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The Road Not Taken

TWO roads diverged in a yellow wood,
And sorry I could not travel both

And be one traveler, long I stood

And looked down one as far as I could
To where it bent in the undergrowth;

Then took the other, as just as fair,

And having perhaps the better claim,
Because it was grassy and wanted wear;
Though as for that the passing there
Had worn them really about the same,

And both that morning equally lay

In leaves no step had trodden black.
Oh, I kept the first for another day!

Yet knowing how way leads on to way,
I doubted if I should ever come back

I shall be telling this with a sigh
Somewhere ages and ages hence:

Two roads diverged in a wood, and [—
I took the one less traveled by,

And that has made all the difference.

Robert Frost, poeta americano (1874-1963).



RESUMO

Para as empresas multinacionais, transferir conhecimento disperso em diferentes
localidades ao redor do globo, de modo rapido e eficiente, tem sido, a0 mesmo tempo, uma
vantagem e uma necessidade constante (KOGUT e ZANDER, 1993). Nos ultimos anos, tém
se intensificado os debates acerca do tema, em especial na area de gestao internacional. Além
disso, hd um aumento considerdvel no nimero de empresas brasileiras atuando no exterior e
uma maior importancia das multinacionais de paises emergentes (GUILLEN e GARCIA-
CANAL, 2009). No entanto, apesar de terem sido registrados indmeros avangos, esses dois
fendmenos - aumento do numero de multinacionais de paises emergentes ou em
desenvolvimento e a acentuada discussdo sobre a transferéncia de conhecimento em
multinacionais - ainda apresentam uma série de questdes nao respondidas, além de haver uma
série de conceitos, taxonomias e modelos sobre os quais se necessita avangar, pois o tema é
cada vez mais importante e emergente (FOOS et al. 2010). Nesse sentido, nesta tese, procura-
se analisar como ocorre o processo de transferéncia de conhecimento das multinacionais
brasileiras para suas unidades localizadas no exterior e vice-versa, através da andlise da
estratégia internacional e de uma visdo multidimensional, que inclui as dimensdes
organizacional, pessoal e tecnoldgica, utilizando como aparato tedrico a estratégia
internacional e a Visdo da Firma Baseada em Recursos — VBR. Através de abordagem
qualitativa e do método estudo de caso foram pesquisados quatro grupos multinacionais
sediados no Brasil e com operacdes em Portugal - pais com quem o Brasil possui uma intensa
e historica relagdo comercial. Para anélise dos dados, foi utilizada a técnica de andlise de
conteddo. Ao todo, foram entrevistados 23 executivos ligados as areas de recursos humanos,
sistemas de informacdo e comercial/internacional, das matrizes e das filiais, e trés
especialistas foram consultados para a validacdo do roteiro de entrevistas. Os resultados
evidenciam um aumento dos investimentos de multinacionais brasileiras no exterior,
sobretudo em paises emergentes. Também € possivel ressaltar que em Portugal a entrada se
deu principalmente via aquisicoes e Green fields. As filiais nesse pais sdo, sobretudo,
contribuidoras especializadas e a integracdo global vem ocorrendo, ainda que nao de forma
totalmente efetiva, sendo frequente a troca de conhecimento entre essas unidades e a sede no
Brasil. No que tange a dimensdo organizacional, observou-se que a geracdao de inovacdes €
frequente nos grupos pesquisados e se da, sobretudo, por meio da andlise do mercado,
amparada fortemente no conhecimento disponivel na matriz. O tempo € um fator fundamental
e ha a visdo de que o conhecimento € um recurso estratégico, embora isso nao esteja
totalmente claro. Na dimensdo pessoal, observou-se que o expatriamento de executivos €
muito maior do que o impatriamento, e que existe a pratica de job rotation e formacao de
equipes, embora esta ultima numa frequéncia ndo tdo grande quanto o esperado. A realizacao
de reunides € frequente, mas ndo existe apoio financeiro para a troca de conhecimento. Por
fim, na dimensdo tecnoldgica, observou-se a importancia das tecnologias de comunicagdo e
informacdo como forma de redug¢do de custos e de aumento da conectividade. HA uma
considerdvel base de conhecimento nos grupos multinacionais e boas relagdes com
universidades e centros de pesquisa.

Palavras-chave: transferéncia de conhecimento; internacionaliza¢do; multinacionais; paises
emergentes.



ABSTRACT

For multinational companies the act of transferring knowledge, quickly and efficiently,
diffuse in different locations around the globe, has been both an advantage and a constant
need (KOGUT; ZANDER, 1993). In recent years, the debate about this theme has been
intensified, particularly in the international management field. In addition, there is an increase
in the number of Brazilian companies operating abroad and a rise of importance of
multinationals from emerging countries (GUILLEN; GARCIA-CANAL, 2009). However,
despite having been registered numerous advances, these two phenomena — the increasing
number of multinationals from emerging and developing countries and the discussion about
the knowledge transfer in multinational companies — still present some unanswered questions.
The existence of concepts, taxonomies and a variety of models which demonstrates a need to
advance shows how important and emerging the theme is (FOOS et al. 2010). In this sense,
this thesis aims to analyze how the process of knowledge transfer from Brazilian’s
multinational to their units located abroad and vice versa happens. This will be made through
the analysis of international acting and multidimensional view, which includes the
organizational, personal and technological dimensions, using the Vision of the Resource-
Based Firm - VBR and the international strategy as theoretical apparatus. Based on a
qualitative approach, the case study method will be used, analyzing four multinational groups
based in Brazil with operations in Portugal, a country which Brazil has an intense and
historical trade relationship. Data were analyzed through the technique of content analysis. In
this sense, 23 executives were interviewed, from the areas of human resources, information
systems and commercial / international, from headquarters and subsidiaries, and three experts
were consulted for validation of the interview script. The results show the increase in
investments of Brazilian multinationals abroad, especially in emerging countries. In Portugal
this expansion was mainly by green fields operations and through acquisitions. The
subsidiaries in this country are mainly specialist contributors, while global integration is
happening, even though not totally effective, with frequent exchange of knowledge between
units and headquarters in Brazil. Regarding the organizational dimension, it was observed that
the generation of innovations is frequent in the groups analyzed, and it occurs mainly through
market analysis, being strongly supported by the knowledge available in headquarter. Time is
a key factor and there is a view that knowledge is a strategic resource, although this is not
entirely clear. It is noted that in the personal dimension the expatriation of executives is much
higher than impatriation, there is the practice of job rotation and teams formation, although
the latter at a frequency not as large as expected. Meetings are common, but there is no
financial support for the exchange of knowledge. Finally, in the technological dimension we
noted the importance of communication and information technologies as a way of reducing
costs and increasing connectivity. There is a considerable knowledge base in the multinational
groups and good relations with universities and research centers.

Key-words: knowledge transfer; internationalization; multinational companies, emerging
countries.
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PREFACIO

A insercdo de um prefacio em uma tese de doutorado nao é algo comum e, acredito,
nem mesmo atende as regras académicas para a elaboracdo de uma tese de doutorado.
Contudo, se se pretende do doutorando algo inovador e que seja uma contribui¢io, por que
ndo o inserir? Seria abusar do leitor inserindo algo para dar ainda mais volume ao que ja é
extenso? Ou seria uma forma de apresentar ideias que ndo t€m espaco no corpo do texto

principal? Fico com esta tltima.

Minha estada em Portugal, particularmente em Lisboa, centro da metrépole e do
império portugués, foi algo extraordinério demais para mencionar apenas nos relatorios para a
CAPES. Foi algo que mudou a minha forma de ver o mundo, o Brasil e, em especial, as
empresas multinacionais brasileiras. Para entender o nosso pais, sua economia e sua
organizacdo empresarial, foi preciso voltar no tempo, as nossas origens, para uma

compreensdo mais aprofundada de nossa realidade.

Particularmente, fui influenciado por uma obra de um gedgrafo franc€s que conhece
profundamente o Brasil: Paul Claval, com seu livro “Brasil: uma poténcia em emergéncia'”.
Neste livro, o autor analisa o pais e a poténcia em que se tornou retomando a questdo
histdrica, que comec¢a com as grandes navegacdes portuguesas, o descobrimento do Brasil, a
organizacao do nosso territorio e sua ocupagio e colonizacio, a formagdo econdmica e social,
o surgimento do capitalismo e, posteriormente, da indudstria nacional, e as transformag¢des que
o pais vem atravessando, ao longo de mais de cinco séculos, em todas as dreas. Nesse sentido,
penso que, em nossa formagdo gerencial, estudam-se empresas brasileiras sem entender o
Brasil e mesmo sem nos apoiarmos em andlises que ndo sejam apenas microecondomicas ou
baseadas em teses importadas! De fato, deixamos a margem autores como Celso Furtado,
Florestan Fernandes, Guerreiro Ramos e outros que entenderam a fundo o Brasil e foram
capazes de projetar um pouco do seu futuro. Ora, como entender o ‘hoje’ sem olhar o
passado? Como entender o Brasil sem voltar no tempo e analisar Portugal? Como analisar
nossa gestdo sem entender a sociedade e os nossos maiores pensadores? Consegui isso por
meio da realizacdo do estigio de doutorado, que sem duivida, gerou diversos insights

importantes para esta tese.

"CLAVAL, Paul. A construgdo do Brasil: uma grande poténcia em emergéncia. Lisboa: Instituto Piaget, 2004.



Muitos acreditam que se o Brasil tivesse sido descoberto por outros paises, como a
Alemanha ou a Franga, estarfamos mais a frente do que estamos. Ou mesmo que fomos
apenas explorados e deixados a margem pelas economias europeias, sobretudo Portugal. Essa
perspectiva € complexa e suscita muitos debates até hoje. Na visdo de Claval, Portugal foi
muito empreendedor e eficiente em: a) reunir recursos e tecnologias para realizar as grandes
navegacdes; b) colonizar e ocupar um territdrio tdo extenso; ¢) criar uma estrutura produtiva e
manter unidas pessoas de origens tdo diversas como o indio, o caboclo, o branco europeu, o
negro africano; d) defender o territério de ameacas estrangeiras (como franceses, holandeses e
espanhdis) e e) reconhecer a nossa independéncia e, atualmente, ver o mercado brasileiro

como estratégico, que precisa ser considerado e respeitado.

Assim, o empreendedorismo, a técnica, a gestdo de riscos e capitais que os
portugueses tiveram que utilizar foram, em maior ou menor grau, transferidos para o novo
mundo. O estabelecimento de rotas comerciais, as negociagdes com os vizinhos e com a
Espanha para a divisdo do territorio tornaram a diplomacia forte, o que € uma caracteristica
até hoje do Brasil e que comecou com a colonizag¢do portuguesa. A ansia de descobrir novos
caminhos, novos mercados, introduzir novos produtos e processos, desde a cana de acucar, as
minas e o charque tiveram inicio também com a colonizacdo lusitana. Se hoje o Brasil tem
empresas globais que se aventuram em “novos mares nunca dantes navegados” € porque isto
estd implicito em sua formacdo econdmica e social. De tal forma existe uma simbiose entre
brasileiros e portugueses que inseri um capitulo na tese apenas sobre as relacdes Brasil —
Portugal e, neste contexto, o Investimento Direto Estrangeiro do Brasil para este pais europeu.
Se outrora pouco investiamos no exterior e €ramos recebedores liquidos de capital,

atualmente a situacdo se inverte, com as empresas brasileiras investindo fortemente no

exterior e criando multinacionais nos mais diversos setores da economia.

Por fim, destaco a necessidade de o pesquisador social, principalmente o de gestdo,
sair de sua zona de conforto e explorar também “novos mares”, pesquisando temas novos,
inserindo outras visdes académicas e, principalmente, bebendo na fonte de autores nacionais,
muitas vezes até de outras dreas, e que frequentemente sdo marginalizados porque “o de fora é
sempre melhor” ou mesmo porque ‘“esta fonte que vocé utilizou ndo € atual e ndo estd
avaliada no Qualis-CAPES”. Esta tese é o resultado dessa busca, dessa necessidade, dessa
visdo que olha para fora para entender melhor a nossa economia, a nossa sociedade e as
nossas empresas. Se eu criei algo original, inovador, um avango para a ciéncia s6 o tempo (e

as publicagdes) dirdo, mas com certeza, valeu a pena!



1 INTRODUCAO

Nos tltimos anos, o conhecimento passou a ser visto como componente importante
para a melhoria da competitividade das empresas, independentemente do porte, pais ou setor
de atuacdo. Especialmente no dltimo quartil do século XX, diversos gestores de empresas ao
redor do mundo, bem como tedricos e pensadores da drea de gestdo, vém ressaltando o papel
estratégico do conhecimento. Este reconhecimento € dado, especificamente, devido ao fato de
proporcionar a diferenciacio e o acesso a novas ideias, produtos e servigos e,
consequentemente, a inovagao.

A partir do conhecimento, estabelecem-se novos modos de produgdo e atua¢io, novas
estratégias organizacionais e novas modalidades de relacionamento, quer seja entre empresas
ou mesmo dentro de uma mesma corporagdo. Contudo, para que a inovacao possa ocorrer €
agregar valor a empresa, se torna necessario que esta amplie sua base de conhecimento,
investindo na capacita¢do dos individuos e estimulando o fluxo de conhecimento (YANG et
al., 2008). Assim, depreende-se que o investimento em conhecimento, considerando-o como
suporte as estratégias empresariais, estd associado a geracdo de inovagdes. Entende-se
investimento em conhecimento como sendo o conjunto de esforcos empresariais que retinem
recursos financeiros, materiais, tecnologicos e humanos para o desenvolvimento de ativos
tangiveis e intangiveis que agreguem valor diferenciado aos processos e aos produtos da
empresa.

Particularmente, no que se refere as empresas multinacionais, conceituadas por Ambos
e Ambos (2009) como sendo entidades semi-autonomas, em que unidades em regides
dispersas assumem diversas func¢des e controlam diferentes “estoques” de conhecimento,
transferir o conhecimento gerado em uma unidade (como uma matriz, por exemplo) para as
demais unidades da corporacdo, comporta uma quantidade de processos complexos € ao
mesmo tempo estratégicos (SALIOLA e ZANFEI, 2009; HONG e NGUYEN, 2009). Mais do
que criar novos conhecimentos, ou estimular o corpo de funciondrios a gerar novas ideias e
solucdes, o conhecimento tende a gerar valor pela transferéncia entre unidades e pessoas,
dispersas e, muitas vezes, distantes geograficamente.

Em artigo seminal (que recebeu prémio da década pelo Journal of International
Business Studies), Kogut e Zander (1993) observam que as empresas sdo veiculos

especializados na criacdo e internalizacdo de conhecimento. Para os autores, as multinacionais
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surgem ndo devido as falhas do mercado em ‘“comprar e vender conhecimento” (a ideia dos
custos de transacdo, de Williamson, 1996), mas porque representam alternativas superiores
em termos de transferéncia de conhecimento entre fronteiras. A esse fendmeno os autores
chamam de “Teoria Evolucionaria da Empresa Multinacional”, sendo esta uma das teorias que
explicariam a origem e a eficiéncia de tal organizacdo das multinacionais.

Tendo em vista a importancia do conhecimento para as corporacdes, em especial para
as multinacionais, esta pesquisa tem como tema central a transferéncia de conhecimento (TC),
particularmente de conhecimento técnico, em empresas multinacionais, identificando
dimensdes e mecanismos a partir da andlise desse processo na relacdo entre empresas
brasileiras e suas unidades no exterior, considerando, especificamente, o caso do mercado
portugués.

A despeito das vdrias interpretagdes possiveis sobre o que vem a ser transferéncia de
conhecimento, optou-se por adotar a definicdo de Bou-Llusar e Segarra-Ciprés (2006). Para
os autores, a transferéncia de conhecimento em empresas multinacionais refere-se a troca de
conhecimento entre unidades da firma (transferéncia interna) ou entre diferentes empresas
(transferéncia externa). A transferéncia externa ocorre por meio da troca de conhecimentos
em empresas envolvidas em joint-ventures, aliangas, aquisicoes, fusdes entre outros. Assim, a
transferéncia de conhecimento inclui diferentes aplicacdes, dependendo das caracteristicas do
conhecimento a ser transferido. O objetivo da transferéncia de conhecimento, para os autores,
¢ facilitar o fluxo de conhecimento dentro da empresa ou mesmo dentro de um conjunto de
empresas que formam um dado grupo empresarial.

Assim sendo, partindo da definicdo apontada por Bou-Llusar e Segarra-Ciprés (2006),
o foco de andlise desta tese envolve a transferéncia externa de conhecimento, ou seja, entre
empresas de um mesmo grupo. Nao se estd analisando, por exemplo, a TC entre diferentes
departamentos (recursos humanos e setor financeiro), ou mesmo entre unidades da empresa
localizada no mesmo pais ou na relagdo entre subsididrias. O foco desta tese reside, pois, na
TC existente na relacdo matriz-filial (ou matriz-subsididria, aqui vistas como sindnimos), que
se localizam em diferentes paises e podem envolver diferentes configuracdes organizacionais
(fusdes, aliancas, aquisi¢des, joint-ventures etc.).

