importancia do desenvolvimento e transferéncia de praticas
organizacionais em multinacionais ao abordar o conceito de capacidade. Capacidade consiste
na habilidade da empresa em utilizar um conjunto de recursos tangiveis, intangiveis e processos
organizacionais articulados para um determinado proposito (Helfat & Peteraf, 2003). Uma
capacidade organizacional também pode ser entendida como um complexo conjunto de
habilidades e conhecimentos acumulados e aplicados por meio de processos organizacionais
que permitem as empresas coordenar atividades e fazer uso de seus ativos (Day, 1994). Sendo
assim, esta tese aborda a questdo das capacidades organizacionais desenvolvidas por
subsidiarias de multinacionais estrangeiras, cujo potencial de aplicacdo acaba se tornando um

recurso tanto para a subsidiaria quanto para a multinacional.

Empresas multinacionais dependem de capacidades organizacionais originadas tanto na matriz
quanto nas subsidiarias para manterem a competitividade global. Por um lado, as capacidades
organizacionais podem ser locais, quando sdo desenvolvidas pela subsididria em um
determinado pais e, portanto, voltadas para o local de desenvolvimento. Por outro lado, essas
capacidades podem deixar de ser restritas a sua localidade em um dado momento quando tais
capacidades sdo transferidas para a matriz ou para outras subsidiarias globalmente (Rugman &
Verbeke, 2001) devido sua aplicabilidade em outros contextos.

2.4.1 Capacidades Organizacionais da Subsidiaria

A subsidiaria € uma unidade organizacional fora do pais de origem da multinacional que
combina vantagens especificas a nivel de empresa, referenciadas na literatura como Firm-
specific advantages - FSAs (Birkinshaw et al., 1998), com vantagens especificas do ambiente
do pais anfitrido, originalmente conhecidas como Country-specific advantages - CSAs
(Rugman & Verbeke, 1998; Verbeke & Kano, 2015). Além disso, quando a subsidiaria detém
recursos especificos proprios, a literatura trata como vantagens especificas da subsidiaria ou
Subsidiary-specific advantages (Rugman & Verbeke, 2001), também conhecidas como
capacidades da subsidiaria (Birkinshaw, 1997; Phene & Almeida, 2008).

Para este estudo, o desenvolvimento de capacidade na subsidiaria pode ser entendido como a
iniciativa da subsidiaria de desenvolver novas capacidades organizacionais em diferentes areas

funcionais, tais como nas areas de desenvolvimento de produtos, inovacdo, operagoes,
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marketing, logistica, financas e recursos humanos (Andersson, Dellestrand & Pedersen, 2014).
Sendo assim, o desenvolvimento de novas capacidades na subsidiéaria ocorre com a finalidade
de obter maior vantagem competitiva no seu pais de atuacdo (Birkinshaw, 1998; Birkinshaw,
Hood & Jonsson, 1998).

Estudos anteriores apontam que as capacidades organizacionais das subsidiarias sdo especificas
para 0 mercado local e podem ser pouco alinhadas com as demais capacidades, processos e
estratégias da multinacional no contexto global (Rugman & Verbeke, 2001; Borini, Costa, &
Oliveira Junior, 2016; Costa & Borini, 2017). De fato, as capacidades da subsidiaria sdo
desenvolvidas no intuito de garantir uma exceléncia competitiva local (Birkinshaw, 1998;
Birkinshaw et al., 1998), principalmente, no modelo estratégico multidoméstico. O modelo
multidoméstico é aquele em que as subsidiarias possuem um elevado grau de autonomia para
desenvolverem suas proprias capacidades organizacionais para atuarem de forma competitiva
no mercado local. Esse modelo multidoméstico prioriza a descentralizagdo das atividades e a
adaptacdo a cada local de atuacéo (Bartlett & Ghoshal, 1989, 1992).

Por outro lado, a criacdo de capacidades na multinacional também esta associada as vantagens
especificas de cada pais (Andersson, Dellestrand & Pedersen, 2014), conhecidas como CSAs -
country-specific advantages. Nesse sentido, a empresa multinacional pode criar capacidades
especificas por meio de recursos e conhecimentos adquiridos de suas subsidiarias, aproveitando
ao maximo as vantagens especificas dos paises em que elas operam (Solvell & Zander, 1995).
Portanto, isso denota que os contextos locais das subsidiarias sdo de suma importancia para a
criacdo de capacidades tanto para a subsidiaria quanto para a matriz multinacional (Birkinshaw
et al., 1998; Meyer et al., 2011; Rugman, Verbeke & Yuan, 2011).

Além disso, uma determinada capacidade da subsidiaria pode, em um dado momento,
apresentar aplicabilidade para a matriz na conducao de seus negdcios em seu pais de origem,
ou se mostrar replicavel em outra subsidiaria, cuja necessidade ou finalidade seja semelhante a
da subsidiaria que desenvolveu tal capacidade, tornando-a uma capacidade global (Rugman &
Verbeke, 2001). Contudo, para que essa utilidade seja notada, € preciso que o conhecimento

em torno dessa capacidade seja compartilhado com o restante da corporagdo multinacional.

2.4.2 Capacidades Organizacionais Globais
As capacidades organizacionais também podem deixar de ser restritamente locais e se tornarem
globais. Por definicdo, as capacidades globais sdo as capacidades organizacionais

desenvolvidas pela matriz ou pelas subsidiarias e que podem ser transferidas para outras
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unidades da corporacdo multinacional (Birkinshaw et al., 1998; Rugman & Verbeke, 2001).
Geralmente, um modelo global prioriza a centralizagdo das decisbes na matriz e a integragdo
entre matriz e subsidiaria. Desta forma, o fluxo da transferéncia de capacidades acaba sendo da

matriz para suas subsidiarias, e o principal objetivo é procurar ganhos de escala.

No entanto, é equivocado supor que capacidades globais se originam apenas na matriz
(Birkinshaw et al., 1998), pois a realidade é que as subsidiarias também podem desempenhar
um papel importante na criagdo e manutencdo de tais capacidades. Em outras palavras, no
modelo estratégico global, as capacidades globais sdo criadas e desenvolvidas nas matrizes
multinacionais e posteriormente transferidas para suas subsidiarias ao redor do mundo.
Contudo, o contrario também pode ocorrer, pois determinadas capacidades podem ser
desenvolvidas nas subsidiarias e transferidas para a matriz ou para outras subsidiarias,
configurando um modelo estratégico transnacional (Bartlett & Ghoshal, 1999; Borini & Fleury,
2011). Logo, as subsidiarias podem assumir um papel estratégico diferente (Oliveira Jr., Boehe
& Borini, 2009) como desenvolvedoras de capacidades locais com potencial aplicacéo a nivel
global.

As areas funcionais de subsidiarias que desenvolvem capacidades organizacionais podem se
tornar centros de exceléncia (Frost et al., 2002) dependendo de quéo vantajosa uma determinada
capacidade se mostra para efeitos de ganho de eficiéncia e competitividade. Os centros de
exceléncia podem existir em diferentes areas funcionais da subsidiaria, tais como P&D,
producdo, marketing, logistica, recursos humanos, dentre outras (Michailova & Mustaffa,
2012). Sendo assim, o centro de exceléncia existe quando determinada area funcional da
subsidiaria desenvolve uma capacidade organizacional que é reconhecida pela matriz ou por
outras unidades da corporacdo multinacional devido sua eficiéncia e potencial utilidade global
(Frost et al., 2002). Contudo, algumas subsidiarias podem ndo desenvolver capacidades com
potencial de aplicacdo em escala global, pois suas areas funcionais seguem apenas
implementando as diretrizes que recebem da matriz ou somente desenvolvendo suas
capacidades para atender especificidades locais do pais anfitrido, sem vislumbrar a eventual

replicabilidade dessas capacidades no restante da corporagdo multinacional.

Por conseguinte, um aspecto central deste estudo € que o conhecimento em torno das
capacidades organizacionais desenvolvidas em subsidiarias precisa ser transferido no sentido
reverso, ou seja, da subsidiéria para a matriz ou para outras subsidiarias da corporacéo (Bartlett

& Ghoshal, 1999), de modo que essas capacidades possam ter sua aplicabilidade identificada
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pelas outras unidades, bem como ter sua replicabilidade em escala global, de acordo com a
necessidade da corporagdo multinacional. Em outras palavras, o desenvolvimento de
capacidades organizacionais pode ser descentralizado, sem ficar restrito ao mercado local, e a
multinacional pode se valer das capacidades organizacionais oriundas de diferentes partes do

mundo para fomentar sua estratégia competitiva global (Rabbiosi & Santangelo, 2013).

2.4.3 Transformacéo de Capacidades da Subsidiaria em Capacidades Globais

A literatura tem buscado apresentar argumentos que justifiguem por que algumas capacidades
desenvolvidas por subsidiarias se transformam em capacidades globais. Dentre essas razdes,
acredita-se que a subsidiaria pode ter o intuito de fazer com que uma capacidade local se torne
global para atender a uma demanda da rede interna da multinacional (Birkinshaw & Lingblad,
2005), ou seja, ela tenta transferir sua capacidade para atender demandas da sua matriz e/ou de
outras subsididrias da corporacdo. Em outras ocasides, a subsidiaria pode enxergar uma
potencial aplicacdo global na sua propria capacidade (Narula, 2014) e, no intuito de se destacar
perante outras subsidiarias, procura evidenciar esse potencial devido sua eficiéncia (Costa &
Borini, 2017) visando aumentar sua influéncia e ganhar prestigio dentro da corporacéo
multinacional (Najafi-Tavani, Giroud & Andersson, 2014; Bouquet & Birkinshaw, 2008a,
2008b). Por fim, um outro motivo é que a propria matriz pode ter sua atendo despertada em
relacdo uma capacidade especifica da subsidiaria e impulsiona-la para que ela transfira seus
conhecimentos, de modo que essa capacidade dessa subsidiaria se torne uma capacidade global
(Rugman & Verbeke, 2001; Bouquet & Birkinshaw, 2008a).

Para uma multinacional, a transformacao de uma capacidade da subsidiaria em uma capacidade
global pode proporcionar vantagem competitiva perante concorréncias nacionais, pois ela pode
se valer de uma capacidade criada em um determinado pais para concorrer em outros paises,
nos quais os competidores nao tenham desenvolvido tal capacidade ainda (Hitt, Li & Xu, 2016).
Nesse sentido, o desenvolvimento de capacidades globais pode ser de forma direta, por meio
de inciativas globais; ou pode ser também de forma gradual, quando uma inciativa local
fomenta uma capacidade de uma subsididria para que essa capacidade se transforme em
capacidade global (Birkinshaw, 1998; Birkinshaw et al., 1998).

Portanto, as organizagdes multinacionais devem desenvolver capacidades tanto em nivel de
matriz como em nivel de subsidiarias, e precisam, além disso, transferir essas capacidades
internamente na corporacdo (Rugman & Verbeke, 2001), caso contrario, elas abdicam da

vantagem de serem multinacionais porque acabam competindo como se fossem empresas
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nacionais no mercado local dos paises onde estdo atuando (Borini & Fleury, 2011). Em outras
palavras, a competitividade das multinacionais depende do desenvolvimento de capacidades
nas subsidiarias para sustentar a competitividade local, mas depende também da transferéncia
dessas capacidades para a matriz e outras subsidiarias para melhorar a competitividade a nivel
global (Rugman & Verbeke, 2001; Borini & Fleury, 2011).

2.5 Transferéncia Reversa de Conhecimento

No campo da administracdo, o termo conhecimento se refere a uma compreenséo aprofundada
sobre um determinado dominio ou atividade (Nonaka, 1994; Nonaka & Von Krogh, 2009).
Uma inquietacdo evidenciada na literatura diz respeito a como as subsidiarias adquirem e
compartilham recursos baseados no conhecimento (Michailova & Mustaffa, 2012). E, nesse
contexto, a transferéncia de conhecimento envolve tanto a adaptacdo de conhecimento oriundo
da matriz quanto o compartilhamento de conhecimento oriundo da subsidiaria para outras
unidades e para a matriz, algo que tem sido destacado como uma das praticas mais importantes
para a organizacdo multinacional (Bonache & Brewster, 2001; Harzing, 2001).

A transferéncia de conhecimento ocorre normalmente da matriz para a subsidiaria (Foss &
Pedersen, 2002; Harzing, Pudelko & Reiche, 2016). Essa transferéncia de conhecimento da
matriz para as subsidiarias € apenas um dos aspectos englobados na literatura de gestdo de
conhecimento em subsidiarias, que envolve também outros aspectos como a obtencdo de
conhecimento do ambiente local e o compartilhamento de conhecimentos com outras
subsidiarias da multinacional (Minbaeva, Pedersen, Bjorkman, Fey & Park, 2003; Birkinshaw
& Hood, 2001; Gupta & Govindarajan, 2000; Verbeke & Yuan, 2013). No entanto, uma das
principais vantagens competitivas das multinacionais reside na possibilidade de transferéncia
do conhecimento de subsidiarias localizadas em diferentes paises (Ghoshal & Nohria, 1989;

Andersson, Forsgren, & Holm, 2002).

De fato, estudos mostram que essa transferéncia de conhecimento também pode ocorrer
partindo da subsidiaria para a matriz (Ambos et al., 2006; Najafi-Tavani et al. 2012), e a este
outro fluxo de conhecimento se da o nome de transferéncia reversa (Ambos et al., 2006). Nesse
sentido, a transferéncia reversa de conhecimento permite que as capacidades desenvolvidas por
subsidiarias se transformem em capacidades globais, uma vez que as capacidades sdo
compostas por conhecimentos especificos que foram adquiridos/desenvolvidos pela subsidiaria
no pais anfitrido e transferidos para a multinacional (Ciabuschi, Dellestrand & Kappen, 2012;
Rugman & Verbeke, 2001). Portanto, para este estudo, a transferéncia reversa do conhecimento
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da capacidade pode ser definida como a habilidade da subsidiaria de transferir os
conhecimentos sobre uma determinada capacidade organizacional para a matriz multinacional
ou para outras subsidiarias da corporacdo no intuito de torna-la uma capacidade global
(Andersson, Dellestrand & Pedersen, 2014).

Apesar do reconhecimento de que as subsidiarias interagem com seu ambiente local e aprendem
novos conhecimentos com suas experiéncias, esses conhecimentos obtidos precisam também
ser difundidos e explorados dentro da rede multinacional (Foss & Pedersen, 2002). Dentre os
beneficios obtidos pela multinacional com os conhecimentos adquiridos de suas subsididrias,
pode-se destacar que tais conhecimentos tendem a ajudar a multinacional a ajustar e coordenar
uma estratégia global, melhorar processos em sua propria unidade ou em outras unidades da
rede ou, inclusive, fornecer novos conhecimentos para desenvolver inovacdo (Ambos et al.,
2006). Em outras palavras, o conhecimento de uma determinada subsidiéria pode despertar a
atencdo da matriz por possuir potencial para resolver problemas globais, em certos locais onde
outras subsididrias da rede multinacional operam (Bouquet & Birkinshaw, 2008a).
Consequentemente, se 0 conhecimento em torno de uma determinada capacidade subsidiaria
for transferido, essa capacidade podera se transformar em uma capacidade global (Rugman &
Verbeke, 2001).

Portanto, assim como a gestdo do conhecimento de uma multinacional engloba a criacdo e
transferéncia de conhecimento da matriz para as subsidiérias, o0 mesmo se aplica no fluxo
inverso, ou seja, de uma subsidiaria para a matriz (Gupta & Govindarajan, 2000; Harzing et al.,
2016). Logo, gestores em cargo de lideranca acabam se tornando 0s responsaveis por
impulsionar a gestdo do conhecimento das subsidiarias, por meio de uma postura que conduz a
aquisicdo, desenvolvimento e transferéncia de conhecimento local dentro da corporagéo
multinacional, convertendo tal conhecimento em vantagem competitiva global (Tushman,
1977; Costa & Borini, 2017).
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3 DESENVOLVIMENTO DE HIPOTESES

Neste capitulo, sera apresentado 0 modelo analitico elaborado neste estudo, que analisa como
a gestdo do conhecimento se relaciona com a gestdo de capacidades organizacionais em
subsidiarias de multinacionais estrangeiras, € como acfes individuais dos gestores de
subsidiarias (microfundamentos) contribuem para que determinadas capacidades desenvolvidas
por subsidiarias possam ser utilizadas também pela matriz ou outras subsidiarias, beneficiando

a corporagao multinacional.

Especificamente, sera analisado se a capacidade absortiva individual do gestor influencia na
aquisicdo de conhecimento local na subsidiaria. Além disso, se é necessario 0 comportamento
bricolar do gestor para que o conhecimento local adquirido pela subsidiéria seja aplicado no
desenvolvimento de novas capacidades organizacionais. E, por fim, se é necessaria a influéncia
do gestor da subsidiaria para que o conhecimento em torno dessas capacidades desenvolvidas
pela subsidiaria seja transferido para o restante da corporacdo multinacional no intuito de
transforma-las em capacidades globais. A Figura 3, a seguir, apresenta o modelo estrutural
proposto, juntamente com as hipoteses elaboradas por meio das associagdes estabelecidas entre

0s constructos, que serdo explicadas a seguir.

Capacidade na

Subsidiria

Transferéncia de
Conhecimento da
Capacidade

Aguisicdo de
Conhecimento Local
da Subsidiaria

) 4

Influéncia do
Conhecimento do
Gestor

apacidade Absortiva
Individual do Gestor

Comportamento
Bricolar do Gestor

Figura 3: Modelo estrutural e suas respectivas hipdteses.
Fonte: Elaborado pelo autor.