Admite-se como pressuposto desta pesquisa que o conhecimento e sua transferéncia e
absor¢do, especificamente nas multinacionais, estdo intimamente relacionados a criacdo de
novos produtos e processos e geracdo de vantagens competitivas. Dessa forma, argumenta-se
que para a multinacional ser competitiva, torna-se necessario o investimento em inovacao, e,

consequentemente, em uma base de conhecimento necessdria para alavanca-la.
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O segundo pressuposto é de que a transferéncia de conhecimento € entendida como
um processo, ou seja, um conjunto de agdes para se obter um dado resultado, uma sequéncia
de passos e mecanismos que, interligados, permitem as empresas utilizarem sua estrutura e
seu know-how com vistas a ampliarem sua competitividade.

Por ultimo, empresas multinacionais sdo caracterizadas cada vez mais como tendo
uma estrutura em rede, em que o conhecimento flui em inumeras direcdes. Nesta estrutura
existem unidades interdependentes, dispersas geograficamente, em que o conhecimento passa
a se deslocar em multiplas direcdes e ndo mais de forma unidirecional, como observa Castells
(1999).

Os estudos sobre a transferéncia de conhecimento em multinacionais sdo ainda
limitados em ndmero na literatura (ROCHA e TERRA, 2008; AMBOS ¢ AMBOS, 2009).
Pisani (2009), analisando quais os principais temas abordados na drea de Gestao Internacional
(International Management) nas revistas de gestdo mais importantes do mundo, entre 2002 e
2006, observou que o tépico “transferéncia de conhecimento” responde por 10,1% dos
artigos, em um total de doze tdépicos analisados. Em relacdo ao periodo 1996-2000, a
participacao do tema frente aos demais quase dobrou. Para o autor, o tema é pouco explorado
e se mostra como importante campo de pesquisa na drea de gestdo internacional.

Diferentes autores, como Minbaeva et al. (2003), Kotabe et al. (2007) e Easterby-
Smith et al. (2008), procuraram identificar mecanismos € mesmo criar modelos que
analisassem a transferéncia de conhecimento em multinacionais. Contudo, os estudos ndo
apresentam conclusodes definitivas, mas somente analisam um nimero limitado de varidveis,
sem destacar com precisdo a importancia de cada um na transferéncia de conhecimento. Além
disso, os trabalhos analisados sdo restritos ao estudo de empresas localizadas em apenas um
pais (ou da matriz ou da subsididria), como observam Cui et al. (2006) e Yang et al. (2008),
restringindo a realizagdo de estudos mais completos e aprofundados em empresas com
unidades em diferentes paises, em especial unidades localizadas em regides com diferentes
graus de desenvolvimento. Dessa forma, ndo se pode afirmar se os achados na literatura
internacional se aplicam ao caso de empresas brasileiras, por exemplo.

Com isso, hd a necessidade do desenvolvimento de modelos multidimensionais, que
abarquem uma série de mecanismos de transferéncia de conhecimento em diferentes
perspectivas, com vista a se buscar uma percep¢do mais abrangente do problema em questdo.
Dada a complexidade da tematica da transferéncia de conhecimento, julga-se pertinente uma

visao que englobe tanto a perspectiva de recursos humanos, amplamente referida na literatura,
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como a perspectiva da tecnologia da informagdo, um ponto ainda a ser explorado de forma
mais eficaz, sobretudo nas questdes como redes sociais, por exemplo.

Como “mecanismos”, nesta tese, entende-se como sendo todos os meios que se
relacionam, de forma direta ou indireta, a transferéncia de conhecimento em multinacionais,
sendo por vezes facilitadores ou limitadores deste processo. Em muitas ocasides o termo
mecanismo ¢ utilizado como sindnimo de “elemento”. Revisando-se a literatura ndo se
encontrou uma definicdo exata para “mecanismo”. Os mais diversos termos sao mencionados,
como “facilitadores” (BRESMAN et al., 1999); “determinantes” (GUPTA e
GONVINDARAIJAN, 2000); “fatores” (MINBAEVA et al., 2003) e “mecanismos
organizacionais” (BJORKMAN et al., 2004), sem uma adequada explicacao.

Identifica-se igualmente, pela andlise da literatura, a escassez de pesquisas que
enfatizem a presenca de estratégias integradas de transferéncia e de capacidade absortiva do
conhecimento em empresas multinacionais. Entendem-se como capacidade absortiva as
competéncias da empresa em reconhecer o valor do conhecimento novo e externo, assimild-lo
e aplicd-lo de modo comercial (COHEN e LEVINTHAL, 1990). Ademais, os modelos
apresentados pela literatura s@o bastante fragmentados, dando é€nfase a aspectos distintos,
incluindo mecanismos ligados desde as praticas de recursos humanos a mecanismos
decorrentes do uso de tecnologias de informacdo (HEBERT er al., 2005; STRACH e
EVERETT, 2006; KOTABE et al., 2007; NARTEH, 2008; ROCHA e TERRA, 2008).

Cumpre ressaltar, ao se analisar a transferéncia de conhecimento na relacdo matriz-
subsididria, que pode haver pontos convergentes e divergentes num mesmo grupo
multinacional, sobre o processo de transferéncia de conhecimento, por parte das empresas
envolvidas. Ao fazer parte de uma rede, como mencionado por Castells (1999), as firmas sao
ao mesmo tempo individuais e uma grande firma (dai a nocdo de estruturas hibridas de
governanca, abordadas por Barney e Hesterly, 2004).

Tanto a matriz quanto suas subsididrias buscam beneficios que sejam iguais e
positivos para ambos os lados, ou, em outras palavras, uma estratégia comum. Nao estd claro,
no entanto, se ambos os lados percebem tais beneficios da mesma forma, se consideram com
a mesma importdncia os mecanismos que compdem o modelo de andlise e se existem
divergéncias e convergéncias nesse processo. Mesmo em uma tUnica empresa, quer ela seja
matriz ou filial, diferentes departamentos e niveis hierdrquicos podem perceber de formas
diversas a transferéncia de conhecimento, gerando, com isso conflitos, coopeticio (a
ocorréncia simultdnea de estratégias de cooperacdo e de competi¢do), isolacionismo e até

mesmo a saida do negdécio (neste caso, de um pais).
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Essas percepcOes se mostram importantes, pois, como colocam Yang et al. (2008), os
estudos analisam apenas um dos lados da relagdo. Ora, como entender uma relagdo diddica
entre dois atores analisando apenas uma das partes? Soma-se a isso o fato de que apenas um
reduzido nimero de estudos com empresas brasileiras analisaram suas subsididrias fora do
pais, o que tem se mostrado uma grande limitacdo para a compreensao da transferéncia de
conhecimento entre essas organizacdes e suas subsididrias localizadas ao redor do globo.

Em uma relacdo de coordenacdo e dependéncia, mesmo empresas (matriz e
subsididrias) afetadas por reduzidas distancias (culturais e linguisticas) e seguindo
semelhantes estratégias gerenciais podem perceber e agir de forma dispar no que se refere a
transmissdo do conhecimento entre suas unidades. Isso seria resultado de diferentes trajetorias
tecnoldgicas, diferencas na cultura organizacional de cada unidade ou de outros mecanismos
dos mais variados. Até o momento, no entanto, poucos autores procuraram analisar a questao
de diferencas de percep¢do e de pontos convergentes e divergentes sobre a transferéncia de
conhecimento entre unidades de um mesmo grupo, comparando as atitudes de matrizes e
filiais.

Nesse contexto, mostram-se também relevantes pesquisas sobre a transferéncia de
conhecimento de multinacionais focando o caso de empresas do Brasil. Isso se d4 em especial
pelo fato de o nimero de empresas multinacionais brasileiras ter sido crescente nos ultimos
anos. Se antes era reduzido o nimero de empresas brasileiras atuando no exterior, atualmente
esse numero cresceu de forma exponencial, assim como em paises como China e India,
pertencente aos BRICS (BCG, 2009), que passam a ser vistas como “desafiantes globais”.
Especificamente, entender as particularidades do processo de transferéncia de conhecimento
em multinacionais de paises emergentes contribui para entender um fendmeno pouco
explorado, mas que se mostra necessario, como ressaltam Fleury e Fleury (2007), Rocha
(2009) e Scherer et al. (2009).

O que se pergunta é: por que elas ddo certo, mesmo pertencentes a paises em vias de
desenvolvimento e que enfrentam uma série de dificuldades, de ordem estrutural, juridica e
social? Como puderam crescer e se internacionalizar tdo répido, sendo atualmente players
mundiais? O que caracterizas essas organizagdes e quais as estratégias que as tornam bem-
sucedidas? Essas sdo questdes levantadas por académicos, sobretudo de paises desenvolvidos,
que veem a hegemonia de multinacionais de paises desenvolvidos ameagados por esses novos
competidores, sobretudo dos paises do BRICS (DIXON e DAY, 2007; LUO e TUNG, 2007;
GUILLEN e GARCIA-CANAL, 2009, MATHEWS, 2009; HONG e NGUYEN, 2009).



26

Um dos mercados em que inumeras empresas multinacionais brasileiras estdo
presentes € Portugal. Como ressalta Costa (2006), a proximidade cultural, o idioma comum e
a localizag@o geografica deste pais (o pais europeu mais préximo geograficamente do Brasil e
membro da Unido Europeia) estimulam o Investimento Direto Estrangeiro (IDE) em Portugal,
bem como a instalacdo de subsididrias brasileiras nessa regido. Isso pode ocorrer tanto por
meio de fusdes, aquisicdes, aliangas estratégicas e joint ventures como também por meio de
Green fields (novas plantas e instalagdes).

Embora as relacdes bilaterais Brasil e Portugal tenham se intensificado, nao foram
identificados estudos que analisassem como ocorre a transferéncia de conhecimento na
relacdo matriz-subsididrias de multinacionais nos dois paises. Mesmo o estudo de subsididrias
de empresas multinacionais brasileiras no exterior é reduzido, a excec¢ao de trabalhos como o
de Cechella (2009; 2010), que analisou o investimento de empresas brasileiras em Portugal.
Além disso, dada a reduzida distancia cultural, linguistica e os fortes lacos histdricos e
econOmicos, tal relacdo parece ideal para a andlise de convergéncias e divergéncias no
processo de transferéncia de conhecimento em um mesmo grupo multinacional com estudo
nos dois paises, uma vez que tais aspectos seriam resultado de uma influéncia maior do
contexto interno da multinacional do que do ambiente em que esta se encontra.

Assim, face ao exposto, a problemdtica apresentada leva aos seguintes
questionamentos:

Como ocorre a transferéncia de conhecimento técnico em uma relacdo diddica,
multidimensional e bilateral matriz-subsididria de empresas multinacionais brasileiras para

com suas unidades em Portugal?

1.1 Objetivos

1.1.1 Objetivo geral

O objetivo geral desta tese € propor e aplicar um framework multidimensional para a
andlise da transferéncia de conhecimento técnico entre matriz e subsididria de empresas

multinacionais brasileiras com unidades em Portugal.
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1.1.2 Objetivos especificos

» Identificar as caracteristicas das matrizes de empresas brasileiras e das subsididrias
portuguesas estudadas;

e Identificar como a estratégia internacional das multinacionais se relaciona com a
transferéncia de conhecimento na relacdo matriz-subsididria;

* Identificar e compreender quais os diferentes mecanismos do processo da
transferéncia de conhecimento na relacdo matriz-subsididria;

e Identificar a existéncia de pontos convergentes e divergentes no processo de

transferéncia de conhecimento na relacdo matriz-subsididria;

1.2 Justificativa

O interesse desta pesquisa estd voltado para o conhecimento técnico, que como
conceitua Hong e Nguyen (2009), esta relacionado com a realizac@o de tarefas operacionais e
envolve habilidades e expertise funcional. O conhecimento técnico, segundo os autores,
envolve a aquisi¢do e implementagcdo de novos conceitos, novas técnicas de producgdo e gestao
e novas tecnologias. Segundo Rocha (2009), tal tipo conhecimento pode ser documentado,
codificado e facilmente transmitido, sendo predominantemente explicito. Contudo,
determinadas préticas e acdes relacionadas ao conhecimento técnico sdo tacitas, pois residem
na mente dos individuos, de modo que a distin¢@o entre conhecimentos ticitos e explicitos se
faz necessdria, como serd ressaltado ao longo do trabalho.

O conhecimento técnico foi escolhido como foco desta pesquisa, em detrimento de
outros conhecimentos (sist€émico, sobre mercados ou estratégia), por se considerar tal
conhecimento como sendo catalisador para as atividades de pesquisa e desenvolvimento,
manufatura, aquisicdo de novas competéncias e de inovacdo. Como argumenta Giuliani
(2008), as multinacionais, em especial as subsididrias, s@o vistas como importantes veiculos
para a transferéncia de conhecimentos e tecnologias, em especial para paises menos
desenvolvidos, ou mesmo para ampliar e fortalecer a malha industrial, como ressaltam Gomes

e Strachman (2005).
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Embora o nimero de empresas multinacionais brasileiras seja crescente, ainda €
reduzido o entendimento da academia sobre o comportamento de tais organizacdes € as acoes
adotadas. Mesmo a transferéncia de conhecimento, como destacado por Ribeiro e Oliveira Jr.
(2009), ndo € plenamente compreendida, demonstrando a necessidade de avancos nessa
questdo. Além disso, o fendmeno de internacionalizacdo de empresas de paises emergentes,
como apontam Guillen e Garcia-Canal (2009) é um paradigma novo e que necessita de
desdobramentos, uma vez que as estratégias utilizadas por essas organizacdes niao se
enquadram adequadamente nas teorias tradicionais de negdcios internacionais.

A empresa de consultoria norte-americana Boston Consulting Group (BCG) elabora,
desde 2006, uma lista com as 100 empresas que sdo “desafiantes globais” e que, devido ao
seu rapido crescimento, estdo desafiando as rivais ja estabelecidas no mercado mundial (BCG,
2009). Entre essas 100 empresas, 14 sdo brasileiras, sendo que duas foram analisadas nesta
tese.

Entre paises recebedores de investimentos e de instalagdo de multinacionais
brasileiras, encontra-se Portugal. Como destaca o PNUD (2005), Portugal estd classificado
como a 26* economia mais desenvolvida do mundo, evidenciando os resultados das
transformagdes ocorridas nos ultimos 20 anos, em especial apds sua entrada na Unido
Europeia. Além disso, segundo o Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica - IBGE
(2009), o pais apresenta um elevado Produto Interno Bruto - PIB per capita, superior a US$
20 mil ddlares, bastante superior aos cerca de US$ 10 mil ddlares do Brasil.

As relagdes entre Brasil e Portugal, dentro do contexto do IDE, t€m permitido as
empresas brasileiras o alcance de novos mercados, a ampliagdo da base de clientes, 0 aumento
dos fluxos de pessoas e conhecimentos entre os dois paises (e com o mercado europeu, de
modo geral) e o surgimento de empresas cada vez mais globais. Destacam-se empresas
altamente internacionalizadasz, como WEG (industrial, compressores), Banco do Brasil e
Banco Itad (financeiro), CSN (siderurgia), Grupo Odebrecht e Grupo Andrade Gutierrez
(construcao civil e engenharia), Totvs (tecnologia), Grupo Pao de Actcar (varejo) entre outros
(MUNDO LUSfADA, 2008; CECHELLA, 2009). Tais levantamentos ndo envolvem
empresas que apenas realizam exportacdes, 0 que aumentaria expressivamente o nimero de
corporacdes a serem analisadas.

Assim, observa-se a existéncia de empresas altamente globalizadas, de classe mundial,

modernas, que atuam nos mais diferentes setores da economia e nos mais diversos paises,

* Segundo grau de transnacionalidade da Fundagdo Dom Cabral (2010).
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como mostram dados do Banco Central do Brasil (2010). Sdo empresas que se encontram em
fase de amadurecimento do seu processo de internacionalizacdo (algumas ja atuando no
exterior ha algumas décadas), mas cujo processo ocorre de maneira rdpida, intensa e com
algumas falhas, o que se reflete numa auséncia de padronizacdao do processo de troca de
conhecimento entre a matriz no Brasil e suas unidades em Portugal.

O crescimento econdmico vivido pelo Brasil (o quarto maior aumento de Produto
Interno Bruto em 2010, de 7,5%, segundo o Ministério da Fazenda) pode ter acentuado ainda
mais a internacionalizacdo das empresas brasileiras. Além disso, esse crescimento tem
proporcionado a geracdo de empresas altamente inovadoras e globais, mas que descobrem, a
sua maneira, como devem gerenciar essa atuacgao.

Em muitas situacdes, parece haver certa dificuldade por parte dos gestores
empresariais em identificar quais mecanismos siao relevantes para a transferéncia de
conhecimento, como observado na pesquisa de Riege (2007). Tais mecanismos poderiam
gerar um conjunto de best practices € se tornarem um padrdo a ser seguido por multinacionais
de paises emergentes, sem a utilizacio de modelos importados e que nao se adaptam a
realidade de paises em desenvolvimento, suprindo a lacuna gerada pelas falhas da
internacionalizacdo acelerada. Tais aspectos da presente pesquisa, ao serem analisados,
podem representar avancos na literatura, por permitir uma maior amplitude na andlise dos

processos de conhecimento em multinacionais.

1.3 Organizacao da tese

A presente tese, além da introducdo, apresenta mais quatro capitulos. Assim sendo, o
segundo capitulo engloba a revisdo da literatura, subdivindo-se em cinco tépicos: as teorias
que explicam a formagdo da firma multinacional, da teoria da firma tradicional a teoria
evoluciondria da firma multinacional; o tema do conhecimento organizacional; o investimento
direto no exterior e a estratégia internacional; a estratégia internacional e a transferéncia de
conhecimento e por ultimo, o investimento direto no exterior e as multinacionais na relacao
Brasil-Portugal.

O terceiro capitulo aborda o método da pesquisa, que descreve a abordagem de
pesquisa, a estratégia e as unidades de pesquisa, os procedimentos para a coleta, andlise e

interpretacdo dos dados, as fases e o desenho da pesquisa. Nos apéndices encontram-se o
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roteiro de entrevista, a relacdo de documentos analisados e o sistema de categoriza¢do
utilizado para a anélise de contetido, método que orientou a andlise dos dados.

O quarto capitulo traz a andlise e discussao dos resultados. Num primeiro momento,
sao apresentados os resultados dos estudos exploratérios, em seguida os perfis dos grupos
analisados, para, depois, analisar os casos de acordo com as dimensdes e elementos discutidos
nas etapas anteriores da tese. Assim, cada dimensdo de andlise discute os quatro casos de
pesquisa, apontando suas especificidades. Ao final de cada dimensdo de anédlise é feito um
apanhado geral dos resultados encontrados.

Por fim, o quinto capitulo apresenta as conclusdes da pesquisa, estando subdivido em
contribuicdes gerais da pesquisa; contribuicdes para a teoria e a prdtica gerencial e as

limitag¢des da pesquisa, dificuldades do pesquisador e sugestdes de estudos futuros.



2 REVISAO DA LITERATURA

A revisdo da literatura engloba a Teoria da Firma — aparato tedrico utilizado como
base nesta tese—, e suas diferentes vertentes. Também sdo discutidas as diferentes teorias que
explicam a formagdo da empresa multinacional e, por ultimo, discussdes acerca do
conhecimento organizacional e sua transferéncia entre as unidades da multinacional.

A primeira parte da revisdo tedrica aborda a discussdo sobre a firma de modo geral,
uma vez que esta, em especial a firma multinacioanal, é o 16cus de andlise, o campo a ser
explorado. Nesse aspecto, a firma é compreendida com base em duas abordagens: por meio da
Teoria dos Custos de Transa¢ao (TCT) e por meio da Visao Baseada em Recursos (VBR, ou
RBYV na sigla em inglés). Além de permitir um maior entendimento sobre as firmas, a RBV
possibilita entender a importancia do conhecimento na area da estratégia, como sendo um
recurso valioso as organizagdes. Além disso, as abordagens desenvolvidas no framework da
tese seguem a classificac@o de recursos da RBV.

As diferentes correntes tedricas sobre a firma multinacional permitem uma melhor
compreensdo sobre formagdo de firmas multinacionais, a sua motivacdo para atuacao
internacional e diferentes modos de entrada no mercado externo, o que exerce impacto tanto
na transferéncia de conhecimento como nos arranjos das multinacionais (joint venture,
aliancas estratégicas, green field etc.); na sequéncia sdo discutidos os modos de entrada e as
formas de atuacdo internacional das multinacionais, como os diferentes papéis
desempenhados pelas suas subsididrias na estratégia global da corporacao.

Por fim, a revisdo tedrica discute o conhecimento e sua transferéncia entre as
diferentes unidades dos grupos pesquisados. O conhecimento estd ligado a capacidade
absortiva das multinacionais, que € a capacidade de transformar conhecimento em novos
produtos e processos. Por tltimo, sdo apresentados os diferentes modelos de transferéncia de
conhecimento, cujos componentes e limitagdes sdo utilizados como pardmetros para a
constru¢ao de um modelo préprio.

O Quadro 01 a seguir apresenta a sintese tedrica.



Base tedrica -
Sintese

Quadro 01: Sintese teorica

Marco teorico

Importancia para a tese

Principais autores

Teoria dos custos de
transa¢ao

¢ Entendimento sobre firmas de modo geral;

Coase (1937); Williansom (1996);

Visdo baseada em recursos

¢ Entendimento sobre firmas de modo geral;

¢ Discussdo de conhecimento como recurso
estratégico;

* Dimensdes seguindo a classificacdo de
recursos;

Barney (1991); Barney e Hesterly
(2004); Peteraf (1993); Teece et al.
(1997);

Firma multinacional

Teorias da firma
multinacional

¢ Entendimento sobre formacdo de firmas
multinacionais, motivac¢do para atuacio
internacional € modos de entrada;

Vernon (1966); Vernon e Wells
(1991); Dunning (1977; 1988);
Kogut e Zander (1993;2003);
Buckley e Casson (1998);

IDE

Investimento internacional

e Discussdo dos diferentes modos de entrada
e atuagdo internacional;

Parker (1999); Silva (2002);

Atuacdo internacional

Grau de integracdo global
e adaptacdo local e papel
das subsididrias;

¢ Entendimento sobre a atuacio
internacional e grau de
integragdo/adaptacio;

¢ Papel das subsididrias;

¢ Organizac¢do e controle em multinacionais;

Goshal e Bartlett (1990);
Birkinshaw e Morrison (1995);
Lyles e Salk (1996); Chini (2004);
Hitt et al. (2008);

Conhecimento

Conhecimento
organizacional

¢ Discussdes sobre importancia do
conhecimento para as organizagdes;

¢ Conceitos e classificagdes de
conhecimento;

e Conhecimento como recurso;

Barney (1991); Peteraf (1993);
Nonaka (1994); Chini (2004);
Nonaka e Takeuchi (1997);
Minbaeva et al. (2003); Gray,
(2006); Becerra et al. (2008);

Capacidade absortiva de
conhecimento

¢ Transformag¢do de conhecimento em
inovacao;

Cohen e Levinthal (1990); Zahra e
George (2002); Todorova e Durisin
(2007); Fosturi e Tribd (2008);

Transferéncia de
conhecimento

Modelo de Bresman et al.
(2009)

Modelo de Gupta e
Govindarajan (2000)

Modelo de Minbaeva et al.
(2003)

¢ Discussdo dos diferentes modelos
existentes como base para a elaboragdo do
modelo préprio.

Bresman et al. (2009);

Gupta e Govindarajan (2000);

Minbaeva et al. (2003).




2.1 AFIRMA MULTINACIONAL

O presente capitulo aprofunda a anélise da Firma Multinacional, a partir da discussao
de diversas teorias que a sustentam, entre elas a da Visdo Baseada em Recursos — RBV, que
vem sendo utilizada no intuito de entender as empresas e suas estratégias competitivas. A
discussao sobre os recursos da empresa se mostra importante, pois permitem melhor entender
e contextualizar o objeto de discussao, nesse caso, as empresas multinacionais (EM’s), bem

como a transferéncia de conhecimento entre suas unidades.

2.1.1 A Firma sob a ética dos custos de transacio

As questdes envolvendo o motivo da existéncia das empresas (ou firmas, na
linguagem econdmica) ha algum tempo intrigavam os economistas. Coube a Coase (1937),
contribuir para o melhor entendimento dessa organizacdo. Até entdo, segundo Swedberg
(2003), poucos estudos foram focados em entender melhor a existéncia da firma, sendo que
apenas apds 1970 houve maior quantidade de trabalhos sobre o tema.

A ideia de firma ndo era claramente entendida até o trabalho de Coase (1937), sendo
este um dos autores mais citados quando se aborda a formagao de tal organizagdao. Além dele,
outros autores se preocuparam com o estudo da teoria, € um dos mais importantes foi
Williamson. Em seu trabalho Economics and organization: a primer (1996), Williamson
retomou os estudos de Coase e foi além, incluindo o termo “Custos de Transacao”, uma vez
que Coase havia usado o termo “custos de se operar no mercado’.

Em seu seminal artigo, Coase (1937) indaga o motivo da existéncia das firmas (ou por
que se organiza uma firma) se hd o mercado, ou, visto de outra forma, por que a firma emerge
em uma economia especializada em troca. Simplesmente poderia ser usado o mercado, as
trocas diretas entre os agentes. O autor aponta uma razdo: a firma emerge porque os custos
dos mecanismos de preco (ou de se operar no mercado) sdo maiores do que na firma. Os
custos de usar o mercado envolvem custos de aquisi¢do de informag¢do, negociacdo, de
redacdo de um contrato, de méd adaptacdo e de ajustes se um contrato falha, erros, omissdes

entre outros.
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Os Custos de Transacdo podem ser reduzidos ou eliminados pela organizacdo da
firma. Como observa Swedberg (2003), se Coase inventou a ideia dos Custos de Transacao,
Williamson a popularizou e a tornou conhecida na economia e nas disciplinas correlatas.
Assim, ha a ideia de Coase, de que os mercados e firmas constituem métodos alternativos de
coordenacgdo e produgdo, ou como nomeado por Williamson (1996), diferentes “estruturas de
governanca”. Ainda o mesmo autor, citado por Barney e Hesterley (2004), afirma que a
hierarquia (utilizada pela firma) surge para resolver os problemas de governanca do mercado
com investimentos especificos sob condicdes de incerteza.

O agente responsével pela coordenagdo-gestao dos diferentes recursos internos de uma
firma passa a ser o empreendedor-coordenador, papel esse que ndo necessariamente seria
realizado pelo mercado (ZAWISLAK, 2004). Segundo Coase (1937), a partir do momento em
que a organizagdo € formada e certa autoridade é permitida, o empreendedor direcionara os
recursos € economizard certos custos do mercado. Dessa forma, ele precisa ser mais eficiente
que o mercado, agindo com custos menores. Como observa Swedberg (2003), se hd um custo
para o mercado e este excede o custo de se usar a firma, a mesma é em principio criada. Com
a firma, o empreendedor pode ser mais eficiente que o mercado.

Como mencionado, a Teoria da Firma, através da Teoria dos Custos de Transagdo
(TCT), como colocam Barney e Hesterly (2004), focalizou os casos extremos de mercados e
hierarquias para organizar as atividades econdmicas. Ou seja, trata-se de organizacOes em sua
forma individual, de modo que este tem sido o foco dos estudos da economia cldssica até
entdo. Contudo, outras formas alternativas ao mercado, além das hierarquias, vém sendo
reconhecidas. A TCT designou, segundo os autores, tais formas intermedidrias como sendo
“hibridas”, pois sdo estruturas de governanga que nao sd@o nem hierdrquicas e nem de
mercado. Sao exemplos de tais formas hibridas de governanga as joint ventures, as franquias,
as redes de empresas e as aliangas estratégicas (BARNEY e HESTERLY, 2004). H4, dessa
forma, ha uma ampliagdo da questdo sobre a existéncia das firmas para a existéncia das
formas hibridas.

As firmas multinacionais e suas relacdes com as diversas subsididrias espalhadas ao
redor do mundo apresentam uma configuragao de rede, como abordado por Ghoshal e Bartlett
(1990) e Castells (1999). Ou seja, sdo estruturas hibridas, pois a0 mesmo tempo em que sdo
entendidas como hierarquias que buscam a eficiéncia organizacional, sdo também entendidas
como redes com fluxos de informacdes e conhecimentos, em vérias dire¢des, como salienta
Tsai (2001) no caso das redes interorganizacionais de empresas. Sua complexidade aumenta a

medida que o nimero de firmas € adicionado a rede. Ainda Castells (1999), observa que a
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andlise das redes (de firmas localizadas no leste asidtico) mostra a producdo institucional
cultural de formas organizacionais. Ao mesmo tempo, tal andlise revela os limites da teoria de
organizacdes empresariais controladas pelo mercado.

Para Castells (1999), a interpretagdo formulada por Williamson para explicar o
surgimento da firma de grande porte organizada como a melhor forma para reduzir incertezas
e minimizar os custos de transacdo, “simplesmente nao se aplica, quando confrontada com as
informacdes empiricas do processo espetacular de desenvolvimento capitalista da regido do
pacifico asidtico, baseado em redes externas a firma” (CASTELLS, 1999, p. 209). Na
verdade, como observam Kogut e Zander (1993), a firma multinacional surge ndo apenas
porque ela é um mecanismo em que 0s custos sdo reduzidos, mas porque ela € um meio para
melhor aproveitar as tecnologias e conhecimentos existentes € para recombinar esses
conhecimentos produzindo novas tecnologias.

A visdo de sociedade em rede € assim destacada, pois, como serd mostrado no modelo
de andlise de transferéncia de conhecimento em discussdo € nos mecanismos que o compodem,
as firmas multinacionais estabelecem uma série de relacdes, por meio de diversas atividades e
mecanismos, 0 que se configura como uma “teia de relagdes”, em que 0os mecanismos Sao
interdependentes entre si. Ao se falar em uma dimensao pessoal, também se estard falando em
uma dimensado organizacional e em uma dimensao tecnoldgica.

Com isso, uma visdo alternativa pode ser criada, j4 que novas configuracdes
organizacionais emergem, em especial ao se considerar um incremento das relagdes
interfirmas e intrafirmas. A secdo seguinte (2.1.2) apresenta a visdo da firma baseada em

recursos, uma ideia alternativa a teoria focada nos custos de transacao discutida até aqui.

2.1.2 A Teoria da Firma Baseada em Recursos - RBV

De forma a complementar aos entendimentos sobre a firma e os custos de transagao,
a Visdao Baseada em Recursos foca, como unidade fundamental de andlise, os recursos € as
capacidades controladas pela firma (BARNEY e HESTERLY, 2004). Os recursos e
capacidades de uma firma incluem todos os atributos que a capacitam para definir e
implementar estratégias. Tais recursos, segundo os autores, podem ser recursos financeiros,
fisicos, humanos e organizacionais. Nessa abordagem, os recursos e capacidades das firmas

sdo capazes de variar dependendo do ramo, e essas diferencas podem ser mantidas se
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existirem barreiras a entrada, como serd visto adiante. Nesse sentido, tal teoria apresenta
importancia significativa em analisar por que determinadas organizagdes conseguem superar
suas concorrentes, sendo, portanto, muito utilizada na anélise de estratégias.

Segundo Das e Teng (2000), a RBV vem sendo considerada, segundo alguns autores,
como uma ‘“nova Teoria da Firma”, pois inclui novas visdes sobre a constituicdo de tais
organizacdes e sua competitividade, centrando sua atencdo nos recursos especificos que a
firma possui.

Na ideia de Hitt er al. (2008), a vantagem competitiva advém da descoberta das
competéncias essenciais, ou core competences, sendo essas as atividades que a empresa
executa de modo mais eficiente e produtivo. O valor estratégico é definido pelo grau de
contribuicdo do desenvolvimento de capacidades, competéncias essenciais e vantagem
competitiva. Nesse sentido, os recursos t€ém um papel importante, pois permitem que a
empresa desenvolva suas competéncias essenciais e capacidades.

Como ja mencionado, a RBV sugere que a firma é um conjunto heterogéneo de
recursos (tangiveis e intangiveis) que compdem a organizacdo. Ireland et al. (2002)
conceituam recursos como sendo todos os ativos, capabilities processos, informagdes e
conhecimentos controlados pela empresa e que a habilitam a selecionar e usar estratégias que
atinjam eficiéncia e efetividade.

Tais recursos, ainda segundo Hitt et al. (2008), podem ser tanto intangiveis (invisiveis,
dificeis de quantificar) quanto tangiveis (que podem ser vistos e quantificados, mas dificeis de
alavancar), classificacdo essa que € andloga a categoriza¢do de conhecimento como sendo
ticito e explicito. Para os autores, sdo os conhecimentos ticitos que realmente geram valor a
empresa, pois se encontram enraizados na historia da mesma, em um contexto de dependéncia
da trajetoria (unique historical conditions, na visdo de Barney, 1991) e de construcdo social.
Assim sendo, sao de dificil imita¢do e permitem a diferenciac@o entre as empresas.

Uma das classificacdes mais utilizadas na literatura talvez seja a de Barney (1991,
p.101), para quem os recursos sdo classificados em: a) Recursos Fisicos: incluem os recursos
ligados a tecnologia fisica utilizada pela firma — planta e equipamentos, sua localizacdo
geografica e acesso a fontes de matérias-primas; b) Recursos Humanos: incluem o
treinamento, a experiéncia, o julgamento, a inteligéncia, os relacionamentos e insigths
individuais de gestores e trabalhadores e ¢) Recursos Organizacionais: envolvem a estrutura
de comunicacdo da empresa, planejamento formal e informal, controles e sistemas de

coordenagdo, relacdes informais entre grupos na firma e desta para com o ambiente etc.
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Na visdo de Barney e Hesterly (2004), entender como os recursos podem sustentar a
vantagem competitiva € um dos topicos mais importantes da pesquisa em estratégia. O
argumento central da RBV é de que os recursos estao distribuidos de forma heterogénea entre
as empresas e isso explica diferengas em termos de desempenho competitivo. No entanto, os
recursos necessitam possuir algumas caracteristicas para serem estratégicos. Como coloca
Carneiro (1999), embora seja possivel identificar uma linha de pensamento comum entre os
autores que estudam a RBV, ndo hd um consenso com relagdo aos atributos que os recursos
devam possuir de modo a conferir a empresa uma vantagem competitiva sustentavel.