3.1 O papel da capacidade absortiva individual do gestor na aquisi¢do de conhecimento
local da subsidiaria

A visdo baseada em conhecimentos — knowledge-based view, apoia-se amplamente na questéo
da capacidade de absorcdo de conhecimentos (Cohen & Levinthal, 1990; Zahra & George,
2002). Essa capacidade de absorgdo é denominada na literatura como capacidade absortiva
(Zahra & George, 2002). Capacidade absortiva consiste na “habilidade de reconhecer o valor
de novas informacdes, assimila-las e aplica-las para fins comerciais” (Cohen & Levinthal, 1990,

p. 128). Por um lado, as subsidiarias devem estar dispostas a alocar tempo e recursos para
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adquirir e transferir conhecimentos para a matriz. Por outro lado, para que isso aconteca, é
necessario que individuos-chave nas subsidirias tenham primeiramente a capacidade de
reconhecer e assimilar o conhecimento externo e integra-lo ao conhecimento interno da

organizacdo (Lowik, Kraaijenbrink & Groen, 2017).

Neste caso, os gestores de subsididrias estrangeiras possuem um papel fundamental na
aquisicdo de conhecimentos locais do pais anfitrido e, consequentemente, na aplicacdo desses
conhecimentos na subsidiaria (Zeng, Glaister & Darwish, 2019). Logo, mesmo que o
conhecimento local esteja disponivel, a organizacao pode néo ter a capacidade de absorvé-lo e
aplicéa-lo para seu proprio uso (Tsai, 2001) sem uma capacidade de absorcéo a nivel individuo
também (Lowik et al., 2017; Lane, Koka & Pathak, 2006), e 0 processo de desenvolvimento de

capacidades na subsidiaria, consequentemente, pode ndo ocorrer.

Estudos apontam que a capacidade absortiva beneficia a capacidade de inovagdo e,
consequentemente, o desempenho da organizacdo (Kurniawan, Hartati, Qodriah & Badawi,
2020; Liu, Zhao & Zhao, 2018). Contudo, Kang & Lee (2017) sugeriram a observacdo da
capacidade absortiva também no nivel individual, uma vez que a ampla gama de conhecimento
da organizacéo é determinada pelos individuos dentro dela. De fato, a capacidade absortiva de
uma empresa “depende das capacidades absortivas individuais dos membros da organiza¢do”
(Lane et al., 2006, p. 838). Logo, os gerentes de subsidiarias devem ver a aquisicao,
assimilacdo, transformacdo e aplicacdo do conhecimento (capacidade absortiva) como
atividades habituais ou praticas recorrentes que ocorrem tanto no nivel individual quanto

organizacional (Matricano, Candelo, Sorrentino & Martinez-Martinez, 2019).

A capacidade absortiva individual pode ser entendida como o conjunto de atividades realizadas
por um individuo para buscar novos conhecimentos, identifica-los e avalid-los como
oportunidades de uso potencialmente benéfico para a organizacdo. Em seguida, ela envolve as
atividades de interpretacdo, articulacdo e codificacdo para tornar o conhecimento recém-
adquirido disponivel para outros, incorporando-0 a memoria organizacional. E, por fim, ela
inclui as atividades relativas a geracdo de novas ideias em colabora¢do com outras pessoas € a
aplicacdo de novos conhecimentos nas proprias rotinas de trabalho (Lowik, Kraaijenbrink &
Groen, 2012; Zahra & George, 2002). Portanto, para este estudo, a capacidade absortiva
individual se manifesta quando o gestor identifica, assimila, transforma e aplica novos

conhecimentos.



39

Os individuos desempenham um papel crucial na absor¢do, criacdo e transferéncia de
conhecimento, o que sugere que fatores de nivel individual s&o antecedentes relevantes para as
capacidades inovadoras no nivel da empresa (Yildiz, Murtic, Zander & Richtnér, 2019). Assim
como a capacidade absortiva permite as empresas melhorarem suas capacidades para continuar
0 processo de inovagdo (Kurniawan et al., 2020), os conhecimentos do pais anfitrido absorvidos
pelos gerentes locais podem ser repassados para a subsidiéria e, apos aplicados, transformados
em conhecimentos transnacionais explicitos para que o restante da multinacional também
aproveite esses conhecimentos e os transformem em capacidades inovadoras ou em novos

produtos (Subramaniam & Venkatraman, 2001; Minbaeva, Pedersen, Bjorkman, & Fey, 2013).

Neste caso, entende-se que a capacidade absortiva do gestor € um fator decisivo no processo de
desenvolvimento de capacidades na subsidiaria, pois a mera obtencdo do conhecimento local
ndo € eficaz quando este ndo € internalizado, aplicado e transferido pelos seus receptores
(Chang, Gong & Peng, 2012; Minbaeva et al., 2003). Neste estudo, analisa-se a habilidade do
gestor da subsidiaria como receptor do conhecimento local que sera adquirido pela subsidiéria,
uma vez que, para aprimorar ou desenvolver novas capacidades na subsidiaria, € necessaria a
capacidade absortiva do gestor para adquirir e aplicar os conhecimentos locais do pais anfitrido.
Portanto, acredita-se que a capacidade absortiva individual do gestor da subsidiaria é o primeiro

passo para o processo de aquisicdo do conhecimento local na subsidiaria.
Logo, a seguinte hipdtese ¢ estabelecida:

H1: A capacidade absortiva individual do gestor esta associada positivamente com a aquisicao

de conhecimento local da subsidiaria.

3.2 Influéncia da aquisi¢éo de conhecimento local no desenvolvimento de capacidades na
subsidiaria

A literatura de negocios internacionais costuma enfatizar a aquisicdo de conhecimentos
globalmente dispersos para sua posterior combinacao e utilizacdo de forma estratégica (Gupta
& Govindarajan, 2000; Andersson, Dellestrand, & Pedersen, 2014). Nesse sentido, empresas
multinacionais estabelecem subsidiarias com o intuito de explorar novos mercados e obter
ativos tangiveis, como recursos materiais, financeiros ou pessoais, e ativos intangiveis, como

informacgdes e conhecimentos (Barney, 1991; Dunning, 1993).

Sob esta Otica, uma subsidiaria tem como importante funcdo adquirir e transferir informacdes
e conhecimentos para a multinacional para a elaboragé@o de novas estratégias globais (Kogut &
Zander, 1993; Phene & Almeida, 2008; Andersson, Forsgren & Holm, 2020). Dessa forma, as
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subsidiarias podem ser vistas como unidades estratégicas que aumentam a competitividade da
multinacional em locais estrangeiros ao desenvolverem vantagens especificas, conhecidas
como capacidades da subsidiaria (Birkinshaw, Hood & Jonsson, 1998; Cantwell & Piscitello,
2014). Essas capacidades sdo compostas por conhecimentos complexos que sdo dificeis de

Imitar, por isso proporcionam vantagem competitiva.

Existem diversos beneficios quando a subsidiaria adquire conhecimentos locais e os aplica no
desenvolvimento de novas capacidades, tais como o aumento da competitividade local no pais
anfitrido (Andersson et al., 2014) e o desenvolvimento de novos conhecimentos com potencial
de aplicacdo em outras unidades, seja na matriz ou em subsidiarias da corpora¢ao multinacional
(Frost, Birkinshaw & Ensign, 2002; Govindarajan & Ramamurti, 2011; Isaac, Borini, Raziq &
Benito, 2019). Além disso, ao aprimorar ou desenvolver novas capacidades, a subsidiaria eleva
sua influéncia e sua importancia estratégica perante a matriz, o que pode trazer beneficios como
recursos, investimentos e autonomia (Andersson, Forsgren & Holm, 2007; Mudambi &
Navarra, 2004; Ambos, Andersson & Birkinshaw, 2010).

No entanto, existem também barreiras que dificultam ou até mesmo impedem a subsidiaria de
adquirir conhecimentos locais e aplicad-los no desenvolvimento de inovacGes e de novas
praticas/processos gerenciais (Dyer & Hatch, 2006; Beugelsdijk & Jindra, 2018). Dentre elas,
pode-se destacar a falta de autonomia de decisdo devido ao excesso de controle da matriz, a
falta de iniciativa dos gestores locais na busca por informacgdes e conhecimentos estratégicos
que podem beneficiar a subsidiaria ou a baixa capacidade absortiva da subsidiaria (Szulanski,
1996; Rivera-Vazquez, Ortiz-Fournier & Flores, 2009). Nesses casos, a subsidiaria acaba
desempenhando um papel apenas de implementadora dos conhecimentos da matriz, abdicando-
se de papeis relevantes como desenvolvedora de capacidades locais ou provedora de
capacidades globais e, consequentemente, acarretando em perda de competitividade local e
reducdo da sua importancia estratégica global.

Portanto, a aquisicdo de conhecimentos locais e a aplicagdo desses conhecimentos na
elaboracdo de capacidades na subsidiaria se torna fundamental para que ela possa elaborar
estratégias que a permitam se destacar competitivamente no pais anfitrido e estrategicamente
na corporagdo multinacional (Li, Poppo & Zhou, 2009; Jimenez-Jiménez, Martinez-Costa &
Sanz-Valle, 2019), o que permitird a subsididria assumir papéis importantes como

desenvolvedora de capacidades locais ou provedora de capacidades globais (Gupta &
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Govindarajan, 1991; Cheong et al., 2019). Logo, com base no exposto acima, estabelece-se a
seguinte hipotese:

H2: A aquisicdo de conhecimento local na subsididria esta associada positivamente com o

desenvolvimento de novas capacidades organizacionais na subsidiaria.

3.3 O papel do comportamento bricolar do gestor no desenvolvimento de capacidades na
subsidiaria

A combinacdo criativa que um gestor faz entre recursos e conhecimentos externos e internos
pode ser baseada em um comportamento bricolar. O comportamento bricolar pode ser
entendido como a habilidade do gestor de aplicar conhecimentos e empregar 0S recursos
disponiveis no momento para que a subsidiaria possa realizar uma determinada tarefa ou funcéo
(Davidsson, Baker & Senyard, 2017). Muitas das vezes, esses recursos S40 escassos ou
limitados, e podem ser julgados insuficientes para determinada pratica organizacional
dependendo da postura do gestor que os gerencia (Baker & Nelson, 2005). Normalmente, o
gestor que possui um comportamento bricolar procura realizar determinada fungdo sem julgar
se ele dispde de todos o0s recursos necessarios exatamente, pois na qualidade de improvisador,
ele procura fazer a recombinacdo de recursos ou, até mesmo, atribuir novas finalidades a
determinados recursos para poder colocar em pratica o que precisa ser feito (Baker & Nelson,
2005; Senyard, Baker, Steffens & Davidsson, 2014).

As diversas maneiras pelas quais os recursos de uma empresa podem ser utilizados e a
quantidade de combinacdes Uteis sdo tais que, “nenhuma empresa jamais percebe a gama
completa de servigos disponiveis de qualquer recurso” (Penrose, 1959, p.86). Nesse sentido,
gestores de subsidiarias estrangeiras em mercados emergentes podem se valer do
comportamento bricolar para poder desenvolver solu¢des inovadoras, novas praticas gerenciais
ou novos produtos/processos organizacionais (Senyard et al., 2014). Isso porgue o gestor de
uma subsidiaria em tal contexto, naturalmente, sabe enfrentar melhor as restricdes impostas
pelo contexto do préprio pais, que por sua vez é caracterizado pela limitagdo de recursos. Além
disso, no intuito de ndo depender ou solicitar recursos oriundos da matriz, o gestor pode acabar
tendo a iniciativa de desenvolver algo com o0s recursos que tiver disponiveis em maos na sua
subsidiaria ou adquirir recursos considerados sem valor por outras empresas, mas que
particularmente sdo considerados Uteis para a subsidiaria (Lévi-Strauss, 1967; Baker & Nelson,
2005).
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De certa forma, a literatura j& vem abordando as capacidades desenvolvidas por meio da
recombinacdo e agregacdo de recursos (bricolagem) para melhorar o desempenho no nivel
organizacional (Verbeke, 2009; Desa & Basu, 2013). Novas capacidades sao fruto da habilidade
de agregar, reinventar, substituir e recombinar os proprios ativos internos da empresa com
ativos adquiridos externamente (Narula, 2014), ativos estes que podem ser tanto tangiveis,
como recursos materiais, quanto ativos intangiveis, como os conhecimentos internos da
multinacional e externos do pais anfitrido. Portanto, como consequéncia de combinagfes
idiossincraticas, que as vezes podem até ndo ser intencionais, 0 comportamento bricolar pode

resultar em novas capacidades pioneiras (Desa & Basu, 2013).

Estudos recentes tém analisado a influéncia do comportamento bricolar no desempenho
organizacional, na gestdo de inovacdo e nas praticas de P&D. Epler e Leach (2021), por
exemplo, mostraram que o0 comportamento bricolar do vendedor se relaciona positivamente
com o desempenho de vendas em condicdes disruptivas. Neste caso, 0 comportamento bricolar
foi caracterizado como a habilidade de um vendedor de utilizar os recursos de forma eficaz,
avaliando os recursos disponiveis e trabalhando para reconfigura-los a fim de enfrentar novos
desafios e criar novas oportunidades. J& o estudo de Santos, Borini, Oliveira Jr., Rossetto e
Bernardes (2020) analisaram a influéncia da bricolagem no desenvolvimento de inovagéo frugal
em mercados emergentes, ressaltando a importancia do comportamento bricolar na organizacéo
para gerenciar a capacidade de inovacdo em contextos afetados por limitacdes de recursos e
crises. Nessa mesma linha, Wu, Liu e Zhang (2017) analisaram o papel da bricolagem quanto
a velocidade e criatividade no desenvolvimento de novos produtos. Enquanto Garud e Prabhu
(2020) identificaram que as atividades de bricolagem de gestores e colaboradores da area de
P&D melhoraram o desempenho de P&D em termos de resultado e eficiéncia em organizac6es

multinacionais de tecnologia na India.

Contudo, ainda nao tem sido destacado especificamente a atuacdo do gestor da subsidiaria
(nivel individuo) nesse processo de adquirir e combinar conhecimentos e recursos por meio de
bricolagem para favorecer o aprimoramento ou o desenvolvimento de capacidades
organizacionais em subsidiarias de multinacionais estrangeiras (Foss & Pedersen, 2019; Meyer
et al., 2020). Sendo assim, acredita-se que o comportamento bricolar do gestor se mostra como
uma habilidade que favorece tanto a aplicacdo de recursos e conhecimentos adquiridos
externamente, quanto a recombinagdo deles com conhecimentos e recursos internos da propria

organizacédo para o desenvolvimento de novas capacidades na subsidiaria.

Diante do exposto, é estabelecida a seguinte hipotese H3, subdividida em H3a e H3b:
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H3: A relagdo entre a aquisicdo de conhecimento local e o desenvolvimento de capacidades
em subsidiarias estrangeiras € mediada pelo comportamento bricolar do gestor da subsidiaria.

H3a: A aquisicdo de conhecimento local na subsidiaria esta associada positivamente com o

comportamento bricolar do gestor da subsidiaria.

H3b: O comportamento bricolar do gestor da subsidiaria esta associado positivamente com o

desenvolvimento de capacidades organizacionais na subsidiéria.

3.4 A transferéncia do conhecimento da capacidade da subsidiaria

As capacidades organizacionais sofrem um processo evolucionario em suas diferentes areas
funcionais (Andersson et al., 2014; Scott-Kennel & Giroud, 2015). Nesse sentido, uma
capacidade desenvolvida localmente por uma subsidiaria pode, por meio de mecanismos de
integracdo e disseminagdo de conhecimento, ser transformada em uma capacidade de
importancia estratégica para a multinacional a nivel global. Considerando-se a estrutura da
multinacional, é notavel que o aprendizado ocorre com mais frequéncia em subsidiarias
individualmente. No entanto, a transferéncia reversa de conhecimento, que ocorre da
subsidiaria para a matriz, permite também que a matriz utilize as capacidades da subsidiaria
COmMO um recurso para obter vantagem competitiva (Najafi-Tavani, Giroud, & Sinkovics, 2012;

Borini, Santos, Raziq, Pereira & Brunhara 2021).

Nota-se que subsidiarias em mercados emergentes tém se engajado cada vez mais em iniciativas
préprias para desenvolver novas capacidades visando vantagens competitivas locais
(Birkinshaw, 1996; Ambos, Andersson & Birkinshaw, 2010). No entanto, essas capacidades
das subsidiarias podem despertar a atencdo da matriz para a resolucao de problemas no pais de
origem da multinacional ou em determinados locais onde outras subsidiarias da corporagéo
operam (Bouquet & Birkinshaw, 2008a). Consequentemente, a matriz multinacional pode se
beneficiar ao obter os conhecimentos da capacidade de determinadas subsidiarias (Ambos et
al., 2006, Najafi-Tavani et al., 2012), e se de fato houver a replicacdo dessa capacidade da
subsididria na matriz ou em outras subsidiarias da corporagdo, ela se transformard numa
capacidade global (Rugman & Verbeke, 2001; Rugman, Verbeke & Nguyen, 2011).

A literatura apresenta alguns motivos que justificam por que determinada capacidade da
subsidiaria se transforma em uma capacidade global. Por um lado, a subsidiaria pode ter o
intuito de desenvolver uma capacidade para atender uma demanda interna da rede da

corporacédo (Birkinshaw & Lingblad, 2005). Em outros casos, a subsidiaria pode enxergar uma
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utilidade global para sua prépria capacidade (Narula, 2014) e, no intuito de exercer influéncia
dentro da corporacdo (Najafi-Tavani, Giroud & Andersson, 2014; Bouquet & Birkinshaw,
2008a, 2008b), procura elucidar as vantagens obtidas com esta capacidade desenvolvida (Costa
& Borini, 2017). Por outro lado, a propria matriz também pode enxergar utilidade em
determinada capacidade e impulsionar a subsidiéria para que ela a transfira seus conhecimentos

para a matriz (Bouquet & Birkinshaw, 2008a).

Ao analisar subsidiarias de empresas varejistas, Girod e Rugman (2005) compreenderam que
as capacidades séo transferiveis de acordo com alguma finalidade especifica: algumas "podem
ser exploradas globalmente e levar a beneficios de escala, escopo ou exploracdo de diferencas
internacionais", enquanto outras podem favorecer a empresa "apenas em um determinado local
(ou conjunto de locais) e levar a beneficios de responsividade local” (Rugman & Verbeke, 1992,
p. 763). Fato é que, a literatura tem focado em recursos intangiveis, especialmente em
conhecimentos e capacidades, como a espinha dorsal da vantagem competitiva duradoura das
empresas (Schmid & Schurig, 2003).