Mais do que apenas possuir recursos, portanto, as empresas necessitam recursos que
apresentem certos atributos-chave e que possibilitem a criacdo de estratégias superiores, o que
¢ encontrado na literatura sobre RBV. Trabalhos como o de Barney (1991; 2001), Peteraf
(1993), e Teece et al. (1997) entre outros exploram essa ideia, apresentando mecanismos que
tornam os recursos estratégicos a empresa.

Segundo Barney (1991), os recursos devem ser: a) valiosos; b) raros entre seus
concorrentes; c¢) dificeis de imitar e d) sem substitutos estratégicos proéprios. Barney e
Hesterly (2004) observam que a capacidade de imitacdo é um componente importante da
RBV. Isso porque, se outras empresas puderem adquirir ou desenvolver um mesmo recurso,
ou um substituto, e ainda puderem fazé-lo a um menor custo, entdo tais recursos nao serao
fontes de vantagem competitiva para nenhuma delas.

Para Barney e Hesterly (2004), a dificuldade de imitar os recursos das firmas € obtida
de trés formas distintas. A primeira advém de sua trajetoria especifica: neste caso, hd o que se
chama de path dependence (dependéncia da trajetdria), em que os recursos € capacidades
foram sendo desenvolvidos ao longo do tempo e por isso sdo valiosos. Por exemplo, pode-se
citar o conhecimento que determinada empresa familiar desenvolveu com o passar dos anos
para produzir determinado produto. Outra forma de desenvolver uma capacidade € por meio
da ambiguidade causal, quando a firma ndo sabe a origem de seu desempenho superior.
Assim, seus competidores também ndo sabem o que pode ser imitado. Por dltimo, as firmas
podem desenvolver capacidades por meio de recursos sociais complexos, como a cultura da
firma, o trabalho de sua equipe de empregados, sua reputacdo, entre outros.

A organizagdo necessita, dessa forma, manter a heterogeneidade de recursos de modo
a criar vantagem competitiva, de preferéncia, de modo sustentdvel (que perdure ao longo do
tempo). Assim, tal vantagem pode ser proveniente do acesso preferencial que a firma possui a
um conjunto especifico e valioso de recursos, especialmente aqueles baseados em

conhecimentos. Ou seja, organizagdes que possuem, de alguma maneira, recursos Unicos,
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escassos e imperfeitamente mobilizdveis, possuem, em teoria, maior vantagem sobre
organizagdes que ndo estdo em iguais condigdes.

Com isso, o conhecimento organizacional pode ter sua origem enquanto recurso
valioso, entre outras fontes, a partir da complexidade social de uma organiza¢do. Uma vez que
o conhecimento ticito (aquele que ndo estd expresso de modo formal, mas estéd internalizado
na mente dos individuos) € de dificil imitagdo, o mesmo pode se tornar um recurso importante
para a firma obter vantagem sobre as outras. Dessa forma, desloca-se o foco de uma estrutura
preocupada com a questdo dos custos (Teoria dos Custos de Transag¢do), para uma estrutura
empenhada em desenvolver essa competéncia, por meio da gestdo do conhecimento. Esse
deslocamento pode se dar, por exemplo, por meio do desenvolvimento das pessoas, de
treinamentos, de sistemas de armazenamento de informacgdes, de compartilhamento e troca de
conhecimentos, entre outros.

Isto posto, poder-se-ia afirmar que empresas multinacionais que gerenciam o
conhecimento como algo valioso e estratégico para sua competitividade tenderiam a possuir
rotinas mais desenvolvidas e estratégias mais bem definidas para a transferéncia de
conhecimento entre suas unidades. Visto de outro modo, é possivel que empresas
multinacionais, que percebem o conhecimento organizacional como sendo estratégico, tendem
a valorizar e a transferir mais o conhecimento do que empresas que consideram o
conhecimento como sendo apenas um simples recurso. A secdo seguinte (2.1.3) ird explorar

de forma mais aprofundada a relacdo entre RBV e empresas multinacionais.

2.1.3 A RBYV e o conhecimento em multinacionais: em busca de novas competéncias

Como observou Mariotto (2007), a RBV, enquanto teoria, tem sido largamente
utilizada também nos estudos sobre negdcios internacionais € seu uso continua a crescer. Isso
porque a posse e a utilizacdo de recursos como capital abundante, mao de obra qualificada e
conhecimento tecnoldgico sdo recursos ressaltados em diversos trabalhos, como o de Vernon
(1966), para explicar a vantagem da empresa multinacional.

Entre os fendmenos analisados utilizando-se a perspectiva da RBV, tem-se a
internacionalizacdao de empresas e a propria formagdo de multinacionais. Especificamente no
que se refere a transferéncia de conhecimento, diversos autores t€m utilizado a RBV como

pressuposto tedrico para a sua andlise. Exemplos sdo os trabalhos de Gomes e Strachman
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(2005), Bjorkman et al. (2007), Ribeiro e Oliveira Junior (2009) e Ambos e Ambos (2009).
Tais empresas avancam em mercados internacionais com vistas a acessar recursos limitados
em seu interior, ou por possuir recursos de forma superior aos seus concorrentes. A RBV
permite identificar como ocorrem os fluxos de conhecimento (direcio dos fluxos), as
motivacdes e as limitacdes, bem como os componentes envolvidos (recursos humanos,
tecnoldgicos, organizacionais, entre outros), além de visualizar o conhecimento pelo seu
cardter estratégico.

Empresas multinacionais de diferentes portes, que atuam em diferentes setores e que
necessitam de tecnologias para o alcance de seus resultados tendem a valorizar o
conhecimento como algo valioso. Pesquisa da Fundacdo Dom Cabral (2008) com
multinacionais brasileiras atuando no exterior mostra que, em geral, as empresas se
preocupam em estimular a troca de experiéncias e de melhores praticas entre suas unidades.
Conforme aponta a pesquisa, hda um amplo fluxo de informagdes, know-how, produtos e
servigos entre as matrizes e suas subsididrias no exterior. Em uma escala de 1 a 6, a média
para a existéncia de fluxo de conhecimento entre matrizes e subsididrias brasileiras se situou
em 4,3 pontos. Por outro lado, a existéncia de subsididrias vistas como centro de exceléncia se
situou em apenas 2,8 de média. Tal indicador leva a crer que as filiais sdo mais vistas como
implementadoras do que como geradoras de conhecimento.

Conhecimento sobre técnicas de producdo, desenho de equipamentos, tecnologias,
novas ferramentas gerenciais, entre outros, apresentam alto valor e necessitam ser
compartilhados. Como ja mencionado, tanto a busca de mercados internacionais quanto o
estabelecimento de aliangas e parcerias sdo motivados pelo valor do conhecimento (TRACEY
e CLARK, 2003; CHINI, 2004,) ou pela busca de conhecimentos ndao disponiveis
(CAMUFFO et al. 2007). Assim, a percep¢do do conhecimento como um recurso estratégico
e valioso determina a importancia, o papel das subsididrias e a propria estratégia internacional
da multinacional, como serd visto nos capitulos seguintes. Com isso, tem-se a primeira

proposicao:

Proposicao 01: A percepc¢ao do conhecimento como sendo um recurso estratégico

esta positivamente relacionada a transferéncia de conhecimento em multinacionais.

Nas pdginas seguintes sdo abordadas teorias complementares a RBV no que toca a
internacionalizacdo e formacdo da empresa multinacional, oferecendo uma perspectiva mais

abrangente do objeto de estudo da tese.
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2.1.4 As teorias da firma multinacional

As explicagcdes para a origem e a formacao de firmas de modo geral tiveram seu dpice
com os estudos de Coase (1937), como mencionado anteriormente. Se, no entanto, a formagdo
das firmas foi objeto de estudo de inimeros autores, a pesquisa sobre a formacao das firmas
multinacionais teve maiores desdobramentos apés a I Guerra Mundial (PARKER, 1999). Até
entdo, como destaca a autora, os motivos que levavam as empresas a investir no exterior nao
eram plenamente compreendidos, em especial pelos economistas. Contudo, os crescentes
investimentos de empresas americanas nos pos-guerra nao puderam mais ser ignorados e uma
nova vertente de estudos foi aberta.

Na introdugdo de seu livro “The manager in the international economy”, Vernon e
Wells (1991) — alguns dos principais estudiosos sobre empresas multinacionais — fazem a
mesma pergunta que Coase se fez sobre firmas de modo geral: o que sdo multinacionais e
para que elas existem? Para os autores, multinacionais sdo firmas caracteristicamente criadas
a partir de uma firma localizada em um dado pais, e um cluster de firmas afiliadas
(subsididrias) localizadas em outros paises. Firmas desse tipo operam de modo que as
companhias afiliadas, mesmo em diferentes paises, apresentem as seguintes caracteristicas: a)
sdo ligadas por lagcos comuns de propriedade; b) dividem um conjunto comum de recursos,
como dinheiro e crédito, informacdo e sistemas e marcas e patentes e c¢) respondem a uma
mesma estratégia.

Na visdo de Vernon e Wells (1991), as empresas multinacionais, embora semelhantes
as demais empresas, apresentam caracteristicas proprias. Em geral sdo empresas grandes ou
muito grandes, com operacdes em diversos paises, sendo que em muitos casos as receitas
provenientes do exterior sdo maiores do que obtidas internamente (o que define o seu grau de
internacionaliza¢do). Importante destacar que, ja no inicio da década de 90, Vernon e Wells
(1991) chamavam a atenc@o para o crescimento do nimero de empresas multinacionais de
paises em vias de desenvolvimento, citando o caso do Brasil e do México, o que recentemente
vem recebendo grande aten¢do da literatura na area de gestdo (FLEURY e FLEURY, 2007;
SCHERER et al., 2009; GUILLEN e GARCIA-CANAL, 2009).

Mas por que empresas bem estabelecidas nos paises de origem investem no exterior,
dadas as diferencgas culturais, linguisticas, econdmicas e todos os riscos inerentes a essas
operacOes? Essa pergunta foi realizada por Markusen (1998), analisando em sua obra os

investimentos realizados por firmas suecas no exterior. Utilizando conceitos baseados na
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Teoria do Comércio e uma série de analises econdmicas, o autor observa que “é claro a partir
de evidéncias empiricas que a maior proporcdo de firmas relevantes em industrias com
caracteristicas de competicdo imperfeita, retornos crescentes e produtos diferenciados s@o
empresas multinacionais, produzindo em uma série de diferentes paises simultaneamente”
(MARKUSEN, 1998, p. 10). Ou seja, firmas multinacionais sdo extremamente eficientes em
produzir em condicdes adversas e com lucros crescentes, o que ajuda a entender parcialmente
0 Seu sucesso.

Na verdade, uma série de teorias e de autores, com abordagens muitas vezes distintas,
mas complementares, visam explicar os motivos que levam ao investimento no exterior, a
formacdo de subsididrias e, consequentemente, de multinacionais, como descrevem Hemais e
Hilal (2005). Entender esse fendmeno possibilita verificar como elas funcionam e porque o
conhecimento e sua troca se mostram tdo importantes e necessarios. Retomando a obra de
Vernon e Wells (1991), de modo geral (os motivos especificos serdo discutidos por meio das
diversas teorias) as firmas investem no exterior por possuirem algumas vantagens sobre as
firmas domésticas. Nomeadamente sdo elas: a) vantagem de uma habilidade especifica ou
uma marca forte — tais vantagens se mostram necessarias ao adentrar num novo mercado; b)
vantagens de escala — tamanho importa em uma série de circunstancias; c¢) reducdo de risco —
por meio da diversificacdo de mercados e de fontes de receita, e d) perspectiva global, que
permite adquirir uma série de informagdes e kow-how para aplicar por toda a organizacao.

Importante notar, na visdo de Vernon e Wells (1991) — e que para a presente tese se
constitui em um argumento importante para a andlise da troca de conhecimento entre matriz e
filial- que a multinacional forma um “mercado interno”. Neste “mercado interno”, que
envolve a matriz e suas diversas unidades, a firma como um todo pode explorar algumas de
suas mais valiosas capacidades, notadamente, habilidades de gestao especializada, habilidades
de marketing, tecnologia, patentes e marcas, de forma mais favordvel do que por meio de
licengas ou venda a terceiros. H4, nesse aspecto, a internalizacdo dos custos de transacdo, o
que estd relacionado a Teoria da Internalizacdo de Buckley e Casson (1998), discutida
adiante.

A internalizacdo das atividades pressupde um envolvimento crescente da matriz para
com seus investimentos no exterior. Embora aqui o foco ndo seja a andlise dos diferentes
modos de entrada nos mercados externos, mas a existéncia da multinacional em si, parece
importante tecer esta observagdo, uma vez que hé relacdo entre a estratégia internacional e o

processo de troca de conhecimento na multinacional.
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As formas de ingresso no mercado internacional vao desde exportagdes indiretas (que
sdo eventuais e geralmente por meio de intermedidrios) até o Investimento Direto no Exterior
(IDE), em que sao criadas instalagdes, ou por meio de compras e aquisi¢des ou, ainda, por
meio de green fields operations, ou seja, realizadas desde o inicio. A Figura 01 apresenta as

formas de ingresso no mercado internacional:

Figura 01: Formas de ingresso no mercado internacional

Formas de ingresso no mercado internacional

Menor envolvimento Maior envolvimento

-— —-— —m—--—

Exportagdo Exportagio Licenciamento  Franchising Aliancas Joint Ventures Investimento
Indireta Direta estratégicas Externo direto

Graude potencial de comprometimento, risco, controle e lucro

Fonte: Maehler er al. (2010), adaptado de Root, (1994); Cateora e Graham, (2001); Pipkin (2000) e Garrido,
Larentis e Slongo (2006).

Como demonstra a literatura — em especial Ribeiro e Oliveira Junior (2009) —, as
trocas de conhecimentos tendem a ser mais frequentes nas estratégias que apresentam maior
envolvimento entre matriz e subsididrias. Parece 16gico que muito pouco conhecimento tende
a ser transferido por meio de exportagdes — diretas ou indiretas — ou mesmo por meio de
licenciamentos. Essa consideracdo motivou a presente tese a selecionar apenas empresas
multinacionais brasileiras com maior envolvimento com suas filiais em Portugal, quer seja
por meio de joint ventures ou por IDE e que, neste caso, possuam unidades no exterior, ndo se
considerando empresas que apenas exportam, que sejam franquias ou licenciadas.

As péginas seguintes apresentam algumas das principais teorias sobre investimento no
exterior e a formacdo de multinacionais. A partir da andlise destas teorias, pode-se perceber as
vantagens das quais as multinacionais usufruem ao investir em outros paises € como o
conhecimento atua neste aspecto. Assim sendo, a classificacdo apresentada anteriormente
permite compreender as vantagens e desvantagens de cada estratégia e a complementaridade
de teorias para entender o fendmeno da formacdo de multinacionais e da propria

internacionalizacdo das firmas.
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2.1.4.1 A teoria do Ciclo de Vida do Produto de Vernon

No inicio da década de 60, quando as teorias sobre a formacdo de empresas
multinacionais estavam em seu inicio, uma importante contribui¢do foi obtida a partir do
trabalho de Vernon (1966), com sua Teoria do Ciclo de Vida do Produto. Na visdo de
Mariotto (2007), o modelo proposto por Vernon trazia contribuicdes importantes, uma vez
que centrou sua andlise no produto e ndo tanto no pais.

Assim, duas premissas relativas a inovagdo tecnoldgica foram desenvolvidas por
Vernon (1966): a primeira, a de que inovagdes tecnoldgicas que levam a novos produtos
exigem capital e mao de obra qualificada, disponivel em paises desenvolvidos; e a segunda,
de que inovagdes técnicas que envolvem o produto e as técnicas de produgdo passam por trés
estagios enquanto o produto € comercializado (novo produto; produto em amadurecimento;
produto padronizado). A medida que o processo de manufatura vai se tornando mais
padronizado e mais intensivo em mado de obra menos qualificada, sua producio e exportacdao
se deslocam para paises menos desenvolvidos (VERNON e WELLS, 1991; HEMAIS e
HILAL, 2005; MARIOTTO, 2007).

Esse processo ajuda a entender as estratégias empresariais e de manufatura existentes
nas multinacionais atuais, como a NIKE. Enquanto a pesquisa e o desenvolvimento, o design
e a gestdo se concentram em paises desenvolvidos, a manufatura ocorre em paises pobres,
como Vietnd ou Camboja, em que os custos sdo menores € a mao de obra menos qualificada.
Nesse sentido, a multinacional passa a formar uma rede, com atividades distribuidas nos mais
diversos continentes, dependendo das condi¢des tecnoldgicas e de custos de cada regido.