As empresas crescem com base em sua capacidade de criar novos conhecimentos e replica-los
de forma a expandir seu mercado (Kogut & Zander, 1992). Portanto, a crescimento das
multinacionais depende ndo somente do desenvolvimento de capacidades nas subsidiarias para
sustentar a competitividade local, mas depende também do compartilhamento do conhecimento
de capacidades bem-sucedidas com a matriz e outras subsidiarias para solucionar problemas ou
melhorar a competitividade em nivel global (Rugman & Verbeke, 2001; Borini & Fleury,
2011). Logo, acredita-se que uma maior vantagem competitiva global pode ser obtida pela
corporagdo multinacional por meio da transferéncia do conhecimento de capacidades bem-
sucedidas desenvolvidas por suas subsidiarias (Kogut & Zander, 1993; Gupta & Govindarajan,
2000; Foss & Pedersen, 2019). Em outras palavras, as capacidades desenvolvidas pelas
subsidiarias acabam se tornando um recurso valioso para a matriz multinacional quando se
mostram mais eficientes ou quando apresentam potencial para solucionar algum problema que

afeta a competitividade global.

Em virtude da argumentacdo exposta acima, estabelece-se a seguinte hipdtese H4:

H4: O desenvolvimento de capacidades organizacionais na subsidiaria esta associado

positivamente com a transferéncia do conhecimento dessas capacidades.
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3.5 Influéncia do conhecimento do gestor na transferéncia do conhecimento da capacidade
da subsidiaria

Uma empresa multinacional é vista como uma rede com responsabilidades e papéis
diferenciados, em que 0 acesso as redes de conhecimento internas e externas permite criar e
renovar continuamente sua vantagem competitiva (Ambos et al., 2006; Scott-Kennel & Giroud,
2015). Nesse sentido, a transferéncia do conhecimento desenvolvido em areas funcionais como
marketing, producdo, recursos humanos, dentre outras (Minbaeva & Michailova, 2004;
Minbaeva, 2007; Andersson et al., 2014), especialmente da subsidiaria para a matriz (Narula,
2014), tende a ser reflexo da influéncia dos individuos que atuam em posicéo gerencial nessas

areas funcionais da subsidiaria (Foss & Pedersen, 2019).

O conhecimento se distingue mais entre paises diferentes do que dentro de um mesmo pais
(Cantwell & Mudambi, 2005; Kogut, 1991), de modo que, 0s conhecimentos obtidos ou
desenvolvidos pela subsidiaria no pais anfitrido tendem a ser diferenciados sob a ética do pais
de origem da matriz ou de outras subsidiarias em paises diferentes, por isso a influéncia do
conhecimento dos gestores locais € importante (Birkinshaw, Hood & Young, 2005). Nesse
sentido, se por um lado a capacidade absortiva do gestor e 0o seu comportamento bricolar
influenciam, respectivamente, na aquisicdo de conhecimento local e no desenvolvimento de
capacidades na subsidiaria, por outro lado, esses conhecimentos adquiridos e desenvolvidos
localmente por esse gestor se tornam a experiéncia necessaria que influenciara e viabilizara a
transferéncia dos conhecimentos das capacidades a serem disseminadas para outras subsidiarias

e para a matriz.

A influéncia do conhecimento do gestor pode ser entendida como a habilidade do gestor de
interagir frequentemente com a matriz ou outras subsidiarias para fornecer novos
conhecimentos adquiridos, comunicar as mudancas do mercado local e discutir o
desenvolvimento de novos produtos e tendéncias de mercado, visando estimular a corporacao
multinacional a aproveitar melhor tais conhecimentos e transforméa-los em novas capacidades
(Subramaniam & Venkatraman, 2001). Isso denota que a transferéncia reversa de conhecimento
organizacional também pode ser desencadeada por uma iniciativa partindo do individuo em vez

de uma demanda da organizacdo (Mudambi, Piscitello & Rabbiosi, 2014).

Sendo assim, pode-se inferir que um dos principais motivos para o gestor estimular a
transferéncia reversa do conhecimento de determinada capacidade da subsidiaria € integrar
globalmente os novos conhecimentos desenvolvidos localmente, permitindo que a matriz e/ou

outras subsidiarias da corporagdo tenham acesso a esses conhecimentos e possam fazer uso
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deles para obter beneficios estratégicos nos seus locais de atuacao, o que indiretamente também
beneficia toda a rede multinacional (Ambos et al., 2010). Em outras palavras, os gerentes das
subsidiarias podem desenvolver capacidades locais, mas também com potencial aplicacédo
global. Logo, as iniciativas que levam ao conhecimento global da capacidade indicam que a
subsidiaria e seus gestores estdo indo além das suas atribui¢des, obtendo mandatos de produtos
mundiais ou funcdes criticas em cadeias internacionais de valor agregado dentro da rede interna
da multinacional ou desenvolvendo vantagens especificas da subsidiaria (Rugman & Verbeke
2001; Rugman et al., 2011).

Em sintese, nota-se que a literatura passou a tratar a subsidiaria, ndo apenas como receptora de
conhecimentos da matriz, mas também como fonte de conhecimentos para a matriz e outras
subsididrias da corporacdo multinacional (Michailova & Mustaffa, 2012). Receber
conhecimentos valiosos de subsidiarias estrangeiras permite que a multinacional coordene 0s
fluxos de conhecimento intraorganizacionais entre diferentes subsidiarias visando a
implementacao mais eficiente de estratégias globais (Ambos et al., 2006; Najafi-Tavani et al.,
2012). Portanto, para que uma capacidade desenvolvida em determinada subsidiaria seja
transferida para a matriz multinacional, tornando-se assim uma capacidade global, é necesséria
a influéncia do gestor da subsidiaria como esforco adicional, haja vista que, este detém
conhecimento sobre a capacidade desenvolvida no pais anfitrido da subsidiaria, e sobre como
ela pode ser melhor aproveitada na matriz ou em outras subsidiarias, de acordo com o interesse

ou necessidade dessas unidades.
Com base no exposto, estabelece-se a seguinte hipdtese H5, subdividida em H5a e H5b:

H5: A relacdo entre o desenvolvimento de capacidade na subsidiaria e o processo de
transferéncia reversa do conhecimento da capacidade da subsidiaria é mediada pela influéncia

do conhecimento do gestor da subsidiaria.

H5a: O desenvolvimento de capacidade na subsidiaria esta associado positivamente com a

influéncia do conhecimento do gestor da subsidiaria.

H5b: A influéncia do conhecimento do gestor da subsidiaria esta associada positivamente com

a transferéncia do conhecimento da capacidade desenvolvida pela subsidiaria.
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4 METODOLOGIA

4.1 Abordagem

Do ponto de vista da abordagem metodoldgica, existem duas perspectivas: uma para a pesquisa
quantitativa e outra para a pesquisa qualitativa. A pesquisa quantitativa transforma opinides e
informacBes em numeros para possibilitar a classificagdo e analise. Esta modalidade de
pesquisa se caracteriza pelo emprego da quantificacdo, desde a coleta das informacoes até a
andlise final, por meio de técnicas estatisticas avancadas (Creswell, 2010). J& a pesquisa
qualitativa considera que hd uma relacdo que ndo pode ser traduzida em nimeros devido sua
subjetividade. Neste tipo de pesquisa, os dados ndo sdo analisados por meio de ferramentas
estatisticas, pois a mensuragdo e a enumeracdo ndo sdo o foco deste tipo de pesquisa (Creswell,
2010). Neste caso, entendeu-se como mais apropriada para esta pesquisa a utilizacdo de ambas
as abordagens metodoldgicas. Isso porque houve a necessidade de identificar varidveis, por
meio de entrevistas semiestruturadas, que indicam eventual influéncia no fenémeno
pesquisado, e devido a preocupacdo central em testar hipdteses para valida-las ou ndo,

utilizando no processo recursos oriundos da estatistica.

4.2 Método

Neste estudo, optou-se por utilizar o método descritivo devido sua abordagem ser
predominantemente quantitativa e a analise dos resultados envolver a interpretacdo de
resultados de testes estatisticos. Para isso, foi desenvolvida uma base de dados obtidos através
do levantamento de dados primaérios, tendo como método a aplicacdo de um survey com
questdes fechadas de multipla escolha, visto que tal questionario foi composto por variaveis

mensuradas em escala Likert de grau de concordancia.

A preocupacdo central deste estudo foi analisar a influéncia dos gestores locais nos processos
de aquisicdo de conhecimento local na subsidiaria, desenvolvimento de novas capacidades
organizacionais e de transferéncia reversa do conhecimento dessas capacidades para a matriz
ou para outras subsidiarias devido o potencial de aplicacdo a nivel global. Por isso, adotou-se
uma perspectiva multinivel, uma vez que ela permite observar iniciativas a nivel individuo e
seus resultados a nivel organizacional. Neste caso, o publico-alvo para a pesquisa foram

gestores de subsidiarias de multinacionais estrangeiras que estdo atuando no Brasil.

Os gestores das subsidiarias podem melhor julgar o potencial de aplicagdo de determinada
capacidade da subsidiaria a nivel global, justamente por influenciarem no seu desenvolvimento

e/ou saberem a finalidade e os resultados esperados da aplicacdo dessa capacidade na
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organizacao. Além disso, essa estratégia de coleta de dados pode evitar o problema de respostas
socialmente indesejaveis (Birkinshaw, Hood & Jonson, 1998), ja que gestores da matriz podem
subestimar o papel da subsidiaria na criacdo de novas capacidades, bem como questionar a
adocdo dessas capacidades desenvolvidas pelas subsidiarias e a finalidade delas na matriz

multinacional devido a questdes de conflito de interesse ou de poder.

4.3 Técnica de coleta

Para o procedimento de coleta de dados, tomaram-se algumas precaucfes quanto ao viés de
método comum, conhecido como common method variance, problema este que pode ocorrer
quando os dados da pesquisa sdo autoavaliados, ou seja, descritos pelo préprio pesquisado
(Podsakoff, MacKenzie, Lee & Podsakoff, 2003). Inicialmente, na estratégia de coleta de dados,
que foi realizada por meio de survey, o questionario teve a ordem de seus constructos
distribuidas de forma aleatoria, de modo a reduzir a possibilidade de os respondentes
perceberem a logica das relagbes entre os constructos do modelo conceitual (Chang, van
Witteloostuijn & Eden, 2010). Neste caso, uma das formas de ordenamento das questdes foi
alocar a variavel dependente antes das varidveis independentes e mediadoras. Inclusive,
acredita-se que a inclusdo de variaveis moderadoras ou mediadoras ajudam a evitar que 0s
respondentes cognitivamente visualizem as relagfes hipotetizadas no estudo (Chang et al.,
2010).

Além disso, outros dois constructos que ndo fazem parte do modelo foram incluidos no
questionario para dificultar a identificacdo das relacdes logicas entre os constructos que de fato
compdem o modelo, constructos estes chamados de “Capacidade de Integracdo de
Conhecimento” e “Resiliéncia do Gestor da Subsidiaria”. Por fim, para evitar um eventual viés
cognitivo no processo de preenchimento do questionario, que pode ocorrer quando o
respondente passa a assinalar apenas uma mesma opcao automaticamente para todos os itens
devido a necessidade de responder rapidamente, foram adotadas escalas de grau de
concordancia com rétulos e extremos diferentes para alguns constructos (Hair, Hult, Ringle &
Sarstedt, 2017). Em seguida, foi feito um pré-teste do instrumento de coleta, no qual o
questionario foi avaliado por 3 professores experientes, 2 pds-doutorandos e um doutorando
com expertise em estatistica, no intuito de refinar e aprimorar a redacao dos itens e das questdes.
E valido ressaltar que o questionario se iniciava com um termo de consentimento livre e
esclarecido — TCLE, que visava obter o consentimento do participante para responder a

pesquisa e a ciéncia de que as respostas seriam respondidas de forma anénima.
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Apos implementadas as melhorias sugeridas pelo pré-teste, 0s questionarios comegaram a ser
enviados para gestores de subsidiérias de multinacionais estrangeiras que atuam no Brasil. Com
base na lista das 1.000 maiores empresas da Revista Exame (2022) e em uma lista de empresas
pertencente ao grupo de pesquisa do autor, consultou-se o website de cada empresa para saber
quais possuiam origem estrangeira, ou seja, quais eram subsidiarias de multinacionais. De um
total de 1.474 empresas listadas, foram identificadas 254 empresas estrangeiras que atendiam o
perfil da amostra desejada. A partir disso, foi feita uma busca dessas empresas na plataforma
LinkedIn, e para identificar quem eram os individuos em cargos de geréncia e alta geréncia em
subsidiarias brasileiras utilizou-se os filtros “Brasil” e “Manager” na aba “Pessoas” do perfil da
cada empresa na plataforma LinkedIn. Em seguida, procurou-se por gestores cuja area de
atuacdo descrita no proprio perfil fosse alguma das seguintes areas: marketing e vendas,
logistica e distribuicdo, producdo e operacdes, ou pesquisa e desenvolvimento de

produtos/servicos.

Em seguida, era feito o contato individual com os gestores via mensagem ou solicitacdo de
contato pelo proprio LinkedIn. Foram enviadas solicitagdes de contato para 536 gestores, que
foram escolhidos por conveniéncia, logo, a amostra € ndo-probabilistica. Uma vez que a
solicitacdo de contato era aceita, enviava-se uma mensagem apresentando a pesquisa e
solicitado a participacdo do(a) gestor(a). Apos a confirmacdo de participacdo dos gestores na
pesquisa, 0 link do questionario online disposto na plataforma SurveyMonkey era
disponibilizado pelo préprio chat do LinkedIn. Além disso, o questionario foi enviado por email
para outros 7 gestores de empresas diferentes, que participaram das entrevistas iniciais para
validacdo das variaveis que constituiam o modelo proposto. O processo de coleta dos dados
compreendeu o periodo entre agosto e novembro de 2022. A amostra final foi de 127 respostas

vélidas.
Constructos e itens do modelo

Na Tabela 1 a seguir, séo apresentados os constructos que formam o modelo estrutural proposto

para o estudo (Figura 3), suas defini¢cdes conceituais e suas respectivas métricas de mensuracéo.

Tabela 1: Descri¢do dos constructos e suas formas de mensuragao.
Constructo Definicéo conceitual Mensuracéo
Iniciativa da subsidiaria para desenvolver novas
Desenvolvimento de | capacidades organizacionais nas areas de | 4 indicadores
Capacidade na desenvolvimento de produtos e servigos, de producgéo e | escala Likert de
Subsidiaria operacOes, de marketing e vendas, e de logistica e | 1ab.
distribuicdo (Andersson, Dellestrand & Pedersen, 2014).
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Transferéncia do
Conhecimento da
Capacidade

Habilidade da subsidiaria de transferir os conhecimentos
sobre uma determinada capacidade organizacional para a
matriz multinacional ou para outras subsidiarias da
corporagdo no intuito de torna-la uma capacidade global
(Andersson, Dellestrand & Pedersen, 2014).

4 indicadores
escala Likert de
lab.

Capacidade
Absortiva Individual

Conjunto de atividades realizadas por um individuo para
buscar novos conhecimentos, identifica-los e avalia-los
como oportunidades para a organizacdo. Seguido das
atividades de interpretacdo e codificacdo para tornar esses
conhecimentos recém-adquiridos disponiveis para a
organizacdo. E, por fim, de atividades relativas a geracéo
de novas ideias e a aplicagcdo dos novos conhecimentos nas
proprias rotinas de trabalho da organizacdo (Lowik,
Kraaijenbrink & Groen, 2012).

14 indicadores
escala Likert de
lab.

Aquisicdo de
Conhecimento Local

Habilidade da subsidiaria estrangeira de adquirir
conhecimentos estratégicos do ambiente do pais anfitrido
através do seu relacionamento com fornecedores, clientes
e parceiros locais (Li, Poppo & Zhou, 2009).

8 indicadores
escala Likert de
lab.

Comportamento
Bricolar do Gestor

Comportamento do gestor de combinar de forma criativa
conhecimentos e recursos disponiveis em maos para
resolver  determinados problemas, criar novas
oportunidades ou para que a subsidiaria possa realizar uma
determinada tarefa ou funcéo (Baker & Nelson, 2005).

9 indicadores
escala Likert de
1lab.

Influéncia do Gestor

Habilidade do gestor de interagir frequentemente com a
matriz ou outras subsididrias para fornecer novos
conhecimentos adquiridos, comunicar as mudancas do
mercado local e discutir o desenvolvimento de novos
produtos e tendéncias de mercado, visando estimular a
corporacdo multinacional a aproveitar melhor tais
conhecimentos e transforma-los em novas capacidades
(Subramaniam & Venkatraman, 2001).

9 indicadores
escala Likert de
lab.

Fonte: Autor.

Inicialmente, o fenbmeno analisado é a influéncia da aquisicdo de conhecimento local no
desenvolvimento de capacidades na subsidiaria. O constructo “Aquisi¢do de Conhecimento
Local”, apresentado a seguir na Figura 4, foi adaptado do estudo de Li, Poppo & Zhou (2009).
Este constructo visava mensurar em que medida a subsidiaria tem aprendido, através de seus
fornecedores e parceiros locais, novos conhecimentos sobre tecnologias locais, rotinas e
procedimentos operacionais locais, técnicas de gestdo locais, expertise de mercado e
cultura/preferéncias do mercado local. Além disso, o constructo analisava se a subsidiaria havia
aprendido, a partir do relacionamento com os seus clientes locais, aspectos sobre como
melhorar produtos/servicos, gostos e preferéncias locais, e necessidades nao atendidas. Ou seja,
0s aspectos abordados nos indicadores do constructo deste estudo visavam analisar em que
medida a subsidiaria adquire novos conhecimentos do ambiente externo para desenvolver novas

capacidades e melhorar sua atuacdo no mercado local. O constructo é composto por 8
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indicadores no total, utilizando escala Likert de 5 pontos (1 “Muito raramente”; 5 “Muito

frequentemente”).