Na visdo de Vernon e Wells (1991), a vantagem tecnoldgica é um componente
importante para a internacionalizacdo da firma, uma vez que permite a mesma superar seus
rivais no mercado doméstico e explorar mercados menos desenvolvidos. Também pode
ocorrer o oposto, em que empresas de setores tecnologicamente avangados escolham criar
subsididrias, por meio de fusdes ou aquisi¢des, em paises industrializados e tecnologicamente
desenvolvidos, aproveitando o know-how local. Tal aspecto pode ser observado no trabalho
de Fors (1998), em que o autor observou que empresas multinacionais suecas tendem a
investir em paises com matriz tecnolégica madura e de exceléncia nos mercados da matriz.
Assim, mercados menos desenvolvidos tenderiam a ser importadores de tecnologia e produtos

mais avangados, contribuindo para o desequilibrio de sua balanca comercial.
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Para Vernon e Wells (1991), a maturidade dos produtos tecnologicamente avangados
tende a pressionar a empresa a estabelecer unidades de producdo em outros paises, por meio
de licencas ou por meio de subsididrias. Para os autores, quando existe a possibilidade de
escolha a subsididria comumente se mostra a melhor alternativa, uma vez que se aproveitam
as vantagens da internalizacdo e de localizacdo e se reduzem os riscos de dispersdo do
conhecimento. Assim, em outras palavras, a verticalizacio leva a formacao da multinacional,
por meio da criacdo de filiais.

Na visdo de Kovacs et al. (2007), o modelo do Ciclo de Vida do Produto de Vernon
assevera que as empresas multinacionais que internacionalizam suas operacdes para paises de
diferentes graus de desenvolvimento conseguem estender o ciclo de vida dos seus produtos.
Isso permite concluir que ha uma reducdo do risco da inovagdo tecnoldgica, por um lado, e
um aumento dos ganhos advindos de determinada inovac¢do por outro, uma vez que seu
periodo de comercializacdo e seu alcance geografico sdo estendidos.

Por dltimo, € importante ressaltar que, como coloca Mariotto (2007), o modelo de
Vernon ajusta-se bem as operacdes das multinacionais americanas no pds-guerra, que se
expandiram principalmente pela via da inovacdo tecnoldgica. Neste aspecto, observa-se um
atraso na internacionalizacdo de empresas de base tecnoldgica brasileiras, uma vez que os
setores pioneiros na internacionalizacao foram os de construc¢do civil, commodities e matérias-
primas, como destacam Fleury e Fleury (2007) e Scherer ef al. (2009). Observa-se, pela
andlise das multinacionais brasileiras mais internacionalizadas (Quadro 08, p. 106), a
predominancia de empresas relacionadas a setores menos dinamicos da economia, que se
aproveitam de vantagens como economia de escala e recursos naturais, o que € ressaltado pelo

relatério da consultoria BCG (2009).

2.1.4.2 A teoria da internalizacdo de Buckley e Casson

Como visto na secdo referente a Teoria da Firma, Coase (1937) observou que no
momento em que os custos de se operar no mercado excedem aos custos de organizar os
recursos internamente, a firma € criada. Contudo, a Teoria da Firma serviu como inspiragao
para uma série de outras teorias e postulados. Entre elas, destaca-se a teoria da internalizagao

da firma multinacional.
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Como observa Mariotto (2007), no caso das firmas que se expandem para o mercado
internacional, a atividade que pode ser internalizada ou ndo é a operagcdo no exterior. Essa
decisao € muito semelhante a de Coase (1937), no que se refere a fazer internamente ou
comprar do mercado: terceirizar as operagdes no exterior para outrem, por meio de franquias
ou licenciamentos, ou assumir as atividades por conta prépria, por meio da criagdo de
subsididrias?

A existéncia de riscos inerentes a terceirizacdo é evidente, especialmente quando
envolve a troca de conhecimento entre empresas diferentes. Becerra et al. (2008), analisando
a transferéncia de conhecimento em aliancgas, observaram que esta implica elevados riscos
para os envolvidos, cuja vontade de aceitd-los depende da confianca que eles percebem em
seus parceiros. Em geral, observa-se que quanto mais ticito € o conhecimento, maior a
necessidade de confiangca. Uma vez que o conhecimento explicito pode ser buscado no
mercado, ou protegido por meio de patentes, a conclusio de Becerra et al. (2008) parece fazer
sentido.

As imperfeicdes do mercado, como os custos associados as transagdes (custos de
encontrar fornecedores, redigir contratos, monitorar obrigacdes, tomar medidas para reducdo
de riscos entre outros, como mencionado por Willianson, 1996) em geral tornam menos
dispendioso a firma realizar estas atividades. Nesse sentido, a entrada em um mercado externo
pode representar custos burocraticos, dificuldades em lidar com o governo local, barreiras a
entrada de empresas estrangeiras, custos de importagdo e exportagdo, entre outros. Se tais
custos forem superiores ao custo de formac¢do de uma subsididria, esta provavelmente sera
criada. Contudo, mais do que apenas uma questdo de custos, a formagcdo de uma
multinacional com operagdes no exterior reveste-se também de uma questdo de eficiéncia,
como ressaltam Vernon e Wells (1991), ja que tais firmas sdo mais eficientes que suas
congéneres nos mercados em que atuam.

Mariotto (2007) observa que Buckley e Casson, em obra de 1976, enfatizaram duas
ideias importantes e relacionadas: uma, o papel dos produtos intermedidrios na ldgica das
multinacionais, e outra, a de que o conhecimento ¢ um bem publico (um bem que pode ser
consumido sem que isso reduza sua quantidade disponivel para o consumo de outros
individuos). Os produtos intermedidrios podem ser produtos semiprocessados € componentes,
conhecimento e experi€ncia, acumulados na forma de projetos, patentes, plantas industriais,
rotinas administrativas etc., que se interligam as atividades rotineiras da firma, como
producdo, marketing, P&D, treinamento, gestdo de ativos e outros (as atividades tradicionais

da firma).
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Na visdo de Mariotto (2007), a coordenacdo do fluxo desses produtos intermedidrios
pode ser exercida pela hierarquia da empresa ou pelo sistema de precos do mercado. No
entanto, os mercados para os produtos intermedidrios, como o conhecimento, ou nao existem,
ou sdo imperfeitos. Assim, a teoria da Buckley e Casson explica que ‘““as multinacionais
tornaram-se um mecanismo para suprir a ineficiéncia dos mercados tradicionais desses
produtos intermedidrios” (MARIOTTO, 2007, pg. 61 e 62). Ainda, entre os produtos
intermedidrios transacionados pela firma, a teoria destaca o papel do conhecimento, pela sua
importancia para as multinacionais - destacado por intimeros outros autores, de diferentes
vertentes tedricas, entre os quais Vernon e Wells (1991); Kogut e Zander (1993); Minbaeva et
al. (2003); Foss e Pedersen (2004); Monteiro et al. (2008), entre outros -.

Uma vez que o conhecimento, em relacdo ao capital fisico, pode ser facilmente
transportado para as instalagcdes no exterior, através, por exemplo, do envio de engenheiros e
gestores ao exterior (MARKUSEN, 1998), ou devido a reduc@o nos custos logisticos e de
comunicacdes (PARKER, 1999), o conhecimento desenvolvido em um pais pode ser util em
outro e sua transferéncia ocorrer a um baixo custo (MARIOTTO, 2007). Nao € a toa que a
decis@o de internacionalizar se d4, também, devido a busca de conhecimentos de ponta no
mercado externo, em locais em que as atividades de P&D sdo amplamente desenvolvidas. O
conhecimento pode ser um bem publico dentro da empresa, criando um mercado interno de
conhecimento e possibilitando sua transmissdo a qualquer parte da organizagdo, muitas vezes
em tempo real (nesse aspecto, a nocao de rede de empresa, descrita por Castells, 1999, parece
ser fundamental, uma vez que as diversas unidades da multinacional passam a funcionar de
forma integrada e interligada).

O conhecimento, apresentando baixo custo de transmissdo pode, dessa forma, levar a
um incentivo para sua exploragdo em outros paises, como ja mencionado. Ao transferir o
conhecimento internamente, da matriz para as subsididrias (portanto, sem recorrer a
terceirizagdes), evitam-se as distor¢des e os riscos de transacdes efetuadas no mercado, como
quebra de contratos, espionagens industriais, copias sem autorizacdes, entre outros. Contudo,
a criacdo de um mercado interno em uma multinacional, como descrito por Vernon e Wells
(1991), nao estd livre de conflitos. Alids, tal temdtica tem emergido nos estudos sobre
transferéncia de conhecimento em multinacionais, como apontam os trabalhos de Lyles e Salk
(1996), Kaufmann e Roessing (2005), Michailova e Nielsen (2006), Li et al. (2009) e Ferreira
et al. (2010). Isso porque pode haver competi¢do por recursos da matriz, conflitos de

interesses, jogos de poder e outros problemas que podem levar, inclusive, ao isolamento das
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subsididrias menos competitivas e queda no desempenho global da matriz, como descrito por
Monteiro et al. (2008).

Na visdo de Neumann e Hemais (2005), a teoria da internalizag¢do foi bem estruturada
e considerou os muitos fatores envolvidos na decisdo de internalizar um mercado na firma,
em especial fatores relacionados a industria, a regido, ao pais e a propria firma. No entanto,
isto ndo a livra de criticas. Na opinido dos mesmos autores, Buckley e Casson ndo
enfatizaram a integracdo horizontal entre unidades internacionais na sua andlise empirica
sobre as atividades das empresas multinacionais no mundo. E perceptivel, por exemplo, o
grande nimero de empresas que optam por franquias ou licenciamentos, ou mesmo por
atividades de exportacdo, estratégias que exigem menor envolvimento entre as empresas de
diferentes paises, como pode ser visto na Figura 01. O modo de entrada em mercados
externos vai depender das estratégias de cada organizacdo e dos riscos envolvidos. E salutar

ressaltar, no entanto, que a teoria da internalizacdo tem sido muito utilizada para se analisar a

formacdo e o crescimento das multinacionais, quer sejam essas brasileiras ou ndo.

2.1.4.3 A teoria do paradigma eclético de Dunning

Como se pode perceber até aqui, diferentes autores utilizaram perspectivas tedricas e
metodoldgicas distintas para entender a formag¢ao da empresa multinacional. Se por um lado
Vernon (1966) analisou o ciclo de vida do produto, em uma dimensado tecnolédgica, e Buckley
e Casson (1976) a internalizacdo dos custos de transacdo numa perspectiva econdmica, outro
autor, Dunning, propds uma abordagem mais holistica e abrangente para a andlise dos
negdcios internacionais: o paradigma eclético.

Em 1976, durante uma apresentacdo no The International Allocation of Economic
Activity, em Estocolmo, na Suécia, Dunning apresentou uma primeira versao do que viria a
ser o paradigma eclético (DUNNING, 1988, p. 01). Segundo o autor, sua proposta era
apresentar um modelo holistico em que seria possivel identificar e avaliar o significado dos
fatores tanto do ato inicial de produgdo no exterior como o crescimento de tal produgdo, por
parte das empresas multinacionais. A ideia do conceito de “eclético” era usar uma palavra que
desse a no¢cdo de uma explicacdo completa (ou pelo mais abrangente) das atividades

transnacionais das empresas, ¢ de que o IDE seria apenas um dos possiveis canais de
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relacionamento econdmico internacional, sendo cada qual determinado por uma série de
fatores comuns.

Para Dunning (1977; 1988), a formacdo da multinacional ocorre porque esta possui
trés grupos de vantagens: a) especificas de propriedade, b) de internalizacdo e c) de
localizagdo (OLI, do inglés ownership, location e internalization). As vantagens de
propriedade sdo aquelas especificas a empresa, como uma posse privilegiada (de
conhecimento, marca ou reputagdo) ou um acesso particular a recursos geradores de lucros
(fontes de financiamento, tecnologia de ponta, entre outros). As vantagens de localizacio, na
visdao de Kovacs (2007, p. 20) sdo “as diferencas de precos nos produtos e matérias-primas, a
qualidade dos insumos, os custos de transporte € comunicacao, a distancia fisica, de idioma e
cultura, e a distribui¢do espacial dos insumos e matérias-primas (...), que passam a definir
onde ocorre a produgdo”. Por fim, a internalizacdo decorre da vantagem da multinacional em
realizar as operagdes per si e de ndo as terceirizar, por meio de licenciamentos ou franquias.

Assim, ao juntar, no mesmo corpo tedrico, recursos € transagdes, Dunning (1988)
observa que as mais bem sucedidas multinacionais sdo as que mais habilmente investem e
exploram tanto as vantagens de recursos quanto as vantagens de transacdes. Ou seja, s@o
firmas que investem de forma acentuada em seus recursos € a0 mesmo tempo exploram as
falhas de mercado para desenvolverem suas operacdes de producao no mercado internacional.
Para o autor, quanto maiores forem os custos percebidos relacionados as falhas de mercado,
mais impelida serd a multinacional a explorar as suas vantagens competitivas por meio de
subsididrias do que por meio de contratos com outras firmas. Por outro lado, o local pode
tanto encorajar como desencorajar investimentos, por meio, por exemplo, de intervencdes
governamentais que afetam os custos de produgdo ou a rentabilidade esperada.

A justaposic¢ao das vantagens especificas de propriedade contemplando a produ¢do no
exterior, a propensao para internalizar no mercado além-fronteiras e a atracao de um local no
exterior para a producdo sdo a esséncia do paradigma eclético da producdo internacional
(DUNNING, 1988, p. 06). E preciso segundo o autor, que se analisem os motivos das
empresas ao avancarem para mercados externos. Embora diferentes e variados possam ser os
motivos para a formacdo da multinacional, o autor afirma que o paradigma OLI permite ir
além do que as andlises tradicionais permitiam. Alids, o proprio objetivo de seu artigo do ano
de 1988 era responder as criticas que a teoria vinha sofrendo e propor possiveis extensoes
para a mesma.

A influéncia de Bukley e Casson sobre a teoria eclética de Dunning, por meio da

elaboracdo das vantagens de internalizacdo e sua incorporacdo ao modelo, foi reconhecida
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pelo autor apenas em 2001, segundo Mariotto (2007). Em suas obras Dunning faz referéncia
ao trabalho dos autores, mas sempre teve a compreensdo de que sua teoria fosse mais
completa, o que suscitou diversos debates no meio académico. Talvez seja possivel afirmar
que sem os desenvolvimentos da teoria da internalizacdo de Buckley e Casson, a teoria
eclética ndo tivesse o mesmo poder de explicacdo, e sua utilizagdo teria sido muito mais
restrita por parte dos tedricos de negdcios internacionais.

A juncdo, em uma mesma teoria, de uma visao focada em recursos € a0 mesmo tempo
em transacdes parece ter representado um avango tedrico importante, ao gerar um poder de
explicacdo consistente, abrangente e que, como o proprio Dunning (1988) cita, abarca uma
grande variedade de motivos de internacionaliza¢do. Ao analisar os avancos do marco tedrico
do paradigma eclético dez anos apds sua elabora¢do, o autor considera que, apesar das
criticas, a teoria continua sendo robusta. Novos desdobramentos seriam necessarios, em
especial ao considerar a questdo do empreendedorismo, lacuna essa suprida com a teoria do

empreendedorismo internacional, destacado por Andersson (2000).

2.1.4.4 A teoria evoluciondria da multinacional de Kogut e Zander

A partir da década de 90, novos estudos e teorias passaram a se debrucar sobre a
questdo da formacgdo da firma multinacional, muitos dos quais se apoiando nos paradigmas
existentes até entdo e aqui mencionados, em especial na teoria dos custos de transacdo, na
teoria de internalizacdo e na visdo baseada em recursos (RBV). Um desses trabalhos foi a
teoria evoluciondria da multinacional, de Kogut e Zander.

Com a publicacdo do cléassico “Knowledge of the firm and the evolutionary theory of
the multinational corporation”, Kogut e Zander (1993) partiram de limitacdes observadas na
economia dos custos de transagdo para uma abordagem, como eles mesmos definiram, “mais
humanizada” (KOGUT e ZANDER, 2003). Assim, ndo sdo as falhas de mercado — descritas
nas secoes anteriores — que levam a formagao da multinacional, mas sua eficiéncia em criar e
transferir conhecimento especializado. O ponto de partida é o reconhecimento de que firmas
definem uma comunidade em que existe um corpo de conhecimento relacionado a como
cooperar € comunicar.

Na visdo dos autores (2003):
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Em nossa visdo, firmas sdo eficientes meios nas quais o conhecimento € criado e
transferido. Por meio de repetidas interagdes, individuos e grupos em uma firma
desenvolvem um entendimento comum por meio do qual se transfere conhecimento
das ideias para a produg¢do e os mercados. Nesse sentido, o que determina o que uma
firma faz ndo é a falha do mercado, mas a eficiéncia da firma no processo de
transformacdo em relagdo a outras firmas (KOGUT e ZANDER, 2003, p. 519).

Kogut e Zander (1993) divergem de Buckley e Casson (1976), para quem a
transferéncia de conhecimento intrafirma teria custo zero. Na verdade, Kogut e Zander (1993)
observam que a transferéncia de conhecimento e de tecnologia tem, sim, um custo e que este
aumenta com o passar do tempo. Afirmam, ainda, que quanto mais ticito e de dificil
codificacdo e teachability, mais a firma tenderia a fazer essa transferéncia por meios proprios,
como salienta Amatucci (2009), utilizando estruturas préprias (subsididrias) ou joint ventures,
ao invés de licenciamentos.

A nocdo de que o conhecimento ndo € um bem publico e que, portanto, possui custos
em sua transmissdo, € importante, como bem coloca Amatucci (2009), porque as firmas
passam a desenvolver estratégias para melhorar a sua transmissao e, assim, reduzir os gastos.
Nesse sentido, a vantagem da firma passa a residir na eficiéncia relativa em transferir
conhecimento e tecnologias idiossincréticas (especificas a firma). Firmas que conseguem essa
eficiéncia podem estabelecer subsididrias no exterior, em mercados de alta lucratividade,
transferindo os conhecimentos existentes e adquiridos a um custo cada vez menor.

Um conceito importante desenvolvido por Kogut e Zander é o de “capacidade de
recombinacdo”. Para os autores, conhecimentos e tecnologias que sdo dificeis de codificar
representam plataformas de expansdo para mercados futuros. Pelo fato de tais tecnologias ndao
serem bem entendidas, sdo resistentes a imitagao, tais quais as tecnologias inovadoras. Devido
as qualidades de novidade e dificil imita¢do, o conhecimento ticito pode representar uma
vantagem para a firma crescer e se expandir. E por meio da recombinaco de conhecimento,
ou seja, pela sua “capacidade de combinagdo”, que a firma explora seu conhecimento
existente para a expansiao em novos mercados (KOGUT e ZANDER, 1992).

Ainda, Kogut e Zander (1993) argumentam que um importante caso de recombinacao
do conhecimento € a expansdo da organizacdo para os mercados externos. O processo
evoluciondrio do crescimento da firma, muitas vezes, ocorre inicialmente por meio do
estabelecimento de instalacdes de exportacao para, mais tarde, criar operagdes proprias (como
apresentado na Figura 01, sobre os modos de entrada no mercado internacional). A forma de

entrada inicial serve de “plataforma” que recombina o conhecimento adquirido no mercado

doméstico com a gradual acumulagdo de aprendizagem sobre o mercado internacional. Numa
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etapa final do processo, o aprendizado do mercado externo € transferido intrafirma e
influencia a acumulacdo e recombinacdo de conhecimento por meio de uma rede de
subsidiarias, incluindo a sede no mercado doméstico.

Pode-se depreender que a ideia da recombinagdo e do aprendizado advindo da entrada
em mercados externos guarda grande semelhanga com a teoria comportamental de
internacionaliza¢do, conhecida como modelo de Uppsala ou escola Nordica, desenvolvida por
Johanson e Vahlne (1977). Ao observar a internacionalizacdo de empresas multinacionais
suecas, 0s autores observaram que esta ocorria como um processo de envolvimento gradual e
crescente, seguindo passos incrementais de comprometimento de recursos em cada novo pais.
Estabelece-se ai a noc¢do de distdncia psiquica: as empresas tendem a investir primeiro em
paises semelhantes, no que tange ao idioma e 2 cultura, aos paises da matriz. A medida que o
aprendizado sobre a atuagdo internacional aumenta, a multinacional passa a buscar paises
psiquicamente mais distantes. Nesse sentido, o aprendizado passa a ser conceito-chave,
embora ndo haja referéncia a essa teoria por Kogut e Zander (1993; 2003).

Em Kogut e Zander (2003), os autores rebatem algumas criticas sofridas por sua
teoria, em especial aos primeiros artigos produzidos e tragcam uma avaliacdo de suas ideias
dez anos apods a publicacdo de seu trabalho cldssico em 1993°. Para os autores, duas foram as
criticas principais: a conceituagcdo de conhecimento adotada e a incompleta explanagdo sobre
os limites da firma. No primeiro caso, os criticos argumentavam que o tratamento do conceito
de conhecimento de Kogut e Zander (1993) era demasiado mecanico, objetivo e que ignorava
que o conhecimento fosse aprendido e produzido de forma interativa (os autores utilizaram
escalas objetivas para avaliar a confiabilidade, feachability e a complexidade do
conhecimento). No segundo caso, a critica era de que, tendo concebido a firma como uma
comunidade social, eles ndo haviam explicado porque estas comunidades t€m limites e porque
poderia haver “mais conhecimento dentro”.

Para Kogut e Zander (2003), as criticas ao seu trabalho residem no fato de suas ideias
terem sido concebidas em uma época em que o conhecimento e a expansdo internacional da
firma enfrentavam uma “audiéncia hostil”. A teoria da firma como sendo uma comunidade
social (especializada em criar e trocar conhecimento) € uma teoria sociolégica e que
compartilha muitos dos conceitos com a visdo baseada em recursos (RBV) que se desenvolvia
na mesma época. Essa visdo era oposta, como citam Kogut e Zander (2003) a uma concepg¢ao

de engenharia, que via as firmas como “pecas de Lego” que podiam ser facilmente trocadas,

? Estratégia semelhante foi utilizada por Barney (2001) ao realizar uma avaliacio sobre seu artigo cldssico sobre
a Visdo Baseada em Recursos, publicado originalmente em 1991 no Journal of Management.
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compradas e vendidas. A propria visdo das limitagdes da visdo calcada em custos de transacao
e nas falhas do mercado sofreu muita resisténcia.

Ainda no que se refere as criticas sofridas ao longo do tempo por suas ideias, Kogut e
Zander (2003) reconhecem que o conhecimento € mais facilmente compreendido e lembrado
através de estorias, em alusdo ao trabalho de Larry Prusak. Além disso, essa visdo metaférica
de conhecimento foi testada em um artigo de 1996, publicado na Organization Science. Para
os autores, o artigo foi concebido em um “momento delicado de nossas carreiras” (KOGUT e
ZANDER, 2003, pg. 513), lembrando-os, no entanto, de sua jornada pessoal e da diversao
gerada pela pesquisa. Percebe que o préprio artigo dos autores, ao descrever as trajetorias
pessoas e profissionais € de como suas ideias sobre a teoria evoluciondria da firma
multinacional foram concebidas sdao um grande motivador para os pesquisadores da
atualidade.

No entanto, apesar das criticas sofridas e da rejeicao inicial nos principais circulos
académicos, a teoria evoluciondria da multinacional teve uma contribuicdo importante no
desenvolvimento da teoria de negdcios internacionais, ao lang¢ar o conhecimento e o
aprendizado para o centro das discussdes sobre a firma e sua expansdo internacional. Ela
avancou com uma visdo mais humanista, sociolégica e menos calcada em fatores de
producdo, localizagdo ou conceitos econdmicos. Para a presente tese sobre a transferéncia de
conhecimento, tal entendimento sobre a multinacional parece salutar.

A proxima se¢do discute questdes relacionadas a estratégia internacional, em especial
o investimento direto no exterior, as diferentes configuracdes assumidas por empresas
multinacionais e os diferentes papéis das subsididrias e suas relagdes com a transferéncia de

conhecimento.

2.2 IDE E ATUACAO INTERNACIONAL DA MULTINACIONAL

Esta se¢ao trata do Investimento Direto no Exterior — IDE e a estratégia internacional.
Sao apresentadas consideracdes sobre a questdo do IDE, os conceitos relacionados a empresas
multinacionais e seus diferentes papéis e os mecanismos envolvidos no processo de

transferéncia de conhecimento em empresas multinacionais.



52

2.2.1 Investimento Direto no Exterior

Nos ultimos anos, um nudmero crescente de empresas brasileiras vem se
internacionalizando e alcangando novos mercados (FLEURY e FLEURY, 2007; SCHERER
et al., 2009). Se no inicio do século XX essa era uma questdo pouco provavel, em meados do
século XXI torna-se uma realidade, em especial devido ao aumento do poder dos paises
emergentes do BRICS (Brasil, Russia, China, India e Africa do Sul) e um maior
compartilhamento do poder global.

Embora o processo de internacionalizacdo das empresas brasileiras tenha acontecido
com grande atraso em relagdo aos paises centrais, como mencionam Guillen e Garcia-Canal
(2009), alguns indicadores levam a crer que esse processo se encontra em evolucdo, como por
exemplo, o volume de investimentos realizados no exterior por empresas brasileiras. A Figura

02 apresenta os valores investidos por empresas brasileiras no exterior, entre 2001 e 2009.

Figura 02: Investimento Direto no Exterior (milhdes de US$).
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Fonte: Banco Central do Brasil (2011).

Como pode ser observado na Figura 02, o volume de capital aplicado no exterior,
principalmente por parte das empresas, tem sido crescente, o que se traduz em investimentos e
instalacdes produtivas (ainda que nem todo esse capital se transforme em investimento
produtivo), aumento esse que se dd em cerca de 10% a 15% ao ano. A partir de 2008,
principalmente em 2009, contudo, os valores passaram a apresentar uma queda acelerada,
segundo dados do Banco Central, analisados pela Fundacdo Dom Cabral (2010), em grande

N

parte devido a crise econdmica mundial. No que se refere ao nimero de multinacionais



53

brasileiras, os nimeros apresentam variacdes, conforme a fonte utilizada e o objetivo do
estudo. Da mesma forma como o nimero de empresas multinacionais brasileiras € impreciso,
também o conceito de multinacional apresenta variacdes, o que pode até mesmo dificultar a
discussdo da tematica.

H4 uma acentuada discussdo a respeito da definicdo de organizacdo com atuacido em
varios mercados. O trabalho de Parker (1999) retoma essa discussdo, apresentando os
diferentes conceitos e a profusdo de estudos que o tema envolve. O que parece estar por tras
de toda discussdo sobre empresa com atuagdo em diferentes paises € a influéncia que a
globalizac¢do (ou mundializacdo, segundo alguns) exerce sobre as empresas, em um contexto
de quedas das fronteiras nacionais e facilidades de comunicagio e transporte.

Nesta tese adotou-se a visao de empresa com atuagao em diferentes paises como sendo
uma multinacional, de modo que os quatro termos apresentados por Bartlett e Goshal (1989)
para a classificacdo de empresas que atuam internacionalmente (multinacional, global,
internacional e transnacional) sdo utilizados aqui como sindnimos. Essa padronizagdo €
encontrada em Boehe (2005), que em seu trabalho adotou o mesmo procedimento. Sendo
assim, nao se pretende discutir neste trabalho, de modo aprofundado, as diferencas existentes
em cada nomenclatura, mas padronizar o termo com vistas a facilitar o entendimento por parte
do leitor.

Ainda se percebe, contudo, certa confusdo de conceitos utilizados pelos autores de
Gestao Internacional. Muitos dos trabalhos analisados nem ao menos definem exatamente o
conceito de empresa com atuagdo internacional utilizada. O que se observa € que, em geral,
empresas multinacionais atuam ao mesmo tempo em vdrios paises do mundo, por meio de
suas filiais (ou subsididrias) que s@o, de certa forma, independentes para atuarem, mas que ao
mesmo tempo recebem orientacdes, supervisdo e grandes fluxos de conhecimento das
empresas matrizes (SMALE, 2008; HANSEN et al., 2009).

H4 uma visdo, de certo modo consolidada, de multinacional como organizacao
atuando em rede, ja que esta envolve um grupo geograficamente disperso de organizagdes que
inclui uma sede (ou matriz) e as diferentes subsididrias nacionais conectadas (GHOSHAL e
BARTLETT, 1990). No mesmo sentido, Castells (1999) percebe a empresa multinacional
contemporanea como sendo “uma rede interorganizacional, ou, mais precisamente, uma rede
que estd inserida em uma rede externa” (CASTELLS, 1999, p. 211). Para o autor, as empresas
multinacionais sdo, de fato, as detentoras do poder oriundo da riqueza e tecnologia na

economia global, visto que a maior parte das redes é estruturada em torno delas (entenda-se
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aqui rede como um conjunto de organizagdes interconectadas e interdependentes, com
intensos fluxos de informacgdo, conhecimento e capital).

Além da existéncia de uma série de classificagdes e terminologias para a definicao de
empresa multinacional, o mesmo ocorre quando se aborda o tema transferéncia de
conhecimento. Minbaeva et al. (2003, p. 587), por exemplo, conceituam transferéncia de
conhecimento como um “processo diddico de trocas de conhecimento entre unidades que sao
fonte e recebedor”. Por outro lado, Yang et al. (2008, p. 884) abordam a transferéncia de
conhecimento como um ‘“processo em que a organiza¢ao recria um complexo, casuistico e
ambiguo conjunto de rotinas em novos padroes mantendo as rotinas funcionando. Essas
rotinas aparecem na forma de know-how, capacidades de P&D, técnicas de gestdo e outros’.

Partindo dos conceitos dos autores citados anteriormente e de diversos trabalhos na
area de gestdo internacional, nesta tese a transferéncia de conhecimento na relacdo matriz-
filial de empresas multinacionais € conceituada como sendo um processo em que a expertise
técnica, gerencial e tecnoldgica, as melhores praticas e o modo de atuagdo sdo compartilhados
entre duas ou mais firmas interdependentes, em diferentes sentidos. Observam-se, na anéalise
da literatura, termos como ‘“‘aquisi¢cdo de conhecimento”, “aprendizagem organizacional” e
“transferéncia de tecnologia,” entre outros. O enfoque adotado nesta tese € o de transferéncia
de conhecimentos, particularmente de conhecimento técnico, ou seja, um fluxo que se da a
partir da matriz para a filial, mas que pode assumir o caminho reverso, da subsididria para a
matriz, sendo, portanto, uma relagao bilateral e diddica (entre pelo menos dois autores).

O Quadro 01 apresenta alguns estudos realizados nos dltimos anos, que embasam a
presente pesquisa e que demonstram a variedade de ideias e teorias abordadas sobre a

transferéncia de conhecimento em empresas multinacionais.



A transferéncia de
conhecimento em marketing
em multinacionais: estudo
em subsididrias brasileiras

Institucional theory and
MNC subsidiary HRM
practice: evidence from a
three-country study

Determinants of cross-
national knowledge transfer
and its effect on firm
innovation

Conventional and reverse
knowledge flows in
multinational corporations

The impact of distance on
knowledge transfer
effectiveness in
multinational corporations

International management
research: investigating its
recent diffusion in top
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Quadro 02: Diferentes estudos sobre transferéncia de conhecimento em multinacionais

ARTIGO AUTOR PROBLEMA METODO SUGESTAO DE TRABALHOS FUTUROS

Rocha, Thelma,
Terra, Jose C., 2008

Bjorkman, Ingmar,
Fey, Carl e Park,
Hyeon, 2007

Kotabe, Masaaki;
Dunlap-Hinkler,
Denise e Mishra,
Harsh, 2007.

Yang, Qin;
Mudambi, Ram;
Meyer, Klaus,
2008.

Ambos, Tina e
Ambos, Bjorn,
2009.

Pisani, Niccolo,
2009.

Existe uma falta de pesquisas
sistemadticas sobre o processo de
transferéncia de conhecimento nas
multinacionais, o que resulta em
uma colecdo de artigos
heterogéneos.

Como diferentes praticas de RH
em diferentes paises afetam a
transferéncia de conhecimento?
Usa teoria institucional e RBV

Quais aspectos influenciam a
transferéncia de conhecimento e
como este impacta na inovacgao?

Quais os determinantes da
transferéncia de conhecimento de
e para novas subsididrias
localizadas em economias em
transicao? Argumenta que o fluxo
convencional e o reverso sao
influenciados por 16gicas
diferentes.

Como a distancia (cultural,
geogréfica e de linguagem)
influencia a transferéncia de
conhecimento entre
multinacionais? Tema pouco
explorado na literatura. Usa RBV
como teoria de base.

Realiza um mapeamento da
literatura entre 2002-2006. Qual o
espaco que a literatura sobre

Survey, filiais de
multinacionais instaladas no
Brasil

Realiza survey, com dados de
empresas de trés paises
(Russia, Finlandia e EUA).
Estabelece hipbteses

Survey, dados de patentes do
setor farmacéutico americano.
Utiliza a RBV como pano de
fundo.

Survey, 105 empresas filiais
de multinacionais, localizadas
em trés paises do leste

europeu. Andlise de regressao.

Survey com 38 empresas
matrizes e 124 subsidiarias,
com 324 relacdes de
transferéncia de
conhecimento. Uso e
regressao mdltipla

Revisdo da literatura, 2002-
2006; analisa os 20 principais
periddicos internacionais de

A transferéncia de conhecimentos tacitos € menos
intensa. Identificar os motivos pelos quais isso ocorre
(custos de deslocamento, idiomas).

Foco t&€m sido empresas localizadas em um pais
apenas. Identificar influéncia de diferentes niveis
organizacionais. Investigar como a empresa filial
influencia e matriz

Necessidade de estudos cross-cultural; focar em
pequenas e médias empresas, outros setores. Muitos
estudos tedricos na drea. Nao existe um framework
integrado sobre o tema. Poucos estudos sobre valor
da TC para a empresa.