AQUISICAO DE CONHECIMENTO LOCAL

Avalie com que frequéncia a sua subsidiaria aprende, a partir do relacionamento
com parceiros ou fornecedores locais, sobre:

ACL1 tecnologias locais.

ACL2 rotinas e procedimentos operacionais locais.

ACL3  técnicas de gestao locais.

ACL4  expertise de mercado local.

ACLS  cultura e preferéncias do mercado local.

Avalie com que frequéncia a sua subsidiaria aprende, a partir do relacionamento
com clientes locais, sobre:

ACL6 como melhorar produtos e servigos.
ACL7 gostos e preferéncias locais.

ACL8 necessidades de consumo n3o atendidas.

Figura 4: Itens de mensuragdo do constructo Aquisicdo de Conhecimento Local.
Adaptado de Li, Poppo & Zhou, 2009.

Em se tratando do constructo “Desenvolvimento de Capacidade na Subsidiaria”, 0s indicadores
representados pelas assertivas avaliavam se, nos ultimos 5 anos, a subsidiaria na qual o
respondente trabalha desenvolveu ou aprimorou suas praticas de desenvolvimento dos
produtos/servicos, de producdo/operacdes, de marketing/vendas e de logistica/distribuicdo
(Andersson, Dellestrand & Pedersen, 2014). O intuito foi verificar se a subsidiaria aprimorou
ou desenvolveu novas capacidades organizacionais em alguma dessas areas funcionais nos
ultimos 5 anos atuando no Brasil. Neste caso, os 4 indicadores que formam tal constructo foram
avaliados por meio de escala Likert de 5 pontos, cujos extremos foram rotulados como 1
“Discordo fortemente” e 5 “Concordo fortemente”. A Figura 5 apresenta a definicdo
operacional do constructo “Desenvolvimento de Capacidade na Subsididria”.

DESENVOLVIMENTO DE CAPACIDADE NA SUBSIDIARIA

Nos ultimos 5 anos, a minha subsidiaria desenvolveu ou aprimorou suas praticas de:

DCS1  desenvolvimento de produtos/servicos.
DCS2  produgdo/operacdes.

DCS3  marketing/vendas.

DCS4  logistica/distribuicao.

Figura 5: Itens de mensuracdo do constructo Desenvolvimento de Capacidade na
Subsidiaria. Adaptado de Andersson, Dellestrand & Pedersen, 2014.
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Esta primeira parte do fendmeno (aquisicdo de conhecimento local e desenvolvimento de
capacidades na subsidiaria) é analisada sob a influéncia de dois constructos. Um deles é o
constructo “Capacidade Absortiva Individual”, que foi adaptado do trabalho Lowik,
Kraaijenbrink & Groen (2017). Conforme apresentado na Figura 6, este constructo é composto
por 14 itens que englobam as duas dimens6es definidas por Zahra & George (2002): Capacidade
Absortiva potencial (Aquisicdo e Assimilagdo) e Capacidade Absortiva realizada
(Transformacdo e Aplicacéo). Os indicadores de mensuracdo avaliavam o grau de concordancia
em relacdo a afirmac@es que descrevem as iniciativas do gestor subsidiaria para reconhecer e
assimilar conhecimentos locais, bem como transformar e aplicar esses conhecimentos na

subsidiaria. Para isso, também se utilizou uma escala Likert de 5 pontos.

CAPACIDADE ABSORTIVA INDIVIDUAL

Indique em que medida vocé concorda ou discorda com as seguintes afirmagdes:

CAlpl  Estou sempre em busca de novos conhecimentos para o meu trabalho na
subsidiéria.

CAIp2  Eu constantemente procuro conhecimento em muitos dominios diferentes
para “olhar para fora da caixinha”.

CAIp3  Sou bom em distinguir entre oportunidades lucrativas e oportunidades n3o
tdo lucrativas para minha subsidiaria

CAlp4  Identifico facilmente quais novos conhecimentos s3o mais valiosos para
minha subsidiaria.

CAIpS  Frequentemente compartilho meus novos conhecimentos com colegas da
subsidiaria para estabelecer um entendimento comum.

CAlp6  Procuro traduzir novos conhecimentos de forma que meus colegas da
subsidiaria entendam o que quero dizer.

CAlp7  Eu comunico conhecimentos recém-adquiridos que podem ser de interesse da
minha subsidiaria.

CAIr8  Costumo me sentar com colegas da subsidiaria para elaborar boas ideias.

CAIr9  Participo de reunides com pessoas de diferentes departamentos da subsididria
para apresentar novas ideias.

CAIr10 Eu desenvolvo novas ideias a partir do conhecimento que esta disponivel
internamente na minha subsidiaria.

CAIrll Eu consigo transformar o conhecimento existente na minha subsidiaria em
novas ideias.

CAIrl2  Costumo aplicar ao meu trabalho na subsidiaria conhecimentos recém-
adquiridos externamente.

CAIrl3  Eu aproveito novos conhecimentos para criar novos produtos, servigos ou
métodos de trabalho na minha subsidiaria.

CAIrl4  Penso constantemente em como posso aplicar novos conhecimentos para
melhorar o meu trabalho na subsidiaria.
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Figura 6: Itens de mensuragéo do constructo Capacidade Absortiva Individual. Adaptado
de Lowik, Kraaijenbrink & Groen, 2017.

O outro constructo corresponde ao mediador “Comportamento Bricolar do Gestor”, que foi
adaptado dos estudos de Steffens & Senyard (2009) e de Davidsson, Baker & Senyard (2017).
Seus indicadores de mensuragdo visam avaliar se 0 gestor da subsidiaria possui a habilidade de
buscar solugdes funcionais para as dificuldades, utilizar os préprios recursos para responder a
um novo problema ou nova oportunidade, se ele possui a capacidade de combinar os proprios
recursos com recursos adquiridos e se ele costuma atribuir novas finalidades aos recursos
existentes. No total, o constructo € composto por 9 indicadores de mensuracao, utilizando uma
escala Likert de 5 pontos, cujos extremos foram rotulados como 1 “Discordo fortemente” e 5
“Concordo fortemente”. A Figura 7 a seguir apresenta o constructo “Comportamento Bricolar

do Gestor” e seus indicadores de mensuragao.

COMPORTAMENTO BRICOLAR DO GESTOR

Indique em que medida vocé concorda ou discorda com as seguintes afirmacoes:
CBG1  Eu confio na minha habilidade de encontrar solucfes viaveis para novos
desafios usando apenas os recursos da minha subsididria.

CBG2  Eu assumo uma variedade maior de desafios do que os outros seriam capazes
de assumir apenas com os préprios recursos da minha subsidiaria.

CBG3  Eu utilizo qualquer recurso da minha subsidiaria que pareca util para
responder a um novo problema ou oportunidade.

CBG4  Eu lido com novos desafios aplicando uma combinag&o dos recursos da
minha subsidiaria com recursos externos disponiveis a baixo custo.

CBG5 Ao lidar com novos problemas ou oportunidades, eu atuo assumindo que
encontrarei uma solucéo vidvel apenas com recursos da minha subsidiaria.

CBG6 Ao combinar recursos existentes na minha subsidiaria, assumo uma variedade
surpreendente de novos desafios.

CBG7 Ao enfrentar novos desafios, eu reino soluges vidveis a partir dos recursos
existentes na minha subsidiaria.

CBG8  Procuro combinar recursos cuja finalidade original é diferente da pretendida
para poder realizar novas tarefas.

CBGY9  Para lidar com novos desafios, eu adquiro recursos a um baixo ou nenhum
custo e 0os combino com os que ja tenho na minha subsidiaria.

Figura 7: Itens de mensuracéo do constructo Comportamento Bricolar do gestor.
Adaptado de Steffens & Senyard, 2009; Davidsson, Baker & Senyard, 2017.

Os constructos seguintes dao sequéncia ao fendmeno analisado. Neste caso, a etapa posterior
ao desenvolvimento de capacidade na subsidiaria consiste na transferéncia do conhecimento
dessa capacidade para outras unidades da corporacdo multinacional, tanto para a matriz quanto

para outras unidades subsidiarias. No constructo “Transferéncia do Conhecimento da
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Capacidade”, os 4 indicadores de mensuracdo analisavam se, nos ultimos cinco anos, a
subsidiaria transferiu para a matriz ou outras subsidiarias os conhecimentos sobre préaticas de
desenvolvimento de  produtos/servigos, producdo/operacbes, marketing/vendas e
logistica/distribuicdo, que foram previamente desenvolvidas nas subsidiarias (Andersson,
Dellestrand & Pedersen, 2014). Manteve-se a escala Likert de 5 pontos, cujos extremos eram 1
“Discordo fortemente” e 5 “Concordo fortemente”. A Figura 8 a seguir apresenta o constructo
“Transferéncia do Conhecimento da Capacidade” ¢ seus indicadores de mensuracao.

TRANSFERENCIA DO CONHECIMENTO DA CAPACIDADE

Nos altimos 5 anos, a minha subsidiaria transferiu para a matriz ou para outras
subsidiarias o conhecimento de suas praticas de ...

TCC1  desenvolvimento de produtos/servicos.

TCC2  producédo/operagoes.

TCC3  marketing/vendas.

TCC4  logistica/distribuicao.

Figura 8: Itens de mensurag&o do constructo Transferéncia do Conhecimento da
Capacidade. Adaptado de Andersson, Dellestrand & Pedersen, 2014.

Nessa segunda parte do fendbmeno, também foi observada a influéncia de mais um constructo
mediador. O constructo “Influéncia do gestor da subsidiaria” foi baseado no constructo
Intelligence Dissemination, utilizado na pesquisa de Jaworski & Kohli (1993). Adaptado para o
nivel individuo, o constructo é composto por 9 indicadores que avaliam se o gestor da
subsidiaria interage frequentemente com a matriz ou outras subsidiarias para fornecer novos
conhecimentos adquiridos, se ele visita regularmente a matriz ou outras subsidiarias, bem como,
se ele as comunica constantemente as mudancas nas demandas do mercado local. Além disso,
0 constructo analisa se 0 gestor auxilia a matriz a identificar mudancas de mercado, regulatérias ou
demogréficas do mercado local, se ele discute periodicamente com a matriz ou com outras subsidiarias
o0 desenvolvimento de novos produtos e as tendéncias de mercado. Por fim, avaliava-se também se o
gestor procurava levar em conta como a matriz ou outras subsididrias poderiam aproveitar melhor o
conhecimento da subsididria, € estimular a matriz ou outras subsidiarias a implementarem novos
produtos e servios desenvolvidos pela subsidiaria. Para todos os indicadores apresentados na
Figura 9 a sequir, foi utilizada uma escala de Likert de 5 pontos (1 “Discordo fortemente”; 5

“Concordo fortemente”).
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INFLUENCIA DO GESTOR DA SUBSIDIARIA

Indique em que medida vocé concorda ou discorda com as seguintes afirmacdes:

ICG1 Eu interajo frequentemente com a matriz ou com outras subsidiarias para
fornecer novos conhecimentos adquiridos pela minha subsidiaria.

ICG2 Eu visito regularmente a matriz ou outras subsididrias da nossa multinacional.

ICG3 Eu comunico constantemente a matriz ou outras subsidiarias as mudancas nas
demandas do nosso mercado local.

ICG4 Eu auxilio a matriz ou outras subsidiarias a identificar mudangas de mercado,
regulatérias ou demograficas do mercado local da minha subsidiaria.

ICG5 Eu discuto periodicamente com a matriz ou com outras subsididrias as
consequéncias das tendéncias de mercado.

ICG6 Eu discuto periodicamente com a matriz ou com outras subsidiarias o
desenvolvimento de novos produtos.

ICG7 Eu deixo claro para a matriz ou outras subsidiarias como as atividades de
minha subsididria sao/devem ser desempenhadas.

ICG8 No meu dia a dia, eu procuro constantemente levar em conta como a matriz
ou outras subsidiarias podem aproveitar melhor o conhecimento da minha
subsidiaria.

ICG9 Procuro estimular a matriz ou outras subsidiarias a implementarem novos
produtos e servigos desenvolvidos pela minha subsidiaria.

Figura 9: Itens de mensuragdo do constructo Influéncia do Conhecimento do Gestor.
Adaptado de Jaworski & Kohli, 1993.

Em se tratando de variaveis categoricas, este estudo incluiu uma analise do perfil dos gestores
e das subsidiarias de acordo com determinadas varidveis que caracterizam subamostras da
amostra total analisada. Em termos de variaveis de nivel organizacional, o tamanho e o tempo
de existéncia sdo algumas das principais variaveis no nivel da empresa utilizadas para analisar
a transferéncia de conhecimento inter e intraorganizacional (Foss & Pedersen, 2002; Van Wijk,
Jansen & Lyles, 2008; Rabbiosi & Santangelo, 2013; Nair, Demirbag, Mellahi & Pillai, 2018).
O setor de atuacdo também pode ter influéncia na transferéncia de conhecimento dentro de uma
organizacao, ja que industrias manufatureiras tém diferentes padrées de fluxos de conhecimento
em comparacdo com industrias baseadas em servicos (Yang, Mudambi & Meyer, 2008).

Neste caso, para o quesito idade da subsidiaria, o gestor assinalava o tempo de atuacdo da
empresa no Brasil (menos de 10 anos; 10-20 anos; 20-30 anos; 30-50 anos; 50-100 anos; mais
de 100 anos). Em se tratando do tamanho da subsidiaria adotou-se o critério do SEBRAE, que
tem como base a quantidade de funcionarios na subsidiaria, tendo como alternativas: menos de
100 funcionarios (pequeno porte); de 100 a 500 funcionarios (porte médio); ou acima de 500

funcionarios (grande porte). Dependendo do tipo de setor ao qual a empresa pertence, a
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dindmica dos fluxos de conhecimento também pode se mostrar diferente (Cho & Lee, 2004).
Neste caso, 0 gestor deveria assinalar no questionario se a subsidiaria pertencia ao setor de

industria, servico ou agronegdcio/extrativista.

Além disso, buscou-se saber qual foi 0 modo de entrada da subsidiaria no Brasil, se foi por meio
de fusdo/aquisicdo, parceria (Joint Venture) ou investimento préprio (Greenfield). A variével
modo de entrada também foi utilizada como varidvel de controle. Alguns estudos apontam
aquisicdes e joint ventures como a forma mais tradicional das multinacionais acessarem
competéncias e habilidades locais de subsidiérias (Kogut & Zander, 1992; Lane, Salk & Lyles,
2001; Rabbiosi, 2011). Com base nisso, acredita-se que o nivel de transferéncia de
conhecimento das subsidiarias para as matrizes multinacionais seja maior para subsidiarias cujo
modo de entrada no pais estrangeiro tenha sido fusdo/aquisicdo e joint venture do que para
aquelas cujo modo de entrada tenha sido greenfield. Isso porque, em comparagcdo com as
subsidiarias oriundas de greenfield, as subsididrias oriundas de fusdo/aquisicdo podem
apresentar conhecimentos mais peculiares para a multinacional (Bjorkman, Barner-Rasmussen
& Li, 2004). Por fim, no intuito de obter uma caracterizacdo da amostra, também foi perguntado

qual o pais de origem da multinacional.

Em termos de variaveis de nivel individuo, ou seja, com relacdo ao perfil dos gestores das
subsidiarias, as questdes que caracterizavam a amostra de respondentes eram o tempo de
atuacdo na subsidiaria brasileira (até 5 anos; mais de 5 até 10 anos; mais de 10 até 15 anos; mais
de 15 até 20 anos; mais de 20 anos) e o0 cargo atual, cujas opcBGes eram geréncia, alta geréncia

e uma opgao “outro” como resposta aberta.

4.4 Técnica de andlise

A técnica de andlise escolhida para testar as hipdteses previamente estabelecidas foi o método
PLS da técnica de modelagem de equacges estruturais - partial least square structural equation
modeling (PLS-SEM). Para testar as hipoteses que estabelecem as relac@es entre os constructos,
foi utilizada a ferramenta SMART-PLS 4.0. A escolha dessa técnica se justifica pelos diversos
motivos. Essa técnica é indicada para analisar efeitos diretos e indiretos entre variaveis latentes,
ou seja, variaveis que ndo sdo mensuradas de forma direta, e sim por meio de constructos
formados por indicadores que comp®es estas variaveis. Além disso, por ser indicada quando se
tem efeitos de mediagdo e moderacdo nos modelos tedrico-empiricos a serem testados (Hair,

Hult, Ringle & Sarstedt, 2017). Nota-se, inclusive, um uso crescente desta técnica em estudos
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de negdcios internacionais e gestao estratégica (Kawai & Chung, 2019; Birkinshaw, Morrison
& Hulland, 1995; Hair, Sarstedt, Ringle & Mena, 2012).

Do ponto de vista estatistico, 0 método PLS-SEM permite estimar modelos de maneira
confiavel, independentemente se o tamanho da amostra € pequeno ou grande, e da
complexidade de modelo proposto. Diferentemente de outras técnicas como LISREL ou SPSS
AMOS, a PLS-SEM, por meio do método bootstrapping, ndo se restringe a pré-requisitos de
configuracdo dos dados, como por exemplo, a premissa de normalidade da distribuicdo dos
dados (Fornell & Bookstein, 1982). Por fim, o método PLS-SEM permite a avaliacédo
simultdnea de significancia estatistica quando existem multiplas variaveis dependentes e

independentes no modelo tedrico (Birkinshaw et al., 1995).
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5 RESULTADOS

Como primeira parte deste capitulo de resultados, sera apresentada a estatistica descritiva dos
dados analisados. A amostra total foi composta por 127 respondentes, dentre os quais 44
(aproximadamente 34%) indicaram atuar em cargo de alta geréncia, 76 (aproximadamente
60%) indicaram atuar em cargo de geréncia e 7 (aproximadamente 6%) informaram atuar em
outros cargos, tais como supervisdo (1), coordenacdo (3), analista sénior (2) e assistente
executivo (1).