Estudos focam em paises desenvolvidos; sugere que
se analisem dados de dois paises a0 mesmo tempo
para se realizar o estudo; estudar diferentes niveis
organizacionais; maioria dos estudos usa apenas
dados de um pafs.

Foco em paises desenvolvidos; poucos estudos
analisam a questdo da distdncia; mecanismos e
capabilities para realizar a TC ainda sdo pouco
explorados. Analisar a efetividade da TC, bem como
outros paises € interessante.

Crescimento do tema TC nos dltimos anos (mais de
100% em nimero de artigos); estudos crescentes,
mas ainda limitados em mercados emergentes.




management journals

Transferéncia e transferéncia
reversa de conhecimento: o
caso da aquisi¢do da Perez
Companc pela Petrobras na
Argentina

Inter-organizational
knowledge transfer: current
themes and future prospects.

MNC strategies and linkages
effects in developing
countries

Knowledge transfer in
developed-developing
country interfirm
collaborations: a conceptual
framework

Actions to overcome
knowledge transfer barriers
in MNCs

Ribeiro, Fernanda
C. F e Oliveira
Junior, Moacir M.,
2009.

Easterby-Smith, M.
Lyles e Tsang, 2008

Hansen, M.;
Pedersen, T e
Petersen, B., 2009

NARTEH, Bedman,
2008

RIEGE, Andreas.
2007

gestdo internacional estd tendo
nas principais revistas?

Como ocorre a transferéncia de
conhecimento entre a Petrobras e
uma subsididria argentina?
Analisa varidveis como porte da
empresa, escopo de atuagdo e
tempo decorrido. Usa RBV

Apresenta um modelo para
transferéncia de conhecimentos
entre empresas. Aborda a questio
da aprendizagem entre empresas.
Ressalta a importancia do
conhecimento e como este é
transmitido de uma empresa a
outra. Importancia do Framework

Como se ddo as relagdes entre
empresas multinacionais e suas
subsididrias e como isso impacta
nos paises em que se situam?
Analisou as relacdes de paises
desenvolvidos (Dinamarca) para
emergentes (China e fndia).

Caracteristicas das empresas que
transferem conhecimento tem se
mostrado ainda incerto e
nebuloso, dadas as diferentes
teorias utilizadas.

As barreiras a transferéncia de
conhecimento t&ém sido pouco
estudadas. Necessidade de melhor
entender a transferéncia de
conhecimento; quais sdo 0s meios
mais eficientes?

administracdo.

Estudo de caso, abordagem
qualitativa, entrevista com 0s
principais gestores ligados a
RH e relacdes internacionais.

Estudo tedrico, analise da
literatura

Survey, 72 empresas
dinamarquesas pesquisadas,
com filiais em diversos paises
emergentes.

Tedrico, tem proposicdes e
cria um framework

Estudos de casos, 20 empresas
australianas, entrevistas com
60 executivos
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Estudar como transferir conhecimento entre
subsididrias.

Estudar outros casos; criar um modelo sobre TC com
a perspectiva brasileira.

Poucos estudos sobre a influéncia da cultura na
transferéncia de conhecimento; analisar quais as
caracteristicas da empresa que impactam na TC.
Muitos gaps na literatura sobre o tema; pesquisar
influéncia das barreiras (como distincias).

Poucos estudos envolvendo multinacionais de paises
em desenvolvimento; questdo das relagdes entre as
empresas parece ser uma caixa preta, especialmente
no que se refere a transferéncia de tecnologia e
conhecimento.

Literatura fragmentada sobre o tema; ampliar o
modelo; pesquisar mais varidveis; importancia
crescente de TC entre empresas.

Poucos estudos empiricos; pesquisar como superar as
barreiras. Alguns processos parecem ser mais
efetivos que outros; mecanismos (RH TI, motivacao,
CA, sio positivamente correlacionados).
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A literatura sobre transferéncia de conhecimentos em multinacionais ¢é
demasiadamente multifacetada, englobando diferentes assuntos, vertentes tedricas, tipos de
empresas e paises. H4 uma predominancia de estudos quantitativos, com foco em pesquisas
de empresas de paises desenvolvidos, da drea industrial e englobando mecanismos dos mais
diversos, de modo a ndo se perceber um consenso. Os resultados encontrados bem como as
sugestoes de estudos futuros sdo variados, mas apontam para a necessidade de se estudar com
mais énfase a realidade de empresas de paises em desenvolvimento, a importancia da teméatica
e seu crescimento em termos de nimero de artigos publicados, assim como de se analisarem
novas varidveis € mecanismos.

Acredita-se que, uma vez que o tema tem ganhado destaque nos dltimos anos, uma
série de questdes ainda se mostra sem resposta, em especial o estudo de empresas de paises
late-movers, como se refere Fleury e Fleury (2007). S@o nacdes cujas empresas se
internacionalizaram tardiamente, em especial nas dltimas décadas, entre elas o Brasil, cujo
processo de internacionaliza¢do das empresas se acentuou a partir do final da década de 90,
devido, entre outros fatores, a estabilidade da economia, a modernizacao de suas empresas € a
uma maior competitividade nacional.

Para que se entenda a transferéncia de conhecimento na relacdo matriz-subsididria de
multinacionais, € necessdrio que se mencione o fato que as mesmas desempenham diferentes
papéis na estratégia global das empresas, o que impacta sobremaneira na transferéncia de

conhecimento. Assim, esse aspecto serd aprofundado na secao seguinte.

2.2.2 Os diferentes papéis das empresas multinacionais

Empresas multinacionais atuando em diferentes contextos geograficos, com
particularidades de cultura, economia, clima, politica, entre outros, estdo expostas tanto a uma
necessidade de padronizagdo como de adaptacdo as necessidades locais. Assim, hd, de um
lado, uma pressao da globalizagado e, de outro, a forca das caracteristicas de cada pais. Hitt et
al. (2008) apresentam uma sintese das diferentes pressdes por parte do ambiente sofridas
pelas empresas multinacionais e as diferentes estratégias desenvolvidas como resposta a cada

situacgao.
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Alguns setores possuem empresas cujas estratégias tendem a produzir produtos de
classe mundial — iguais no mundo inteiro — ou mais adaptados as preferéncias locais. Para Hitt
et al. (2008), a estratégia global compreende uma maior padronizacdo de produtos ao longo
dos mercados territoriais. Nessa estratégia, as empresas oferecem produtos ‘“‘globais”,
padronizados, por meio dos mercados territoriais, pouco adaptados aos clientes regionais ou
aspectos de cultura local. Nesse sentido, as empresas podem absorver conhecimentos e
inovacdes provenientes de um dos paises de atuacdo e utiliza-los em outros mercados.

No outro extremo, segundo Hitt et al. (2008), ha a estratégia “multidoméstica”, em
que a multinacional tende a possuir subsididrias mais autdonomas, com produtos especificos
para cada mercado ou pais, dando alto grau de resposta as necessidades dos clientes
atendidos, sejam de ordem legal, tecnoldgica, politica ou social. Como destacam Hitt er al.
(2008), as decisdes estratégicas e operacionais sao descentralizadas ao nivel da unidade
comercial estratégica de cada pais, de modo que a subsididria crie produtos sob medida. Sdo
empresas que necessitam estar com suas operagdes mais proximas do cliente e que envolvem,
muitas vezes, atividades relacionadas aos servicos que oferecem.

Ha que se diferenciar a questdo de ‘“‘estratégia” da questdo da “nomenclatura”. Uma
empresa multinacional pode desenvolver uma estratégia de atuacdo no exterior de modo
global, transnacional ou multilocal, dependendo do quanto ela ird priorizar as questdes locais
(como gostos do consumidor, regulamentacdes, normas etc.) ou uma maior integracao global
(padronizacdo dos produtos, mesma plataforma de producgdo, estratégias padronizadas), entre
suas unidades, seguindo a visdo de Hitt ef al. (2008). Como ja mencionado, adotou-se a visao
de empresa com atuacdo em diferentes paises como sendo uma multinacional, tal qual
realizado por Boehe (2005), embora as estratégias de atuagcdo no exterior sejam diferentes.

O estudo das estratégias de integracao local e adaptabilidade local e sua influéncia na
transmissdo de conhecimentos em multinacionais tem sido alvo de diversos autores, como
Oliveira Junior (2007), Rocha e Terra (2008), Rocha (2009) e Borini et al. (2009), entre
outros. Rocha e Terra (2008), em pesquisa sobre subsididrias de multinacionais no Brasil,
observaram que quanto maior o grau de integracdo global da empresa, maior serd a
transferéncia de conhecimento.

Por outro lado, ainda segundo Rocha e Terra (2008), multinacionais que possuem a
estratégia de alta adaptabilidade local — e, portanto, maior independéncia das subsididrias —,

tendem a trocar menos conhecimento. Isso porque a autonomia da subsididria permite que ela
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mesma gere novos conhecimentos, adaptados a sua realidade, e os aplique localmente.
Contudo, € possivel que tal conhecimento desenvolvido possa ser transferido para um pais ou
mercado semelhante.

Assim, constata-se que uma estratégia de atuagcao focada mais em integracio global ou
em adaptabilidade local atuaria na transferéncia de conhecimento interorganizacional. Além
disso, o grau de importancia da subsididria para a matriz e seu papel na estratégia global da
multinacional também cumprem funcdo essencial na transferéncia de conhecimento,
impactando na quantidade e na qualidade do conhecimento trocado, bem como na direcao
deste fluxo, ou seja, tradicional (matriz-subsididria) ou reverso (subsididria-matriz).

A questdo dos papéis da subsididria € destacada por Chini (2004), entre outros. O
Quadro 03 apresenta uma sintese de diferentes papéis das subsididrias, a partir do trabalho
original de Birkinshaw e Morrison (1995), referéncia para inimeros outros estudos na drea e
cuja nomenclatura € utilizada neste trabalho, tendo sido essa a nomenclatura de papéis de

subsididrias utilizada nesta pesquisa.

Quadro 03: Papel das subsidiarias — sintese

Autores

Papel da subsidiaria

Birkinshaw e
Morrinson (1995)

Implementadora local

Contribuidora
especializada

Mandato mundial

White e Pointer
(1984)

Miniatura da matriz

Manufatura racionalizada/
especialista em produtos

Comandante global

D’Cruz (1986)

Filial da matriz

Globalmente
racionalizada

Comandantes de produtos
mundiais

Bartlett e Ghoshal
(1986)

Implementadora

Contribuidora

Lider estratégica

Jarillo e Martinez
(1990)

Auténoma

Receptiva

Ativa

Gupta e
Govindarajan
(1991)

Inovadora local e
executora

Inovadora global

Integrada

Roth e Morrisson
(1992)

Globalmente
racionalizada

Comando global

Fonte: Adaptado de Birkinshaw e Morrison (1995, p. 733).

Como mencionado por Oliveira Junior (2007), as subsididrias implementadoras locais
tem seu escopo geografico limitado a um unico pais, assim como escopo reduzido de produtos
e servicos. A fun¢do da subsididria se restringe a produzir e vender, com algumas adaptacdes,
recebendo instru¢des e conhecimento da matriz, contribuindo assim muito pouco com o seu

préprio conhecimento. O mesmo € destacado por Chini (2004), quando afirma que nesse tipo
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de subsididria, a troca de conhecimentos com a matriz € bastante reduzida. O conhecimento é
idiossincrético e especifico ao pais de atuacdo e, dependendo da importancia do pais ser baixa
para a estratégia global da corporagdo, sua funcdo é de mera executora, com foco em
economias de escala.

Por outro lado, as subsididrias contribuidoras especializadas sdo consideradas,
segundo Oliveira Juinior (2007), especialistas em algumas fungdes ou atividades, sendo
razoavelmente dependentes da matriz e executando estratégias e decisdes provenientes da
estratégia global na multinacional. Tal tipo de subsididria recebe conhecimento da matriz e
contribui com conhecimento especializado, inclusive para outras subsididrias, especialmente
sobre seu mercado de atuacdo ou em atividades especificas. Por ultimo, subsididrias com
mandatos mundiais sdo aquelas com maior importancia estratégica e que, junto com a matriz,
desenvolvem e implementam estratégias. Segundo Chini (2004), nesse tipo de subsididria o
fluxo de conhecimento € constante, tanto na relacdo matriz-subsididria quanto subsididria-
subsididria, sendo esta um forte “né” da rede mundial da multinacional, responsdvel por criar
conhecimento para toda a rede. Tal aspecto € relatado por Lyles e Salk (1996), que observa
que quanto mais relacionada estd a subsididria com a matriz, maiores as oportunidades de
ganho para si e para a matriz € maiores as trocas de conhecimento.

Por fim, pode-se depreender que quanto mais alta a integracdo global, maior seria a
transferéncia de conhecimento entre a matriz e suas subsididrias. Por outro lado, quanto maior
o grau de independéncia da subsididria, menor tende a ser a transferéncia de conhecimento na
multinacional. A segunda discussdo € de que a transferéncia de conhecimento entre a matriz e
suas subsididrias é dependente do grau de importancia atribuido as subsididrias pela matriz no
que tange a estratégia global da multinacional, bem como do pais em que a subsididria esta
localizada. Consequentemente, a transferéncia de conhecimento na relacdo matriz-subsididria
seria dependente do papel desempenhado pelas subsididrias na estratégia global da

multinacional. Esses sdo pontos que levam ao estabelecimento das seguintes proposicoes:

Proposicao 02: A atuacao internacional da empresa influencia a transferéncia

de conhecimento.

Proposicao 2.1: O grau de integracdo global estd positivamente relacionado com a

transferéncia de conhecimento em empresas multinacionais.
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Proposicao 2.2: A necessidade de adaptacdo local estd negativamente relacionada

com a transferéncia de conhecimento em empresas multinacionais.

Proposicdo 2.3: Os diferentes papéis desempenhados pelas subsididrias
(implementadora local, contribuidora especializada e mandato mundial) influenciam a

transferéncia de conhecimento em empresas multinacionais.

2.3 CONHECIMENTO ORGANIZACIONAL

Esta secdo apresenta as contribui¢cdes acerca do conhecimento organizacional,
entendido como um recurso estratégico para as empresas. Sao discutidas as diferentes
classificagdes de conhecimento bem como a diferenciacdo entre conhecimento tacito e
explicito, necessarios para o entendimento do processo de transferéncia de conhecimento em

empresas multinacionais.

2.2.3 Conhecimento: conceitos, classificacao e criacao de novos produtos e processos

Para que a empresa possa inovar e se diferenciar frente as demais empresas do mercado,
os investimentos em conhecimento organizacional se mostram necessdrios. A busca por novos
conceitos, ideias e ferramentas, ou mesmo o investimento na estrutura existente, permite o
estabelecimento de uma postura inovadora, capaz de agregar valor a produtos e servicos.

Como mencionado na introducio, assume-se nesta pesquisa que para que a inovacao
possa ocorrer, independente do porte ou setor de atuacdo da empresa, a consideracdo do
conhecimento enquanto recurso importante na dimensdo estratégica se faz necessdria, de
modo que gerar, transferir e absorver conhecimento sejam préticas corriqueiras na
organizacao.

Diversos autores consideram o conhecimento organizacional como um dos mais

importantes recursos da empresa (BARNEY, 1991, PETERAF, 1993, CASSELMAN e
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SANSOM, 1997, GRAY, 2006). Embora a importancia seja ressaltada no campo tedrico, no
campo empirico vdrias questdes ainda necessitam ser mais bem discutidas ou
operacionalizadas, fazendo com que o tema ‘conhecimento’ necessite de maiores
desdobramentos.

Easterby-Smith et al. (2008) percebem o conhecimento organizacional para a empresa
como muito importante para o sucesso competitivo. Isso porque empresas que sabem mais
sobre seus consumidores, competidores, fornecedores e sobre si mesmas sdo capazes de
desenvolver maiores vantagens competitivas. Além disso, o estudo sobre o conhecimento t€m
se mostrado uma abordagem recorrente, pela importancia atribuida aos conhecimentos tacitos
e explicitos para a criacdo de novos produtos € processos.

Assim, recorrendo a ideia de Madhok (1996) em focar as capacidades organizacionais
da empresa, além de uma visao de custos, o conhecimento pode se transformar em um recurso
importante. Este conhecimento estd com os individuos, nas rotinas organizacionais € na
tecnologia, interligado em processos especificos e dindmicos da empresa. No entanto, o
conhecimento por si s6 pode ndo representar competitividade. Ele precisa estar ligado a
capacidade absortiva (CA), ou seja, com a capacidade da empresa em absorver conhecimento
e transforma-lo em ativos, como destaca o trabalho de Oliveira Junior et al. (2009). Com isso,
tanto o emissor como o recipiente do conhecimento (como duas empresas ou dois individuos),
necessitam estar no mesmo nivel de conhecimento e possuirem as mesmas capacidades para
transferi-lo (CHINI, 2004).