Com relacdo ao tempo de atuacdo na subsidiaria, aproximadamente 38% dos respondentes
informaram estar atuando na empresa por até 5 anos, enquanto em torno de 18% indicaram estar
por mais de 5 anos até 10 anos. Aproximadamente 15% indicaram atuar ha mais de 10 anos até
15 anos na empresa, enquanto em torno de 11% responderam estar hd mais de 15 anos até 20
anos, e aproximadamente de 18 % informaram estar trabalhando na subsidiaria ha mais de 20

anos.

Com relacéo ao perfil das subsidiarias, aproximadamente 81% dos respondentes afirmaram que
a subsidiaria pertence ao setor da industria, aproximadamente 15% pertence ao setor de servi¢os
e somente 4% ao setor de agronegocio/extrativista. Quanto ao porte da subsidiéria,
aproximadamente 85% dos respondentes informaram que a subsidiaria possui mais de 500
funcionérios (grande porte), enquanto aproximadamente 10% indicaram que a subsidiaria tem
entre 100 e 500 funcionérios (médio porte) e em torno de apenas 6% indicaram que a empresa

possui menos de 100 funcionarios (pequeno porte).

Por fim, os respondentes foram questionados quanto ao modo de entrada e o tempo de atuacdo
da subsidiaria no Brasil. Com relagdo ao modo de entrada, 70 respondentes (aproximadamente
55% da amostra) assinalaram que o modo de entrada da subsidiaria no Brasil foi por meio de
investimento proprio da multinacional, também conhecido como greenfield, enquanto 56
respondentes (aproximadamente 44%) assinalaram que o modo de entrada foi via
fusdo/aquisicao, e apenas 2 respondentes indicaram ter sido por meio de parceria (joint venture).
Ja com relacdo ao tempo de atuacdo da subsidiaria no Brasil, 5,46% dos respondentes
assinalaram que a subsidiaria estd ha menos de 10 anos atuando no Brasil, 9,38% assinalaram
de 10 a 20 anos, 14,84% assinalaram de 20 a 30 anos, 23,44% assinalaram de 30 a 50 anos,
36,72% assinalaram de 50 a 100 anos, e 10,16% indicaram que a empresa esta ha mais de 100

anos no Brasil.
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Além disso, é importante destacar que 0s 127 respondentes atuam em subsidiarias cujos paises
de origem da multinacional sdo: Estados Unidos (43 respondentes), Alemanha (26
respondentes), Franca (13 respondentes), Coréeia do Sul (8 respondentes), Reino Unido (6
respondentes), Suica (7 respondentes), Suécia (6 respondentes), Japdo (5 respondentes), Italia
(3 respondentes), Israel (2 respondentes) e 1 respondente cuja multinacional €, respectivamente,
da Espanha, Holanda, Bélgica, Dinamarca, Finlandia, Argentina, Chile e india. E vélido

ressaltar que, em alguns casos, houve mais de 1 respondente de uma mesma empresa.

Como segunda parte do capitulo de resultados, sdo apresentados os resultados oriundos das
andlises estatisticas, realizadas por meio da técnica de modelagem de equacgdes estruturais,
utilizando como ferramenta o software Smart PLS 4. Contudo, se faz necesséria a verificacéo
inicial de eventuais vieses nos dados obtidos, que implicariam na técnica utilizada. Um deles é
0 viés de ndo-resposta (non-response bias), que “refere-se ao erro que se espera cometer ao
estimar uma caracteristica da populacdo com base em uma amostra de dados de pesquisa em
que, devido a ndo resposta, certos tipos de respondentes ficam sub-representados” (Berg, 2010
p. 3). Com relacdo ao viés de ndo-resposta, este estudo nao exigiu uma analise aplicada, pois a
ndo aceitacdo do gestor em responder a pesquisa ndo prejudicaria nem favoreceria os resultados

desejados.

A outra preocupacdo seria em relacdo ao viés de método comum (common method bias), que
pode ocorrer quando os dados das variaveis exogenas e enddgenas sdo obtidos da mesma fonte,
ou seja, de um mesmo respondente, no mesmo formato de respostas e, inclusive, no mesmo
momento (Bido, Mantovani & Cohen, 2017). Para analisar esse viés, considerou-se o Teste de
Harman, que avalia se um Unico fator concentra uma alta variancia extraida. Para tanto, uma
analise fatorial foi realizada com todos os indicadores de todos o0s constructos conjuntamente.
Conforme a Tabela 2 a seguir, verificou-se a inexisténcia de viés de método comum nos dados
obtidos, uma vez que o fator 1 captou apenas 20,9% da variancia total explicada, valor dentro
do limiar esperado entre 0% e 29% (Baumgartner & Steenkamp, 2001) e ndo acima do limiar
de 50%, que caracterizaria a ocorréncia deste tipo de viés, conforme estabelecido por outros
autores (Podsakoff, MacKenzie, Lee & Podsakoff, 2003; Podsakoff, MacKenzie & Podsakoff,
2012).



Tabela 2: Teste de fator Unico de Harman.

Variancia total explicada
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Somas de extracao de carregamentos ao

Valores préprios iniciais quadrado
Fator Total % de variancia | % cumulativa Total % de variancia | % cumulativa
1 10,801 22,503 22,503 10,040 20,916 20,916
2 4,428 9,225 31,727
3 3,809 7,936 39,663
4 2,594 5,404 45,067
5 2,383 4,965 50,032
6 1,799 3,747 53,779
7 1,749 3,643 57,422
8 1,664 3,467 60,889
9 1,338 2,789 63,678
10 1,318 2,746 66,424
11 1,130 2,353 68,777
12 1,041 2,169 70,946
13 ,966 2,013 72,958
14 ,903 1,882 74,840
15 ,852 1,776 76,616
16 ,813 1,694 78,309
17 721 1,502 79,812
18 712 1,483 81,295
19 ,668 1,392 82,686
20 ,635 1,324 84,010
21 ,589 1,227 85,237
22 ,543 1,130 86,367
23 ,487 1,014 87,381
24 AT74 ,987 88,368
25 ,438 ,913 89,281
26 ,420 ,876 90,157
27 ,384 ,801 90,958
28 ,382 ,796 91,754
29 ,366 , 7162 92,516
30 ,331 ,689 93,206
31 ,307 ,640 93,846
32 ,293 ,610 94,456
33 ,284 ,592 95,048
34 ,248 ,517 95,564
35 ,236 ,491 96,056
36 217 ,452 96,508
37 ,208 ,433 96,941
38 ,201 ,419 97,361
39 ,182 ,380 97,740
40 ,166 ,346 98,086
41 ,155 ,323 98,410
42 ,146 ,305 98,714
43 ,133 ,278 98,992
44 ,125 ,261 99,253
45 112 234 99,488
46 ,101 ,210 99,698
47 ,082 172 99,869
48 ,063 ,131 100,000

Fonte: Dados da pesquisa. Output de SPSS statistics.
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A seguir, sdo descritos os valores dos critérios de validade convergente, validade discriminante
e de confiabilidade dos constructos que formam o modelo de mensuragéo elaborado e, em
seguida, os resultados referentes as hipdteses que representam as relacdes estabelecidas entre
0s constructos. Os constructos estdo referenciados a seguir como: Aquisi¢do de Conhecimento
Local (ACL); Desenvolvimento de Capacidade na Subsidiaria (DCS); Transferéncia de
Conhecimento da Capacidade (TCC); Capacidade Absortiva Individual do Gestor (CAl);
Capacidade Absortiva Individual potencial (CAlp) Capacidade Absortiva Individual realizada
(CAIr); Comportamento Bricolar do Gestor (CBG); e Influéncia do Gestor da Subsidiaria
(IGS).

A Tabela 3 apresenta os coeficientes do parametro de validade convergente e de confiabilidade
do modelo. Conforme os valores demonstrados, nota-se que 0s pré-requisitos foram
satisfatorios, pois o Alfa de Cronbach (AC) foi maior que 0,70 em todos os constructos; a
Confiabilidade Composta (CC) foi acima de 0,70; e a Variancia Média Extraida (AVE) maior
que 0,50 para todos os constructos (Hair, Hult, Ringle & Sarstedt, 2017; Ringle, Silva & Bido,
2014). Além disso, sdo apresentados a média e o desvio padrdo das respostas para cada

constructo.

Tabela 3: Alfa de Cronbach, Confiabilidade Composta e Variancia Média Extraida.

Alfade Confiabilidade Variancia Meédia do Desvio
Constructos Cronbach Composta  Média Extraida Constructo padréo

(AC) (CC) (AVE)

CAI2 0,851 0,881 * 4,109 0,507
CAlpt 0,753 0,838 0,516 * *
CAlrt 0,807 0,862 0,510 * *
ACL 0,870 0,898 0,525 3,828 0,746
DCS 0,797 0,869 0,624 4,179 0,750
TCC 0,841 0,894 0,678 3,399 1,011
CBG 0,816 0,870 0,572 3,803 0,613

IGS 0,905 0,921 0,564 3,443 0,890

Fonte: Dados da pesquisa.
Nota: (*) Constructos de primeira ordem; (?) Constructo de segunda ordem; (*) Nao se aplica

Com relacéo a validade discriminante do modelo, que pode ser entendida como um indicador
de que os constructos ou variaveis sao independentes umas das outras, adotou-se o0 método de
Fornell e Larcker (1981). Neste método, compara-se as raizes quadradas dos valores de AVE
de cada constructo com as correlagdes (de Pearson) entre os constructos (ou variaveis latentes).
Neste caso, as raizes quadradas das AVEs devem ser maiores que as correlagdes dos

constructos. De acordo com a Tabela 4, os valores da diagonal em negrito (raizes da AVE)
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mostram que as correlagfes entre um mesmo constructo sdo maiores que as correlacfes entre

constructos diferentes (R?), o que valida a diferenca existente entre os constructos considerados.

Tabela 4: Validade Discriminante pelo critério de Fornell-Larcker (1981).

Constructos ACL DCS TCC CAlp CAIr CBG IGS

ACL 0,725

DCS 0,451 0,790

TCC 0,382 0,539 0,823

CAlp 0,292 0,311 0,199 0,719

CAlr 0,364 0,331 0,159 0,576 0,714

CBG 0,236 0,347 0,169 0,292 0,392 0,757

IGS 0,264 0,248 0,308 0411 0,416 0,113 0,751
Fonte: Dados da pesquisa.

A sequir, sdo apresentados outros indices de ajuste do modelo, tais como os coeficientes de
determinacdo de Pearson (R?), o tamanho do efeito (f2), e a validade preditiva (Q?), que se

mostraram satisfatérios considerando a natureza do estudo, conforme apresentado na Tabela 5.

Com relacdo a avaliacdo dos coeficientes de determinacdo de Pearson (R2), estes avaliam a
porcao da variancia das variaveis enddgenas que € explicada pelo modelo estrutural, ou seja, 0
poder de explicagédo em cada constructo de acordo com as relagdes do modelo. Neste caso, se
o valor apresentado for proximo de 2%, a variancia explicada deve ser classificada como
pequena. Caso o valor esteja proximo de 13%, a variancia explicada é considerada como média.
Por fim, se o valor estiver em torno de 26%, a variancia explicada da variavel endogena é

considerada grande (Cohen, 1988).

Neste caso, no modelo analisado, trés constructos sofrem influéncia de variaveis antecessoras,
que sdo variaveis independentes e mediadoras, a saber: Aquisicdo de Conhecimento Local,
Desenvolvimento de Capacidade na Subsidiaria, e Transferéncia do Conhecimento da
Capacidade. No constructo “Aquisi¢cdo de Conhecimento Local”, a variancia explicada (0,143)
indicou um poder de explicagdo medio no modelo, ja que 14,3% da variagdo desse constructo
pode ser explicada pela variagcdo ocorrida no constructo independente “Capacidade Absortiva
Individual do Gestor”. Ja no constructo “Desenvolvimento de Capacidade na Subsidiaria”, o
poder de explicagdo (0,265) € considerado grande, pois 26,5% da varia¢do desse constructo é
explicada pela variacdo no constructo independente “Aquisi¢cdo de Conhecimento Local” e no
constructo mediador “Comportamento Bricolar do Gestor”. Por fim, no constructo
“Transferéncia do Conhecimento da Capacidade”, a variancia explicada (0,323) também

indicou um poder de explicagdo grande, uma vez que 32,3% da variacdo desse constructo €



63

explicada pela variagdo no constructo independente “Desenvolvimento de Capacidade na

Subsidiaria” e no constructo mediador “Influéncia do Gestor da Subsidiaria”.

O tamanho do efeito (f2) ou indicador de Cohen (1988), avalia quanto cada constructo exdgeno
é considerado adequado para 0 modelo em termos de contribuigdo para o poder de explicacédo
(R?) de um determinado constructo enddgeno. Em outras palavras, o tamanho do efeito (f2)
avalia a importancia relativa dos preditores por meio da forca da relagdo entre as varidveis
latentes do modelo. Dessa forma, coeficientes em torno de 2% indicam que o constructo possuli
efeito pequeno, enquanto em torno de 15% caracterizam um efeito médio, e 35% é considerado
como efeito grande (Hair et al., 2017). Os constructos mediadores “Comportamento Bricolar
do Gestor” e “Influéncia do Gestor da Subsidiaria” podem ser considerados como com pequeno
efeito, uma vez que seus valores de f2 foram, respectivamente, 8,3% (0,083) e 4,8% (0,048). Ja
os constructos “Capacidade Absortiva Individual” e “Aquisicdo de Conhecimento Local”
apresentaram um efeito considerado moderado, pois seus valores de 2 foram 16,8% (0,168) e
19,6% (0,196), respectivamente. No entanto, o constructo “Desenvolvimento de Capacidade na
Subsidiaria” apresentou um tamanho de efeito que pode ser considerado grande, ja que seu
valor de f2 foi 33,7% (0,337).

Por fim, verificou-se a validade preditiva (Q2), que mede a acuracia do modelo ajustado. Um
valor de Q2 maior que zero para um determinado constructo latente enddgeno indica que o
modelo de caminho do PLS tem relevancia preditiva para esse constructo. Ao verificar esse
parametro (Q?), constatou-se que o0 modelo possui adequacao na sua mensuragao preditiva, uma
vez que todos os constructos mostraram relevancia ao apresentarem valores de Q2 > 0,

satisfazendo o critério estabelecido por Hair et al. (2017).

Tabela 5: Coeficientes de determinacdo de Pearson (R?), Tamanho do efeito (f?) e Validade
Preditiva (Q?).

Constructos R2 f2 Q2
CAI? * 0,168 *
CAlpt 0,740 * 0,732
CAIrt 0,832 * 0,825
ACL 0,143 0,196 0,113
DCS 0,265 0,337 0,086
TCC 0,323 * 0,025
CBG 0,056 0,083 0,059
IGS 0,061 0,048 0,037

Fonte: Dados da pesquisa. Nota: (*) Constructo de primeira ordem;
(3 Constructo de segunda ordem; (*) N&o se aplica.
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Apos a verificacdo das premissas da técnica e dos indices de ajuste do modelo, péde-se analisar
os resultados dos testes das hipdteses propostas para este estudo. A Tabela 6 a seguir apresenta
os coeficientes de beta (B) das relagdes, bem como a significancia (p-valor) das hipdteses H1,
H2, H3, H4 e H5, respectivamente.

Tabela 6: Teste de hipoteses do estudo.

Hipdteses e relagdo entre constructos Coeficiente p  p-valor  Resultado
H1: CAl - ACL 0,379 0,000 Suportada
H2: ACL — DCS 0,391 0,000 Suportada
H3a: ACL — CBG 0,236 0,031 Suportada
H3b: CBG — DCS 0,254 0,038 Suportada
H4: DCS — TCC 0,493 0,000 Suportada
Hb5a: DSC — IGS 0,248 0,003 Suportada
H5b: IGS — TCC 0,185 0,017 Suportada

Fonte: Dados da pesquisa.

Conforme foi argumentado no capitulo 3, esta pesquisa visa elucidar, por meio de hipéteses,
qgue a trajetéria para a aquisicdo de conhecimento local do pais anfitrido, para o
desenvolvimento de capacidades organizacionais na subsidiaria e para a transferéncia do
conhecimento dessas capacidades perpassa por iniciativas dos gestores da subsidiaria, tais como
a capacidade absortiva individual, 0 comportamento bricolar e a influéncia do conhecimento do

gestor, respectivamente.

De acordo com a Tabela 6, observou-se que a hipotese H1: A capacidade absortiva individual
do gestor esta associada positivamente com a aquisicao de conhecimento local da subsidiaria.
— foi suportada nos resultados. Isso é evidenciado devido o valor do coeficiente de 3 0,379 ser
estatisticamente significante considerando o nivel de confianca de 95%, conforme o p-valor do
teste 0,000 < 0,05. Dessa forma, conclui-se que a capacidade absortiva individual do gestor da
subsidiaria impacta positivamente na aquisi¢do de conhecimento local por parte da subsidiaria

em seu pais anfitrido.

Além disso, verificou-se que a hipotese H2: A aquisi¢do de conhecimento local na subsidiaria
esta associada positivamente com o desenvolvimento de novas capacidades organizacionais na
subsidiaria. — também foi suportada. Isso se deve ao fato do valor do coeficiente de 3 0,391 ter
apresentado significancia estatistica considerando o nivel de confianca de 95%, uma vez que 0
p-valor do teste € 0,000 < 0,05. Logo, entende-se que a aquisi¢do de conhecimento local do pais
anfitrido propicia o desenvolvimento de novas capacidades organizacionais na subsidiaria

estrangeira.



65

Em seguida, foi constatado que a hipdtese H3: A relacéo entre a aquisi¢ao de conhecimento
local e o desenvolvimento de capacidades em subsididrias estrangeiras ¢ mediada pelo
comportamento bricolar do gestor da subsidiaria. — foi suportada. Tal constatacao foi possivel
apos verificar que a hipotese H3a: A aquisicdo de conhecimento local na subsidiaria esta
associada positivamente com o comportamento bricolar do gestor da subsidiaria. — foi
suportada, uma vez que seu coeficiente p 0,236 €é estatisticamente significante considerando o
nivel de confianga de 95%, conforme o p-valor 0,031 < 0,05; e que a hipotese H3b: O
comportamento bricolar do gestor da subsidiaria esta associado positivamente com o
desenvolvimento de capacidades organizacionais na subsididria. — também foi suportada, j&
que seu coeficiente B 0,254 é estatisticamente significante considerando o nivel de confianca
de 95%, conforme o p-valor 0,038 < 0,05. Nesse sentido, ambas as hipoteses possibilitam a
mediacdo (H3) proposta no modelo, contudo, como a relacdo direta entre a aquisi¢do de
conhecimento local e o desenvolvimento de capacidades ndo deixou de ser significativa, essa
mediacdo é considerada como parcial. Portanto, nota-se que o desenvolvimento de capacidades

organizacionais na subsidiaria perpassa pelo comportamento bricolar dos seus gestores locais.

Verificou-se, também, que a hipotese H4: O desenvolvimento de capacidades organizacionais
na subsidiaria estq associado positivamente com a transferéncia do conhecimento dessas
capacidades. —foi suportada. O valor do coeficiente 8 0,493 da relagdo apresentou significancia
estatistica considerando o nivel de confianca de 95%, j& que o p-valor do teste é 0,000 < 0,05.
Logo, subentende-se que uma capacidade desenvolvida pela subsidiaria pode se tornar uma
capacidade global ao ter seu conhecimento transferido da subsidiaria para a matriz ou para

outras subsidiarias da multinacional.

Por fim, foi verificado que a hip6tese H5: A relagdo entre o desenvolvimento de capacidade na
subsidiaria e o processo de transferéncia reversa do conhecimento da capacidade da
subsidiaria é mediada pela influéncia do conhecimento do gestor da subsidiaria. — foi
suportada. Essa hipotese foi corroborada pela hipotese H5a: O desenvolvimento de capacidade
na subsidiaria esta associado positivamente com a influéncia do conhecimento do gestor da
subsidiaria. — que foi suportada, ja que seu coeficiente p 0,248 é estatisticamente significante
considerando o nivel de confianca de 95%, conforme o p-valor 0,003 < 0,05; e pela hipétese
H5b: A influéncia do conhecimento do gestor da subsidiaria esta associada positivamente com
a transferéncia do conhecimento da capacidade desenvolvida pela subsidiaria. — que também
foi suportada, uma vez que seu coeficiente 0,185 é estatisticamente significante considerando

o nivel de confianca de 95%, conforme o p-valor 0,017 < 0,05. Consequentemente, ambas as
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hipoteses possibilitam a mediacdo (H5) estabelecida no modelo, porém, como a relagéo direta
entre o desenvolvimento de capacidade na subsidiaria e o processo de transferéncia reversa do
conhecimento da capacidade ndo deixou de ser significativa, essa mediacéo é considerada como
parcial. Portanto, entende-se que a transferéncia do conhecimento das capacidades
organizacionais desenvolvidas nas subsidiérias para a matriz ou para outras subsidiarias pode
ser permeada pela influéncia do conhecimento dos gestores locais das subsidiarias.

A Figura 10 apresenta os resultados do modelo final descritos acima.
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Figura 10: Resultado do modelo final completo.
Fonte: Dados da pesquisa. Output de Smart PLS 4.0.

Como parte adicional deste capitulo de resultados, sdo apresentados os resultados dos testes
adicionais para a confirmacdo das mediag6es estabelecidas por meio das hipdteses H3 e H5. Os
testes descritos a seguir consistem na analise de caminho e nos testes Sobel, Aroian e VAF -

Variance Accounted For.

Com relagdo a anélise de caminho, ela verifica o efeito de uma varidvel independente sobre
uma variavel dependente por intermédio de uma variavel mediadora. Neste caso, sao analisadas
isoladamente as relagdes diretas entre a variavel independente e a variavel dependente, entre a
variavel independente e a varidvel mediadora, e entre a variavel mediadora com a variavel
dependente. Desse modo, comparam-se 0s coeficientes de 3 dessas relagOes isoladas com os

coeficientes dessas mesmas relacdes quando observadas de forma conjunta. Para que a
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mediacdo seja confirmada, 4 condi¢bes devem ser satisfeitas: (1) o efeito da variavel
independente sobre a varidvel mediadora ser estatisticamente significante, (2) o efeito da
variavel independente sobre a variavel dependente, na auséncia da variavel mediadora, ser
estatisticamente significante, (3) a varidvel mediadora ter um efeito estatisticamente
significante sobre a variavel dependente e (4) o efeito da varidvel independente sobre a variavel
dependente deve diminuir quando a variavel mediadora é inserida na relacdo entre elas (Baron
& Kenny, 1986).

Com relacdo ao teste Sobel, este visa observar se a variavel mediadora melhora
significativamente a influéncia da variavel independente sobre a variavel dependente, ou seja,
se o efeito indireto da varidvel independente sobre a variavel dependente, por meio da variavel
mediadora, é significativo. Ja o teste Aroian, que corrobora o teste Sobel, inclui um aspecto
adicional conhecido como multiplicacéo de erros quadrados. Em ambos os testes, verifica-se a
hipotese de que o efeito mediado € igual a zero. Portanto, espera-se que essa hipotese seja
rejeitada, logo, acima de (+/-)1,96 s&o os valores criticos esperados do teste t considerando um
intervalo de confianca de 95% em uma distribui¢do normal da amostra (Sobel, 1982; Baron &
Kenny, 1986; MacKinnon, Warsi, & Dwyer, 1995).

Por fim, sobre o teste VAF, este determina o tamanho do efeito indireto em relagdo ao efeito
total e, assim, mostra quanto da variancia da variavel dependente é explicada pela relacdo
indireta através da variavel mediadora. Se o resultado for abaixo de 20%, isso significa que ndo
héa efeito de mediacdo na relacdo analisada. Caso o resultado seja entre 20% e 80%, a mediacao
é considerada como parcial. E, caso o resultado seja acima de 80%, a mediacdo pode ser

considerada como total (Hair et al., 2017).

A Tabela 7 apresenta os resultados da analise de caminho e dos testes de mediacdo do modelo
proposto. Na analise de caminho, foi constatado que as relacdes diretas entre variaveis
independentes e dependentes apresentaram um coeficiente § maior quando analisadas de forma
isolada ACL — DCS (B 0,469) e DCS — TCC (p 0,545) em comparagdo com a analise conjunta
envolvendo todas as variaveis do modelo ACL — DCS (B 0,391) e DCS — TCC (B 0,493), 0
que significa que a insercdo das variaveis mediadoras CBG e IGS nessas relacdes,
respectivamente, reduziu o efeito das relagcGes diretas justamente porque essas varidveis

mediadoras captam parte desse efeito, enfatizando o caminho da mediacéo.
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Tabela 7: Teste complementar de analise de caminho.

Condicéo Variavel Variavel B p-valor
Independente Dependente

ACL DCS 0,469  0,000*

Isolada ACL CBG 0,291  0,004*

CBG DCS 0,356  0,000*

DCS TCC 0,545  0,000*

DCS IGS 0,292  0,000*

IGS TCC 0,313  0,000*

ACL DCS 0,391  0,000*

Conjunta ACL CBG 0,236  0,031*

CBG DCS 0,254  0,038*

DCS TCC 0,493  0,000*

DCS IGS 0,248  0,003*

IGS TCC 0,185  0,017*

Fonte: Dados da pesquisa. Nota: (*) nivel de significancia de 95% p < 0,05.

A Tabela 8 apresenta os resultados dos testes Sobel, Aroian e VAF, que confirmaram o efeito
de mediacdo do comportamento bricolar do gestor na relacéo entre aquisicdo de conhecimento
local e desenvolvimento de capacidade na subsidiaria (ACL — CBG — DCS), assim como, 0
efeito de mediacéo da influéncia do gestor na relacéo entre desenvolvimento de capacidade na
subsidiaria e transferéncia de conhecimento da capacidade (DCS — IGS — TCC). Isso porque
a hipétese de que o efeito de mediacdo das relacdes é igual a zero foi rejeitada (p-valor < 0,05).
Por fim, o resultado do teste VAF indicou o valor 0,59 (59%) na primeira relacdo indireta e
0,64 (64%) na segunda relacdo indireta, o que significa que o efeito de mediacéo € considerado
como parcial em ambos 0s casos, uma vez que ambos 0s percentuais estdo no limiar entre 20%
e 80% (Hair et al., 2017).

Tabela 8: Testes complementares Sobel, Aroian e VAF.

Relagéo de mediagéo Sobel p-valor Aroian p-valor VAF
ACL — CBG — DCS 2,19* 0,028 2,14* 0,031 0,59
DCS — IGS — TCC 293* 0,003 290* 0,003 0,64

Fonte: Dados da pesquisa. Nota: (*) nivel de significancia de 95% t > 1,96.

Como parte final deste capitulo de resultados, optou-se por analisar o resultado do modelo sob
a influéncia de variaveis de controle. Dentre os diversos tipos de controles que poderiam ser
observados, julgou-se pertinente verificar se 0 modo de entrada da subsidiaria no pais anfitrido

determinaria um maior ou menor fluxo de transferéncia reversa de conhecimento. Certos
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estudos analisaram se 0 modo de entrada da subsidiaria possui impacto na transferéncia de
conhecimento entre subsididrias e matrizes multinacionais (Lane, Salk & Lyles, 2001,
Rabbiosi, 2011; Rabbiosi & Santangelo, 2013). Para este estudo, acredita-se que 0 modo de
entrada do tipo fusdo/aquisicdo possui uma influéncia maior na transferéncia reversa de
conhecimento do que o tipo greenfield. Isto porque entende-se que a matriz multinacional tende
a buscar conhecimentos locais da nova empresa adquirida, ao passo que quando se trata de um
investimento préprio (greenfield) a matriz tende mais a repassar seus conhecimentos para a
nova empresa no intuito de estabelecer um alinhamento estratégico para sua atuacao no pais

estrangeiro (Bjorkman, Barner-Rasmussen & Li, 2004).

A Figura 11 a seguir apresenta os resultados do modelo final incluindo a variavel de controle
Modo de Entrada da Subsidiaria.
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Figura 11: Resultado do modelo final com varidvel de controle Modo de Entrada.
Fonte: Dados da pesquisa. Output de Smart PLS 4.0.

Conforme visto na figura acima, o modo de entrada da subsidiaria ndo influencia na
transferéncia reversa de conhecimento da capacidade da subsidiaria, pois o coeficiente 3 - 0,079
da relacdo ndo se mostrou estatisticamente significante considerando o nivel de confianca de
95%, conforme o p-valor 0,613 > 0,05. Contudo, como a média do constructo “Transferéncia
do Conhecimento da Capacidade” foi 3,39 para a categoria fusdo/aquisi¢cdo e 3,41 para a
categoria greenfield, observou-se que ambas as categorias estdo acima do valor intermediario
na escala de Likert de 5 pontos e, portanto, subentende-se que a transferéncia reversa de
conhecimento da capacidade é igualmente relevante para ambos 0os modos de entrada da

subsidiaria. Em sintese, tanto as subsidiérias oriundas de fusdo/aquisi¢do quanto as subsidiarias
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fruto de greenfield tendem a atribuir certa importancia para a transferéncia reversa do

conhecimento das capacidades desenvolvidas por elas.
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6 DISCUSSAO

Neste capitulo, serdo discutidos os resultados da pesquisa empirica obtidos na anélise de dados
apresentada no tépico anterior, bem como outros achados obtidos por meio da pesquisa
complementar feita com base no acompanhamento qualitativo do survey aplicado aos gestores

das subsidiarias, visando ir além dos resultados quantitativos.

6.1 Discussao dos resultados

Conforme destacado pela literatura, o processo de desenvolvimento de capacidades
organizacionais em subsidiarias estrangeiras é algo crucial para o desempenho competitivo da
multinacional, tanto no nivel local no pais anfitrido quanto no nivel global. Contudo, esse
processo ndao ocorre de maneira espontanea e pouco, até entdo, havia sido discutido sobre
variaveis a nivel de individuo que desencadeiam e influenciam a trajet6ria do desenvolvimento
de novas capacidades em subsidiarias e transferéncia reversa do conhecimento dessas

capacidades, transformando-as em capacidades globais.

Com base nos resultados dessa pesquisa, identificou-se que a capacidade absortiva individual
do gestor se mostra como um antecedente da aquisicdo de conhecimento local na subsidiaria,
conforme evidenciado pela sustentacdo da hipdtese H1. Isso pode ser justificado pelo fato do
gestor local ter mais facilidade de absorver conhecimentos especificos do seu proprio pais e
internaliza-los na subsidiaria. A capacidade absortiva individual faz com que o gestor ndo
somente seja capaz de buscar sempre adquirir novos conhecimentos que sao valiosos para a
empresa, mas também seja capaz de internalizar esses conhecimentos na empresa, através do
compartilhamento com os colegas da subsidiaria, da aplicacdo desses conhecimentos para
melhorias na empresa e da transformagdo deles em novas ideias ou novos produtos (Lowik,
Kraaijenbrink & Groen, 2017).

Nesse sentido, para que a subsidiaria adquira novos conhecimentos para desenvolver novas
capacidades, novos produtos e novas estratégias, a iniciativa tem que partir de seus gestores.
Ou seja, € por meio da capacidade absortiva individual do gestor que 0s novos conhecimentos
locais podem ser adquiridos e utilizados na subsidiaria de forma estratégica. Portanto, a
capacidade absortiva individual do gestor da subsidiaria se mostra como o ponto de partida para
a aquisicdo de conhecimento local do pais anfitrido, que permitird o aprimoramento ou

desenvolvimento de novas capacidades na subsidiaria.

Em seguida, identificou-se que a aquisi¢cdo de conhecimento local do pais anfitrido se configura

como um antecedente do desenvolvimento de capacidades nas subsidiarias, conforme
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evidenciado pela sustentacdo da hipotese H2. Isso denota que as subsidiarias se tornaram
unidades estratégicas que beneficiam a competitividade da multinacional em locais estrangeiros
por desenvolverem vantagens especificas através das capacidades desenvolvidas com base nos
conhecimentos adquiridos no pais anfitrido (Birkinshaw, Hood & Jonsson, 1998; Cantwell &
Piscitello, 2014).

Nesse sentido, através do relacionamento com clientes locais, aspectos como gostos e
preferéncias dos consumidores locais, feedbacks de produtos/servicos e tendéncias ou
necessidades do mercado local passam a ser conhecimentos-chave adquiridos pela subsidiéria,
que permitirdo melhorar sua eficiéncia e competitividade no pais em que ela opera. Além disso,
a partir do relacionamento com parceiros e fornecedores locais, a subsidiaria também pode
adquirir conhecimentos importantes sobre tecnologias locais, rotinas e procedimentos
operacionais locais, novas técnicas de gestdo, cultura e preferéncias do mercado local (Li,
Poppo & Zhou, 2010).

Posteriormente, foi identificado que o processo de utilizacdo do conhecimento adquirido pela
subsidiaria no desenvolvimento de capacidades organizacionais € mediado pelo comportamento
bricolar do gestor, com base na confirmacdo da hipotese H3. O comportamento bricolar do
gestor da subsidiaria favorece a gestdo eficaz dos recursos da empresa, dentre eles o
conhecimento. Ao combinar o conhecimento interno da subsididria com novos conhecimentos
adquiridos por meio de clientes, parceiros e fornecedores locais do pais anfitrido, o gestor pode
aprimorar ou desenvolver novas tarefas/funces na sua area, que podem se tornar capacidades
organizacionais dependendo da finalidade e especificidade (Baker & Nelson, 2005; Li et al.,
2020).

Portanto, como o comportamento bricolar preconiza que o gestor tenha a habilidade de
encontrar solucdes viaveis para problemas e de assumir novos desafios utilizando apenas os
recursos que a empresa possui ou combinando-0s com o conhecimento externo adquirido
(Steffens & Senyard, 2009; Davidsson, Baker & Senyard, 2017), entende-se que a gestdo do
conhecimento da subsidiaria para o desenvolvimento de novas capacidades fica também

atrelada a criatividade do gestor na aplicacéo desse conhecimento.

Em seguida, com base na sustentacdo da hipoOtese H4, constatou-se que as capacidades
organizacionais passam por um processo de evolucdo (Andersson, Dellestrand, & Pedersen,
2014; Scott-Kennel & Giroud, 2015), na qual uma capacidade local desenvolvida por uma

determinada subsidiaria pode vir a se tornar uma capacidade global em virtude da sua
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implementacdo em outras unidades subsidiarias ou na propria matriz multinacional (Rugman
& Verbeke, 2001). Isso ocorre por meio da transferéncia reversa de conhecimento, que permite
que a matriz e/ou outras subsidiarias também utilizem alguma capacidade organizacional de
determinada subsidiaria como um recurso para obter vantagem competitiva (Najafi-Tavani,
Giroud & Sinkovics, 2012; Borini et al., 2021) ou para a resolucéo de problemas gerenciais em
locais onde outras unidades da corporagdo multinacional atuam (Bouquet & Birkinshaw,
2008a).

Do ponto de vista organizacional, os estimulos para que determinada capacidade da subsidiéria
se torne uma capacidade global podem ser advindos tanto da propria subsidiaria, no intuito de
atender uma demanda interna da rede da corporagdo multinacional (Birkinshaw & Lingblad,
2005; Narula 2014) ou de ganhar prestigio dentro da corporacdo (Bouquet & Birkinshaw,
2008a, 2008b), quanto da prdpria matriz multinacional, que identificou uma vantagem
estratégica global em determinada capacidade e impulsionou a subsidiaria a transferir seus
conhecimentos para a matriz (Girod & Rugman, 2005; Bouquet & Birkinshaw, 2008a).

Por outro lado, uma das eventuais consequéncias negativas para a empresa quando ndo ha
incentivo para a transferéncia reversa de conhecimento das capacidades é a diminuicdo ou
anulacdo de seu crescimento, haja visto que as empresas crescem com base na sua habilidade
de criar e replicar novos conhecimentos de forma a expandir seu mercado (Kogut & Zander,
1992). Além do mais, a empresa multinacional que ndo busca obter conhecimentos locais de
suas subsidiarias ao redor do mundo estara abdicando da vantagem de ser uma multinacional,
pois 0s conhecimentos desenvolvidos pelas subsidiarias acabam se tornando um recurso valioso
para uma maior vantagem competitiva global (Rugman & Verbeke, 2001; Borini & Fleury,
2011). Por isso a importancia de se adquirir conhecimentos e capacidades desenvolvidas pelas
subsidiarias para que entdo a evolugdo da multinacional seja um processo continuo que permita

sustentar sua competitividade a nivel global.

Por fim, as trocas de conhecimento entre matriz e subsidiaria sdo importantes para o
crescimento da multinacional porque afetam tanto as formas como a matriz internaliza suas
atividades globais dentro da organizagdo, como também as maneiras pelas quais as subsidiarias
da multinacional neutralizam as desvantagens locais que enfrentam como organizagOes
estrangeiras por meio do fluxo de conhecimentos envolvendo outras partes da organizagédo
(Luo, 2003). Nessa perspectiva, a literatura é enfatica ao evidenciar que o aproveitamento do
ambiente externo pode fornecer recursos e conhecimento Gteis para uma subsidiaria (Meyer,

Mudambi & Narula, 2011; Mudambi, 2011). No entanto, o aproveitamento da rede interna da
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corporacdo € menos 6bvio do que o da rede externa, e poucos estudos tém se dedicado a analisar
0 impacto dessa interacdo interna no que tange ao fornecimento de conhecimentos e

capacidades das subsidiarias que sao Uteis para a matriz (Asakawa, Park, Song & Kim, 2017).

Nesse sentido, os conhecimentos relevantes sobre determinadas préticas organizacionais
desenvolvidas em areas funcionais como marketing, producéo, dentre outras (Minbaeva &
Michailova, 2004; Minbaeva, 2007; Andersson et al., 2014), podem seguir um fluxo de
transferéncia reversa na rede interna da multinacional (Narula, 2014) atraves da influéncia de
individuos que atuam em posigdo gerencial nessas areas funcionais da subsidiaria. Por isso a
importancia de uma integragdo entre ambas, isso permite introduzir novas rotinas e préticas,
bem como estabelecer um mutualismo (Ferraris, Santoro & Scuotto, 2018). Inclusive,
subsidiarias muito ativas nos processos de transferéncia de conhecimento sdo chamadas de
integradoras (Gupta & Govindarajan, 1991). Consequentemente, a influéncia do gestor da
subsidiaria como elo de integracdo de conhecimentos entre subsidiarias e a matriz permite que
conhecimentos adquiridos e capacidades desenvolvidas pelas subsidiarias possam ser
transferidos para a matriz e implementados no pais de origem da multinacional e/ou difundidos

globalmente para outras subsidirias.

Portanto, a confirmacédo da hipotese mediadora H5 acaba destacando outro papel dos gestores
locais nas subsidiarias, uma vez que, ao coletar e gerenciar informacdes do seu ambiente local
e desenvolver novos conhecimentos, esses gestores podem, também, transferir esses
conhecimentos para outras unidades dentro da multinacional ou para a propria matriz
(Andersson, Forsgren & Holm, 2001; Monteiro & Birkinshaw, 2017) visando o aprimoramento

ou a implementacdo de novas praticas organizacionais a nivel global.

6.2 Anélise critica do modelo

Como discussdo adicional, esta pesquisa buscou explorar, por meio do acompanhamento
(follow-up) com alguns gestores que participaram do questionario online aplicado, quais seriam
0s eventuais motivos ou barreiras que dificultam a transferéncia reversa de conhecimento das
capacidades desenvolvidas pelas subsidiarias. Para isso, foi perguntado se, na percepc¢do do
gestor, o fendbmeno da transferéncia reversa de conhecimento (da subsidiaria para a matriz)
ocorria na pratica na organizacdo. O intuito era identificar eventuais barreiras para a
disseminacdo do conhecimento em torno das capacidades desenvolvidas nas subsidiérias,

visando abordar aspectos contraintuitivos do modelo desenvolvido, uma vez que, se 0 processo
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é benéfico para a corporagdo multinacional, por quais motivos ele ainda é de alguma forma

desestimulado em algumas organizagdes.

Embora a transformacao de determinada capacidade da subsidiaria em uma capacidade global
traga as vantagens e os beneficios destacados na discusséo anterior, € um desafio replicar esses
conhecimentos da subsididria dentro da corporacdo multinacional pois, de acordo com a
literatura, existem fatores como a sindrome do n&o-inventado-aqui (Katz & Allen, 1982;
Colakoglu, Yamao & Lepak, 2014) ou distancia cultural (Hofstede, 1983; Hofstede, 2009), que
limitam a possibilidade das subsidiarias de disseminar capacidades que poderiam proporcionar
vantagens competitivas no ambito global. Logo, a transferéncia do conhecimento em torno de
uma capacidade bem-sucedida desenvolvida por uma subsidiaria € um desafio a ser analisado
(Swoboda, Morbe & Hirschmann, 2017).

De fato, uma das principais barreiras seria a distancia cultural (Hofstede, 2009), sendo uma
delas a barreira linguistica, que dificulta a transmissdo de conhecimentos. Um gerente de
projetos de novos negdcios, de uma subsidiaria de multinacional norte-americana, alegou o
seguinte: “Sobre a questdo de transferéncia de conhecimento e influéncia de subsidiarias, no
meu caso, entendo que temos poder, sim, de influenciar. O que ndo temos muito € a autoestima
para convencer as pessoas necessarias. No nosso caso, aqui no Brasil, a questdo de nao ter
muitas pessoas com inglés fluente também prejudica a forma de passar conhecimento.”. Logo,
percebe-se que a questdo do idioma pode inibir o gestor da subsidiaria na iniciativa de transmitir
conhecimentos valiosos para a matriz ou reduzir a autoconfianga na comunicacdo de novas

ideias, novas habilidades desenvolvidas ou aprimoramentos feitos na subsidiaria.

Um modo de contornar essa distancia cultural seria por meio da expatriacdo dos gestores locais
da subsidiaria para a matriz multinacional (Kawai & Strange, 2014). Expatriados sdo cidadaos
do mesmo pais de origem em que a empresa multinacional esta sediada, que sdo enviados pela
matriz para as posi¢oes estrangeiras (Daniels, Radebaugh & Sullivan, 2004; Tan & Mahoney,
2006). De acordo com um gerente de planejamento de suprimento e inovagao, que atua em uma
subsidiaria de multinacional coreana, a transferéncia reversa de conhecimento até ocorre,
contudo, a empresa ainda € bem hierérquica e, sendo assim, “para muitas decisées e mudancas
nao temos autonomia para opinar ou mudar, as principais decisdes sdo feitas por expatriados

coreanos que estao na gestao aqui.”.

A literatura tem destacado a importancia do expatriado para a multinacional (Tan & Mahoney,

2006; Cheong et al., 2019; Kawai & Chung, 2019), mas a dependéncia do expatriado como
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unica fonte de conhecimento advindo da subsidiaria acaba negligenciando a importancia do
gestor local, que por sua vez possui mais acesso aos conhecimentos do pais anfitrido. Além
disso, nem sempre a subsidiaria possui expatriados do pais de origem da multinacional, logo, 0
ideal seria a atuacdo do gestor local como expatriado, visando a traducdo desses novos
conhecimentos locais para a matriz, assim como ja € feito com os conhecimentos da matriz para
as subsidiarias por meio de expatriados oriundos da matriz multinacional (Choi & Johanson,
2012). Esse entendimento foi corroborado por um gestor que atua na area de operacées em uma
subsidiaria de multinacional sueca, que também possui uma matriz brasileira. Segundo o gestor,
“as matrizes cada vez mais absorvem o conhecimento das subsidiarias regionais, bem como
levam talentos locais, o que acelera o processo de Cross fertilization de ideias.”. Em outras
palavras, as visitas dos gestores da subsididria a matriz favorecem o compartilhamento dos

conhecimentos desenvolvidos na subsidiaria.

Outro aspecto interessante revelado foi que, em alguns casos, a importancia relativa da
subsidiaria ou sua regido de atuacdo, em termos de faturamento total da multinacional, pode
influenciar na transferéncia reversa de conhecimento. Uma participante da pesquisa que atua
como gerente de desenvolvimento de mercado em uma subsidiaria brasileira de multinacional
norte-americana, mencionou o seguinte: “No caso da empresa onde trabalho, temos muito
cases de sucesso que conseguimos reportar e replicar na matriz, mas ainda com limitacdes,
pois a América Latina representa menos de 10% do faturamento.”. Logo, subentende-se que,
caso o percentual do volume total de faturamento seja pequeno, isso pode ser um fator limitante
para a transferéncia reversa de conhecimento, ja que a matriz pode enxergar a subsidiaria com
menos importancia e, consequentemente, pode ter a falsa impressao de que sua contribuicdo em

termos de conhecimento também seria baixa.

A questdo da falta de autonomia da subsidiaria também foi algo destacado na pesquisa. Segundo
um dos gestores de marketing de uma subsidiaria de multinacional alemd, a empresa ainda é
“bastante engessada e burocratica. Vejo a gente bem distante de ter autonomia para atuar com
nossas necessidades locais. Interferéncia muito grande em algumas areas com decisdes top-
down. Vejo mais a matriz passando transferéncia de conhecimento para as subsidiarias do que
o inverso... 0 inverso acontece em rarissimas excegdes.”. Inclusive, constatou-se que, em
alguns casos, pode ocorrer uma revogacao de autonomia. Tal constatacdo foi feita com base no
feedback de um gestor que atua na area de logistica da subsidiaria de uma multinacional dos
Estados Unidos. Segundo o gestor, “acredito que ja tivemos mais autonomia como subsidiaria

e agora esta sendo mais centralizado e verticalizado os processos e decisfes. Algo que vi passar
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também em outras grandes multinacionais.”. Contudo, a revogac&o ou falta de autonomia pode
ser menos comum em subsidiarias que ja atuam h& muitos anos no Brasil, conforme pontuado
pelo diretor de vendas da subsidiaria de uma grande multinacional alema. “[...] devido aos mais
de 60 anos da [nome da empresa] no Brasil, ela funciona bem no operacional, sem intervencéo
da Matriz, com apenas troca de informacdes e alinhamento praticamente diario, mas com

grande autonomia local.”.

Por ultimo, dois comentarios reforcaram a atuacdo do gestor da subsididria para que a
transferéncia reversa do conhecimento das capacidades ocorra, 0 que corroborou com o
resultado da hipotese H5, que indica que a influéncia do conhecimento do gestor media a
relacdo entre o desenvolvimento de capacidade na subsidiaria e 0 processo de transferéncia
reversa do conhecimento da capacidade desenvolvida na subsididria. De acordo com uma
gestora da area de planejamento de projetos da subsidiaria brasileira de uma multinacional
sueca, “as ideias de outros mercados parecem ser muito mais atraentes e relevantes do que é
criado localmente na subsidiaria. E constante a nossa persisténcia para poder levar as nossas

ideias a outros mercados e estimular a empresa para um reuso de solucdes. .

Segundo o gerente de consumidor global de uma subsidiaria de multinacional norte-americana,
em alguns casos, o gestor precisa exercer de forma enféatica sua influéncia afim de destacar a
importancia e os beneficios do que é desenvolvido na subsidiéria. Nas palavras do gestor: “Algo
que vejo na minha experiéncia é que ha diferentes niveis de abertura quanto a adocéo de
praticas desenvolvidas na subsidiaria, dependendo da cultura, interacdo e momento da matriz.
Na minha experiéncia, eu ja tive desde momentos de total autonomia e ‘exportacdo’ de praticas
até o famoso NAo discute, so executa, pois la é assim’. Também depende muito de quanto o top
management local esté disposto a comprar a briga [...]”. Portanto, nota-se que essa persisténcia
do gestor em apresentar e estimular a adogdo de préaticas desenvolvidas na subsidiaria é uma
maneira de contornar essas barreiras para a transferéncia reversa de conhecimento na

corporagdo multinacional.

Como fruto desta andlise critica, este estudo elaborou um framework teoérico-gerencial para
melhor guiar os gestores de subsidiarias na identificacdo do papel exercido pela subsidiaria na
corporagdo e na compreensao dos papéis necessarios como gestor para auxiliar a subsidiaria a
alcancar o papel de fornecedora de capacidades globais, 0 que elevara a relevancia estratégica
da subsidiaria e favorecera a multinacional no desenvolvimento de novas estratégias e na

obtencédo de vantagens competitivas a nivel global.
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Com base nos papéis estratégicos da subsidiaria definidos por Gupta e Govindarajan (2000) e
Cheong et al. (2019), bem como nos papéis do gestor identificados neste estudo como
permeadores da gestdo do conhecimento das capacidades organizacionais desenvolvidas nas
subsidiérias, o framework a seguir se propde a orientar os caminhos para a transformacéo da
capacidade da subsidiaria em uma capacidade global, e a elucidar de que forma o gestor pode
contribuir para o papel desejado na subsididria com base na gestdo dessas capacidades,

conforme apresentado na Figura 12.

PAPEIS COMPLEMENTARES DO GESTOR
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Figura 12: Framework dos papéis do gestor e da subsidiaria.
Fonte: Elaborado pelo autor.

Inicialmente, o framework mostra que a aquisicdo de conhecimento local na subsidiaria é o
estagio inicial do processo de transformacdo da capacidade da subsidiaria em uma capacidade
global, e que seu antecedente € a capacidade absortiva do gestor da subsidiaria, pois ele tende
a possuir maior facilidade de identificar, assimilar, transformar e aplicar conhecimentos
importantes do pais anfitrido, que serdo cruciais para o desenvolvimento de novas capacidades
organizacionais na subsidiaria. No entanto, quando o gestor ndo desenvolve sua capacidade
absortiva individual, ele ndo consegue favorecer a aquisicdo de conhecimento local na
subsidiaria. Consequentemente, a subsidiaria ndo ira adquirir conhecimentos estratégicos do
pais anfitrido para desenvolver novas capacidades, e se limitara ao papel de implementadora de

estratégias e capacidades oriundas da matriz.
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Caso o0 gestor contribua para a aquisi¢do de conhecimento local na subsidiaria através de sua
capacidade absortiva individual, mas ndo adote um comportamento bricolar para aplicar esses
novos conhecimentos e recombind-los com o0s conhecimentos da subsididria, o
desenvolvimento de novas capacidades na subsidiaria ndo sera favorecido e, consequentemente,
ndo havera a transferéncia do conhecimento dessas capacidades ja que elas ndo foram
desenvolvidas ou aprimoradas. Neste caso, a subsididria ndo aproveitara os conhecimentos
adquiridos do pais anfitrido para desenvolver novas capacidades, que beneficiariam tanto a
subsidiaria quanto a matriz multinacional, e tais conhecimentos locais se tornarao tacitos para
0 restante da corpora¢do multinacional. Logo, o papel assumido pela subsidiaria serd de
integradora de conhecimento local.

Por outro lado, se 0 gestor exerce sua capacidade absortiva individual para a aquisicdo de
conhecimento local na subsidiaria e, também, adota um comportamento bricolar aplicando 0s
conhecimentos adquiridos do pais anfitrido e recombinando-0s com os conhecimentos da
prépria subsidiaria, o desenvolvimento de novas capacidades organizacionais na subsidiaria é
beneficiado. No entanto, caso o gestor ndo possua influéncia no restante da corporacédo
multinacional, os conhecimentos das capacidades desenvolvidas acabam n&o sendo transferidos
para a matriz ou para outras subsidiarias da corporagdo, fazendo com que essas capacidades se
tornem especificas da subsidiaria apenas, mesmo que tenham potencial de aplicacdo global.
Neste caso, o papel assumido pela subsidiaria sera de desenvolvedora de capacidades locais,
algo que favorecerd a competitividade local da subsidiaria, mas ndo necessariamente

contribuiré para o desempenho competitivo da multinacional a nivel global.

Por fim, quando o gestor estimula a aquisi¢do de conhecimento local na subsidiaria por meio
de sua capacidade absortiva individual, adota um comportamento bricolar para favorecer o
desenvolvimento de novas capacidades organizacionais na subsidiaria, e exerce sua influéncia
para disseminar os conhecimentos das capacidades desenvolvidas pela subsidiaria para o
restante da corporacdo, a capacidade desenvolvida pela subsidiaria pode ser transformada em
uma capacidade global. Neste caso, a subsidiaria exercerd o papel de fornecedora de
capacidades globais, algo que elevara a importancia estratéegica da subsidiaria, pois ela
contribuird com o fornecimento de capacidades que poderdo ser Uteis para a matriz ou para

outras subsidiarias, favorecendo a competitividade global da multinacional.
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7 CONSIDERACOES FINAIS

O desenvolvimento de capacidades organizacionais em subsididrias estrangeiras e a
transformacéo dessas capacidades da subsidiaria em capacidades globais € um fenémeno que,
embora ja abordado na literatura, carecia de uma analise baseada em microfundamentos para
identificar qual a contribuicdo a nivel individuo para este fendmeno. Nesse sentido, o objetivo
desta tese foi identificar iniciativas dos gestores locais do pais anfitrido da subsidiaria, que
favorecem a aquisi¢do de conhecimento local por parte da subsidiaria, o desenvolvimento de
capacidades na subsidiaria e a transferéncia reversa do conhecimento da capacidade
desenvolvida pela subsidiaria para eventual aplicacdo na matriz ou em outras subsidiarias da

multinacional.

Com base na analise empirica do modelo proposto no estudo, constatou-se que a aquisicao de
conhecimento local da subsidiaria é influenciada pela capacidade absortiva individual do
gestor. O gestor local possui conhecimentos especificos do pais anfitrido ou maior facilidade
de assimila-los para internaliza-los na subsidiaria devido sua familiaridade com o contexto
local. Além disso, identificou-se que o comportamento bricolar do gestor favorece o
desenvolvimento de capacidades organizacionais na subsidiaria. O fato de combinar recursos e
conhecimentos internos com os adquiridos externamente permite desenvolver praticas
organizacionais diferenciadas (capacidades) e solugdes criativas para problemas gerenciais. Por
fim, identificou-se que a influéncia do gestor estimula a transferéncia reversa do conhecimento
da capacidade desenvolvida pela subsidiaria, permitindo com que essa capacidade possa ser
implementada na matriz ou em outras subsidiarias. Desse modo, a corpora¢do multinacional
pode se beneficiar das capacidades desenvolvidas por suas subsidiarias para obter uma maior

vantagem competitiva em determinados locais e elaborar novas estratégias globais.

Como contribuicdo tedrica, este estudo apresentou uma perspectiva de microfundamentos para
a teoria da visdo baseada em recursos (RBV) ao abordar a influéncia do gestor na gestdo do
conhecimento de capacidades organizacionais em subsidiarias, destacando o gestor local como
um recurso valioso para a subsidiaria e 0s conhecimentos da subsidiaria como um recurso
estratégico para a multinacional. Especificamente, observou-se como a aquisicdo de
conhecimento local na subsidiaria (Birkinshaw et al., 1998; Li et al., 2009), a criacdo de
capacidades organizacionais (Contractor et al., 2019; Foss & Pedersen, 2019) e a transferéncia
reversa de conhecimento dessas capacidades (Nair et al., 2018; Najafi-Tavani et al., 2012) séo

influenciadas por iniciativas e praticas do gestor da subsidiaria (Meyer et al., 2020).
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Por esta razdo, trata-se de uma das primeiras contribui¢des que discute e fornece evidéncias
empiricas da influéncia da capacidade absortiva individual do gestor no processo de aquisicao
de conhecimento local na subsidiaria, bem como da influéncia do comportamento bricolar do
gestor no desenvolvimento de capacidades organizacionais na subsidiaria, e da influéncia do
conhecimento do gestor na transferéncia reversa do conhecimento dessas capacidades para
potencial aplicagdo em outras unidades da multinacional. Portanto, ao aprofunda-las para o
nivel do individuo, foi proporcionado um avango para as literaturas sobre capacidade absortiva,
bricolagem e transferéncia reversa (Cohen & Levinthal, 1990; Zahra & George, 2002; Baker &
Nelson, 2005; Davidsson et al., 2017; Ambos et al., 2006; Najafi-Tavani et al., 2012).

Contribuiu-se também ao corroborar com o argumento de que as capacidades organizacionais
da subsidiaria podem passar por um processo de transformacéo e se tornarem capacidades
globais (Rugman & Verbeke, 2001; Andersson et al., 2014). Conforme apresentado no
framework, € mostrado que esse processo evolucionario das capacidades perpassa por
microfundamentos, ou seja, cada etapa possui um antecedente a nivel individuo que contribui
para que as capacidades sejam desenvolvidas na subsidiaria e transformadas em capacidades

globais na organizacdo multinacional.

Por fim, uma outra contribuicdo importante foi destacar a evolucdo dos papéis da subsidiaria,
em termos de relevancia estratégica para a multinacional, de acordo com o papel exercido pelo
gestor e pela subsididria nos processos de aquisicdo de conhecimento local, criacdo de
capacidades e transferéncia reversa de conhecimento (Gupta & Govindarajan, 1991, 2000;
Harzing & Noorderhaven, 2006; Cheong et al., 2019; Michailova & Mustaffa, 2012), conforme
retratado no framework fruto deste estudo. Especificamente, é enfatizado que o papel do gestor
pode contribuir para o papel da subsidiaria, fazendo com que a subsidiaria assuma uma maior
relevancia estratégica, ndo mais se limitando apenas ao papel de implementadora de estratégias
e capacidades da matriz, e sim assumindo o papel de fornecedora de conhecimentos e
capacidades, que permitirdo a multinacional elaborar novas estratégias, solucionar problemas e

aumentar sua competitividade global.

Do ponto de vista gerencial, os achados do estudo permitiram elucidar quais habilidades os
gestores da subsidiaria devem possuir para estimular o desenvolvimento de capacidades com
potencial de aplicacdo global na multinacional. Destacou-se também a importancia do gestor
local da subsidiaria como individuo-chave para a aquisicdo de conhecimentos relevantes
estrategicamente tanto para 0 mercado local quanto para a estratégia global da multinacional.

Além disso, com base no feedback de gestores participantes da pesquisa, este estudo contribuiu
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evidenciando barreiras culturais, da organizacdo e individuais que dificultam o processo de
transferéncia reversa do conhecimento das capacidades. Portanto, dadas as vantagens de ser
uma companhia multinacional, as empresas multinacionais devem promover mais a
transferéncia de conhecimentos oriundos de capacidades desenvolvidas por suas subsidiarias
visando a adogdo dessas capacidades ou a replicacdo delas em outras subsidiérias devido suas
vantagens ou beneficios para a corporacao. Para isso, a atuagdo do gestor deve ser estimulada
pela matriz de modo a incentiva-lo a adquirir conhecimentos locais do pais anfitrido, a
proporciona-lo uma maior autonomia para aplicacdo desses conhecimentos locais no
desenvolvimento de novas capacidades, e encoraja-lo para que a comunicacdo de seus

conhecimentos seja favorecida, disseminando-os para o restante da corporagdo multinacional.

Com relacdo as limitacdes da pesquisa, devido ao tamanho da amostra obtida, ndo foi possivel
analisar o modelo com subgrupos utilizando varidveis de controle como o modo de entrada e o
tempo de existéncia da subsidiaria. Isso porque a subdivisdo da amostra faria com que as
subamostras possuissem um tamanho insuficiente para serem analisadas pelo software
estatistico. Embora os papéis do gestor local identificados no estudo sejam igualmente
relevantes, independentemente do modo de entrada e tempo de existéncia da subsidiéria, tais
caracteristicas da empresa podem distinguir a atuacdo do gestor nos processos de aquisicdo de
conhecimento local na subsidiaria, desenvolvimento de capacidades da subsididria ou
transferéncia do conhecimento das capacidades desenvolvidas pela subsidiaria, de modo que
sua atuacao pode ser mais facilitada ou mais restringida, de acordo com a percepcéo da matriz
quanto a essas caracteristicas da subsidiaria.

Nesse sentido, como sugestdo de pesquisa complementar, mostra-se oportuno analisar se 0
modo de entrada da subsidiaria no pais estrangeiro pode ser um fator determinante na
transferéncia reversa de conhecimento e, consequentemente, na atuacdo do gestor da subsidiaria
nesse processo. Acredita-se que, quando a subsidiaria é fruto de uma fusdo ou aquisicdo, a
matriz pode ter o intuito de explorar 0s conhecimentos e capacidades dessa nova subsidiaria ou
utilizad-la como uma fonte de outros recursos, o que estimularia a transferéncia reversa. Ja
quando a subsidiaria é fruto de um investimento préoprio (greenfield), € muito provavel que o
fluxo inicial de conhecimento seja da matriz para a nova subsidiaria, e ndo o inverso, haja vista
a necessidade de alinhar inicialmente a atuacdo da subsididria com as expectativas da matriz
multinacional no pais estrangeiro. Além disso, torna-se interessante averiguar se o tempo de
existéncia da subsidiaria também influencia nos processos do fendmeno analisado. Com base

nos feedbacks de alguns gestores participantes da pesquisa, pressupde-se que subsidiarias mais
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antigas possuem maior autonomia para desenvolvimento local e despertam maior interesse da

matriz quanto aos conhecimentos adquiridos/desenvolvidos.

Por fim, considera-se oportuno analisar se caracteristicas funcionais do gestor como a
expatriacdo ou repatriagdo influenciam na transferéncia reversa de conhecimento. Estudos
apontam que quando o envolvimento do expatriado é alto, a capacidade empreendedora e a
transferéncia de conhecimento sdo estimuladas, consequentemente, melhorando o desempenho
da subsidiaria (Kawai & Strange, 2014; Wang, Tong, Chen & Kim, 2009). Nesse sentido,
recomenda-se analisar se a transferéncia reversa de conhecimento ocorre de maneira mais
frequente e eficiente quando desempenhada por gestores locais da subsidiéria atuando como
expatriados na matriz em comparacdo com gestores repatriados ou expatriados da propria

matriz multinacional atuando na subsidiaria.
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APENDICE

QUESTIONARIO

Por favor, avalie cada um dos itens de acordo com o seu grau de concordancia com a afirmacao.

Desenvolvimento de Capacidade na Subsidiaria

Nos ultimos 5 anos, a minha subsidiaria desenvolveu/aprimorou Discordo Concordo
suas praticas de: fortemente fortemente

[EEN

Desenvolvimento de produtos/servigos.
Produgdo/Operagoes.

Marketing e vendas.

Logistica e distribuigao.

ENIARINY
0000«
[ i W
0000w
000 o>
000 0o

Transferéncia do Conhecimento da Capacidade

Nos ultimos 5 anos, a minha subsidiaria transferiu para a matriz ou EISCOI’dO fConcordo
para outras subsidiarias o conhecimento de suas praticas de: ortemente ortemente

1 2 3 4 5
1 Desenvolvimento de produtos/servigos. O o o o a
2 Producao/Operagoes. O 0O 0o o Qo
3 Marketing e vendas. O o o o a
4 Logistica e distribuicdo. O 0O 0o o Qo

Aquisicao de Conhecimento Local

Avalie com que frequéncia a sua subsidiaria aprende, a partir do II;/Iuno o le['to t
relacionamento com parceiros ou fornecedores locais, sobre... arainenze 5 reguer:_) emente
1 tecnologias locais. 0

2 rotinas e procedimentos operacionais locais. O o o o a

3 técnicas de gest3o locais. O 0 o o Qo

4 expertise de mercado local. O o o Qo o

5 cultura e preferéncias do mercado local. O 0 o o Qo

Avalie com que frequéncia a sua subsidiaria aprende, a partirdo ~ Muito Muito
relacionamento com clientes locais, sobre... Raramente frequentemente
6 como melhorar produtos e servicos. O 0 o o Qo

7 gostos e preferéncias locais.

O O o o a
8 necessidades de consumo n3o atendidas. O o o o o

Comportamento Bricolar do Gestor

Indique em que medida vocé concorda ou discorda com as Dls?ordo CoTcordo
seguintes afirmagdes: tota rlnentze 3 t4ota r?ente

1 Eu confio na minha habilidade de encontrar solugdes viaveis

para novos desafios usando apenas os recursos da minha o o o a o
subsidiaria.

2 Euassumo uma variedade maior de desafios do que os outros
seriam capazes de assumir apenas com 0s préprios recursos da O O o o aQ

minha subsididria



Eu utilizo qualquer recurso da minha subsidiaria que parega util
para responder a um novo problema ou oportunidade.

Eu lido com novos desafios aplicando uma combinag&do dos
recursos da minha subsidiaria com recursos externos
disponiveis a baixo custo.

Ao lidar com novos problemas ou oportunidades, eu atuo
assumindo que encontrarei uma solugdo viavel apenas com
recursos da minha subsidiaria.

Ao combinar recursos existentes na minha subsididria, assumo
uma variedade surpreendente de novos desafios.

Ao enfrentar novos desafios, eu redno solugées viaveis a partir
dos recursos existentes na minha subsidiaria.

Procuro combinar recursos cuja finalidade original é diferente
da pretendida para poder realizar novas tarefas.

Para lidar com novos desafios, eu adquiro recursos a um baixo
ou nenhum custo e 0s combino com os gue ja tenho na minha
subsidiaria.
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Capacidade Absortiva do Gestor

Indique em que medida vocé concorda ou discorda com as
seguintes afirmagdes:

1

10

11

12

13

14

Estou sempre em busca de novos conhecimentos para 0 meu
trabalho na subsidiaria.

Eu constantemente procuro conhecimento em muitos dominios
diferentes para “olhar para fora da caixinha”.

Sou bom em distinguir entre oportunidades lucrativas e
oportunidades nao tao lucrativas para minha subsidiaria.
Identifico facilmente quais novos conhecimentos sdo mais
valiosos para minha subsidiaria.

Frequentemente compartilho meus novos conhecimentos com
colegas da subsidiaria para estabelecer um entendimento
comum.

Procuro traduzir novos conhecimentos de forma que meus
colegas da subsidiaria entendam o que quero dizer.

Eu comunico conhecimentos recém-adquiridos que podem ser
de interesse da minha subsidiaria.

Costumo me sentar com colegas da subsidiaria para elaborar
boas ideias.

Participo de reuniées com pessoas de diferentes departamentos
da subsidiaria para apresentar novas ideias.

Eu desenvolvo novas ideias a partir do conhecimento que esta
disponivel internamente na minha subsidiaria.

Eu consigo transformar o conhecimento existente na minha
subsidiaria em novas ideias.

Costumo aplicar ao meu trabalho na subsidiaria conhecimentos
recém-adquiridos externamente.

Eu aproveito novos conhecimentos para criar novos produtos,
servigos ou métodos de trabalho na minha subsidiaria.

Penso constantemente em como posso aplicar novos
conhecimentos para melhorar o meu trabalho na subsidiaria.

Discordo

totalmente
1 2
o o
o Q
o Q
o Q
o Q
o Q
o Q
o Q
o Q
o Q
o Q
o Q
o Q
o Q

Concordo
totalmente

4 5
o o
o Qo
o Qo
o o
o Qo
o Qo
o o
o o
o Qo
o Q
o Qo
o o
o o
o o
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Influéncia do Gestor da Subsidiaria

Discordo Concordo

totalmente totalmente
1 2 3 4 5

Indique em que medida vocé concorda ou discorda com as
seguintes afirmagoes:

1 Eu interajo frequentemente com a matriz ou com outras
subsidiarias para fornecer novos conhecimentos adquiridos pela O O o o a
minha subsidiaria.

2 Eu visito regularmente a matriz ou outras subsidiérias da nossa
multinacional.

3 Eu comunico constantemente a matriz ou outras subsidiarias as
mudangas nas demandas do nosso mercado local.

4 Eu auxilio a matriz ou outras subsidiarias a identificar
mudangas de mercado, regulatérias ou demograficas do Q o0 o o aQ
mercado local da minha subsidiaria.

5 Eu discuto periodicamente com a matriz ou com outras
subsidiarias as consequéncias das tendéncias de mercado.

6 Eu discuto periodicamente com a matriz ou com outras
subsidiarias o desenvolvimento de novos produtos.

7 Eu deixo claro para a matriz ou outras subsidiarias como as
atividades de minha subsidiaria sdo/devem ser desempenhadas.

8 No meu dia a dia, eu procuro constantemente levar em conta
como a matriz ou outras subsidiarias podem aproveitar melhor O o o o a
0 conhecimento da minha subsidiaria.

9 Procuro estimular a matriz ou outras subsidiarias a
implementarem novos produtos e servigos desenvolvidos pela O o o o a
minha subsidiaria.

Capacidade de Integracdo de Conhecimento do Gestor

Indique em que medida vocé concorda ou discorda com as Dlsclzordo Corlwcordo
seguintes afirmagoes: totalmente totalmente

1 2 3 4 5
1 Eu busco integrar diferentes tipos de conhecimento no meu
relacionamento com a matriz ou com outras subsidiarias.
2 Estou sempre pronto para combinar novos conhecimentos da
matriz ou de outras subsidiarias com o conhecimento existente O O o o a
na minha subsidiaria.
3 Estou sempre buscando compartilhar experiéncias e obter novos
conhecimentos nas relagées com a matriz ou outras O 0 o o Qo
subsidiarias.
4 Eu promovo a integragdo da minha subsidiaria com outras
subsidiarias e/ou com a matriz.
5 Eu utilizo a estrutura da minha organizagao para facilitar a
comunicagdo com a matriz ou com outras subsidiarias.

g o o a a

Resiliéncia do Gestor da Subsidiaria

Discordo Concordo
No dia a dia do meu trabalho, eu acredito que: fortemente fortemente

sou capaz de me adaptar a mudangas.

posso lidar com o que estiver no meu caminho.

lidar com o estresse pode me fortalecer.

posso alcangar metas e objetivos apesar dos obstaculos.
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5 consigo permanecer focado mesmo sob pressao. Q
6 n3o sou facilmente desencorajado por falhas. Q
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Variaveis de Controle
Qual o setor de atuacao da sua subsidiaria?

() Inddstria
() Servico
() Agronegdcio/extrativista

Qual o pais de origem da multinacional?

() Estados Unidos
() Canada

() Japéo

() Coréia do Sul
() China

() Reino Unido
() Alemanha

() Franca

() Itélia

() Suica

() Espanha

() Outro

Qual o tempo de existéncia da subsidiaria brasileira?

() <de 10 anos
() 10-20 anos
() 20-30 anos
() 30-50 anos
() 50-100 anos
() > 100 anos

A subsidiaria brasileira possui em torno de quantos funcionarios?

() Menos de 100 funcionérios (Pequeno porte)
() Entre 100 e 500 funcionarios (Porte médio)
() Acima de 500 funcionarios (Grande porte)

Qual foi 0 modo de entrada da sua subsidiaria no Brasil?

() Fusd@o/Aquisicéo
() Joint Venture (parceria)
() Greenfield (unidade criada/empreendimento proprio)



Héa quanto tempo vocé atua na subsidiaria brasileira?

() até 5 anos

() mais de 5 anos até 10 anos
() mais de 10 anos até 15 anos
() mais de 15 anos até 20 anos
() mais de 20 anos

Em que nivel de atuacéo esté o seu cargo?

() Alta geréncia
() Geréncia
() Outro. Especifique:
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