Embora exista uma série de conceitos e definicdes sobre conhecimento, adotou-se,
nesta tese, a definicdo de conhecimento como sendo a ‘“habilidade ou expertise pratica
acumulada que permite a alguém realizar algo de forma mais fécil e eficiente” (KOGUT e
ZANDER, 1992, p. 386, numa tradugao livre4).

Nonaka (1994) realiza uma distingdo entre os dois tipos de conhecimento
organizacional existente, o que ¢ fundamental para a andlise da criagdo, gestdo e transferéncia
deste recurso: o conhecimento ticito e o conhecimento explicito (Nonaka realiza esta
distingdo a partir do trabalho de Polanyi’). O conhecimento ticito é pessoal, especifico ao

contexto, esta contido nas falas e narrativas, nas ideias e conceitos. J4 o conhecimento

4 Do original: “accumulated practical skill or expertise that allows one to do something smoothly and
efficiently”.
5 POLANYI, M. The Tacit Dimension. London: Routledge, 1966.
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explicito refere-se ao conhecimento que € passivel de ser transmitido em linguagem formal e
sistemdtica (como por meio da escrita), sendo, portanto, mais fécil de ser transferido e
acumulado, entre pessoas e entre empresas. Ainda para Nonaka (1994, p. 17), “o
conhecimento s € criado por individuos. A organizacdo apoia os individuos criativos ou lhes
proporciona contextos para a criagdo de conhecimento”. A criagdo do conhecimento
organizacional, segundo o autor, deve ser entendida como um processo que amplia, na
organizacdo, o conhecimento criado pelos individuos, cristalizando-o como parte da rede de
conhecimentos da mesma.

Becerra et al. (2008) observam que a distin¢@o entre conhecimento ticito e explicito é
amplamente divulgada na literatura sobre gestdo do conhecimento. O conhecimento t4cito €
frequentemente visto como uma importante base para o estabelecimento da vantagem
competitiva sob o ponto de vista da RBV, como serd mais bem explicado adiante. Tal tipo de
conhecimento esta associado a cultura e a filosofia de negdcios, propiciando comportamentos,
acoes e estratégias que sdo de dificil imitacdo ou troca e cuja aprendizagem ¢€ facilitada pelo
estabelecimento de aliangas ou outro sistema de colaboragao.

O conhecimento técito, contudo, é mais dificil de ser transferido entre empresas, haja
vista que ndo esté registrado, codificado, mas reside na mente dos individuos, nas localidades
e nas préprias empresas (NONAKA, 1994; NONAKA e TAKEUCHI, 1997). E justamente
nesse ponto que reside sua vantagem para as organizacdes. Se este conhecimento estivesse
totalmente codificado, seria facilmente transferido de uma organizacio a outra, com reduzidos
custos de transacao.

Especialmente na transferéncia de conhecimento em empresas multinacionais, tal
distin¢do € relevante. Minbaeva et al. (2003) e Rocha e Terra (2008), argumentam que nessas
organizacdes a transferéncia de conhecimentos tacitos é menos intensa, tendo em vista os
custos e as distancias que impossibilitam uma maior interacdo entre os individuos. Nesse
sentido, o tipo de conhecimento que estd sendo transferido (tacito ou explicito) pode requerer
rotinas € mecanismos diferenciados, de modo que a distin¢ao entre as duas classifica¢des para
o conhecimento torna-se um ponto importante a ser pesquisado. Assim, poderia observar-se
como a natureza do conhecimento (ticito ou explicito) a ser transferido em empresas
multinacionais influencia o processo de transferéncia do mesmo.

O conhecimento, especialmente o ticito — que reside na mente dos individuos ou na

organizacdo — como observam Daft e Weick (2005), é tnico e especifico a cada empresa.



64

Uma série de fatores, como a localidade em que estd inserida, o tempo de existéncia, a
estrutura organizacional, a diversidade de pessoal, entre outros fatores, levam a uma
composi¢do unica de dados e informacdes, que fazem com que a trajetéria da empresa
influencie suas escolhas estratégicas futuras. Tais mecanismos, na interacdo entre individuos,
ou mesmo de forma individual, transformam-se em conhecimento.

Como mencionado, a RBV pode contribuir sobremaneira para essa questdo. Isso
porque as condicdes Unicas que levam a criagdo de conhecimentos especificos podem ser
analisadas sob o prisma da ambiguidade causal, da dependéncia da trajetéria e de outros
mecanismos que visualizam o conhecimento, em especial o tacito, como gerador de vantagem
competitiva. Sobre isso, ver Peteraf (1993) e Barney e Hesterly (2004). A partir dai,
inovagdes podem ser criadas, novos arranjos interorganizacionais podem ser estabelecidos,
novas decisoes e estratégias podem ser formuladas.

Dessa maneira, identificar, desenvolver e transformar conhecimentos valiosos em
produtos e servicos tornam-se questdes estratégicas para a empresa (COHEN e LEVINTHAL,
1990; ZAHRA e GEORGE, 2002). A visualiza¢ao do conhecimento como recurso, sob a ética
da Visao Baseada em Recursos — RBV, é um primeiro passo, pois tal teoria passa a direcionar
a atencdo para o interior da empresa € os recursos que possui, buscando transforma-los em
vantagens.

E importante destacar, contudo, que o conhecimento por si sé ndo é suficiente. Ou
seja, ndo basta a firma possuir conhecimento. O conhecimento precisa se transformar em
novos produtos, processos € configuracdes organizacionais, que por vezes podem se tornar
inovacdes, destinadas a diferenciar a empresa de seus concorrentes diretos e indiretos.

Tidd et al. (2003) aborda a inovagdo como sindnimo de mudanga, principalmente ao
se abordar a inovagdo tecnoldogica. Nesse sentido, as inovagdes podem ocorrer tanto em
termos de produto/servigos — o que a organizagdo pode oferecer — como nos seus circuitos de
criacdo e distribuicdo — mudancas no processo. Nao s6 pode se lancar algo novo no mercado
(o que ndo havia sido feito antes), como o modo de se fazer ou de se organizarem 0s recursos
pode ser novo. Ainda para os autores, a inovacao apresenta diferentes graus em termos de
novidade: a inovacao pode ser incremental, ou seja, as pequenas mudancas realizadas no dia a
dia; ou pode ser radical, alterando o mercado, a forma como se pensa e se age em sociedade.
Além disso, a inovagdo necessita ser percebida, tanto pelo mercado como pelos competidores.

Em suma, inovar € gerar mudanca.
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Nao cumpre aqui realizar uma discussdo aprofundada sobre diferentes conceitos de
inovagdo. Apenas, destacar a questdo da relagdo existente entre conhecimento organizacional
e sua aplicacdo pratica, ou seja, a transformacgdo de conhecimento em tecnologia, processos e
produtos, que podem, ou ndo, representar uma inovagao (caso haja a aceitagdo por parte do

mercado).

2.2.3.1 A criacdo de novos produtos e processos e o papel dos clientes

Em muitos casos, o processo de acesso a novos conhecimentos e a criagdo de novos
produtos e processos passa a ocorrer nao so internamente a firma, por meio de laboratérios de
Pesquisa e Desenvolvimento (P&D) ou investimentos em ciéncia e tecnologia, mas por meio
da interacdo com clientes, fornecedores e at€é mesmo concorrentes. As especificidades do
negocio e a interacdo com o mercado podem levar a uma profusdo de insights uteis ao
desenvolvimento de novos produtos e processos.

Assim, no processo de criacdo de novos produtos, a informagdo obtida a partir do
ambiente (environment scanning) pode ter um papel relevante. Isso porque ela pode ser uma
fonte complementar de dados e informacdes existentes no interior da firma. Daft e Weick
(1984) apresentam um modelo de andlise calcado no escaneamento (do ambiente), na
interpretacdo e na aprendizagem resultante desse processo. A Figura 03 a seguir apresenta o

modelo dos autores:

Figura 03: Monitoracio do ambiente, ambiente e aprendizagem

Escaneamento (coleta de Interpretacao (dar
dados) sentido)

T T

Fonte: Adaptado de Daft e Weick (1984).

Aprendizado (agir)

Na visdo de Daft e Weick (1984), as prdprias organizagdes sdo entendidas como

sistemas de interpretacdo (como elas leem o mundo). Esse processo € determinado tanto pelas
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crencas dos gestores sobre o ambiente em que se situam quanto pelo grau de inser¢do das
empresas no ambiente. A forma como os gestores interpretam o ambiente (e, consequente, o
modo como a organizacdo interpreta) leva ao estabelecimento de diferentes estratégias e
tomadas de acdo. Ainda, a aprendizagem advinda desse processo pode ter papel importante
sobre o conhecimento que a firma adquire e acumula, habilitando a mesma a geracdo de
inovagdes mais ou menos adaptadas ao seu negdcio e ao negdcio dos seus clientes.

Grande parte da informagao sobre concorrentes € obtida através de meios informais,
como a consulta junto aos trabalhadores, fornecedores e clientes, em publicacdes e
conferéncias da inddstria ou mesmo pela internet, entre outros. Os meios formais para a
obtencdo de informacgdo sobre os concorrentes sdo conhecidos como competitive intelligence
(WHEELEN e HUNGER, 2008), que podem contar com departamentos e pessoal
especializado para essa atividade.

Na competitive intelligence (ou andlise competitiva), segundo Hitt et al. (2008), a
andlise dos concorrentes se concentra em cada companhia com a qual a empresa compete
diretamente. Para que haja uma andlise eficaz dos concorrentes, segundo os autores, €
necessario que haja uma coleta eficaz de dados e informagdes que permitam a empresa
entender as intengdes dos concorrentes. Dados e informagdes ajudam a formar a inteligéncia
competitiva. Para Hitt ef al. (2008, p. 58) “a inteligéncia competitiva € o conjunto de dados e
informacdes que a empresa coleta para entender e prever melhor os objetivos, estratégias,
premissas e capacitagdes dos concorrentes’.

No entanto, nos ultimos anos, em parte devido a maior concorréncia no mercado e em
outro pelo aumento do poder de escolha e de informacao disponivel, o cliente tornou-se uma
fonte importante de informacdes (THOMKE e HIPPEL, 2002). Mesmo a literatura sobre
marketing parece apontar para a existéncia de praticas em que o cliente cada vez mais é
convidado a dar opinides e informacdes, como os focus group, os estudos de caso, os
conselhos de cliente, as grandes surveys que buscam medir a percep¢do e o comportamento de
compra (COOPER, 2001; MALHOTRA, 2006). Contudo, quando a obtencao de informagdes
passa a ocorrer por meio de clientes, parece nao haver uma nomenclatura especifica. Assim,
optou-se pela a utiliza¢do do termo customer intelligence.

Novas abordagens como a de customers-as-innovators (ou clientes como inovadores,
em uma tradugdo livre), desenvolvida por Thomke e Hippel (2002), conferem aos clientes um

papel maior também na criagdo de novos produtos. De acordo com este modelo os
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fornecedores podem dotar os clientes com ferramentas ou mecanismos para que esses mesmos
desenvolvam e desenhem aplicagdes especificas de produtos para suas necessidades. Segundo
os autores, hd uma reducdo nas interacdes cliente-fornecedor baseada em tentativa e erros,
além de que os clientes passam a se beneficiar mais rapidamente de um produto adaptado as
suas necessidades.

As interagdes podem envolver reunides periddicas, comités de clientes, grupos focais
com os principais clientes (os lead users), pesquisas de satisfacdo e de opinido junto aos
consumidores da marca, pesquisas via internet ou mesmo estratégias em que executivos da
empresa fornecedora vao até as residéncias ou estabelecimentos de seus principais clientes.
Podem ser estratégias mais ou menos formalizadas. A Figura 04 apresenta o modelo de

Thomke e Hippel (2002) sobre criagdo de produtos com participacdo dos clientes:

Figura 04: Criacao de produtos por meio de clientes

Abordagem tradicional Abordagem customers as innovators

Fornecedor Fornecedor

Desenvolvimento avangado Desenvolvimento avancado

A 4 : Interface
Design :
< Clientes !
Design
—>
A 4
Construg@o de protétipos
v
Construgao de protétipos
nterface
Clientes v
Teste (feedback) Teste (feedback)

Fonte: Adaptado Thomke e Hippel (2002, p. 76).

Como pode ser visualizado na Figura 04, o modelo de Thomke e Hippel (2002)
proporciona aos clientes uma maior participacdo no processo de criacdo de novos produtos e

servicos. Como fornecedor entende-se a empresa vendedora ou fabricante.
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Logicamente, a interagdo por meio da interface fornecedor-cliente necessita ser
constante. Isso possibilita que haja uma melhor comunicagcdo e fluxo de ideias entre as
diferentes partes, melhorando o processo de criagdo de novos produtos, sobretudo em um
momento em que novas tecnologias criadas rompem paradigmas e desafiam a forma como se
produz, se cria, se vende e se consome (KELLEY e LITTMANN, 2001). Ao conferir aos
clientes o papel do desenvolvimento ou de adaptacdes de um produto, os gestores podem
desenvolver os produtos melhor do que qualquer outra empresa (LOKSHIN et al., 2009).

O envolvimento dos maiores ou principais clientes, os lead users, gera uma melhor
percep¢do das suas necessidades por parte das corporacdes € também uma maior aceitagdo
dos produtos pelo mercado, o que tende a ser mais eficaz uma vez que os proprios clientes
também participam no processo de desenvolvimento desses produtos, como destacado no
trabalho de Lokshin er al. (2009). Além disso, como observam os autores, o processo de
maior relacionamento com clientes na fase desenvolvimento permite redu¢do nos riscos de
P&D, ou seja, de se desenvolver algo que o mercado ndo deseja.

Assim sendo, o conhecimento e a expertise do mercado podem ser tteis ao processo
inovativo das empresas, em especial nas multinacionais. Aproveitar o conhecimento local
(dos paises em que atuam) e transferi-lo para as diferentes unidadades da multinacional, tal
como apregoado por Kogut e Zander (1993), pode se tornar uma importante fonte de
vantagem competitiva, sendo esta uma das razdes da formacao de uma multinacional.

Dadas as contribui¢des anteriores, argumenta-se que o conhecimento, vindo de dentro
ou de fora da organizacdo, é visto como uma das bases para o processo de geracdo de
mudancas (incrementais ou radicais) e, consequentemente, para a criacdo de vantagens
competitivas superiores as dos concorrentes. No caso de empresas multinacionais, em que a
inovacdo passa a ser constantemente buscada (KOGUT e ZANDER, 1993; KOTABE et al.,
2007; BORINI et al. 2009), o valor do conhecimento organizacional passa a ser alto, de modo
a influir nos processos e na busca por sua transferéncia em unidades da empresa.

Em suma, seria possivel supor que empresas multinacionais que buscam a geragdo de
novos produtos e processos tendem a proporcionar melhores meios e recursos para a
transferéncia de conhecimento em suas unidades, bem como possuem rotinas e meios
desenvolvidos para tal fim. Uma vez entendido que a criacdo de novidades necessita de
conhecimento para seu desenvolvimento, parece haver certa ldgica em tal progndstico. A

relac@o entre a transferéncia de conhecimento e a criacdo de novos produtos e processos em
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multinacionais ainda encontra-se em discuss@o na literatura, de modo que sua comprovagao
empirica necessita ser considerada. Assim, tem-se a seguinte proposicao:
Proposicao 03: A criacio de novos produtos e processos esta positivamente

relacionada com a transferéncia de conhecimento em empresas multinacionais.

Por dltimo, como visto no inicio do capitulo sobre conhecimento organizacional, a
possibilidade de transferéncia de conhecimento, quer seja entre empresas, quer seja entre
individuos, estd ligada a capacidade absortiva (CA), independente de este conhecimento ser
ticito ou explicito. Assim, a secdo seguinte aprofunda o tema da capacidade absortiva, uma
vez que este exerce importante papel na transferéncia de conhecimento em multinacionais,
como pode ser observado em trabalhos de Lyles e Salk (1996), Riege (2007), e Escribano et
al. (2009).

2.2.1 Capacidade absortiva de conhecimento e sua aplicacao as multinacionais

Como mencionado nas secdes anteriores, o conhecimento organizacional tem se
constituido em uma grande vantagem competitiva para as organizacdes. No entanto, o
conhecimento por si s6 € incapaz de proporcionar a firma um desempenho que possa gerar um
retorno acima da média. Ele necessita ser compartilhado, em um processo dindmico, para
entre outros resultados, gerar inovagao (HITT et al., 2008; MOUSTAGHFIR, 2008).

Neste contexto, o conceito de capacidade absortiva, originado dos estudos
econOmicos, tem sido difundido, nos dltimos anos, no campo da gestdo, em temas diversos,
como ressaltam Nieto e Quevedo (2005). O mesmo vem sendo aplicado a inimeras outras
questdes de pesquisa, como internacionalizacdo das firmas (ZHU er al., 2007),
empreendedorismo (GRAY, 2006), colaboracdio entre firmas (MUSCIO, 2007);
relacionamentos entre matrizes e filiais (SONG e SHIN, 2008) entre outros. Tanto a gestao de
conhecimento quanto a capacidade absortiva parecem se constituir em panacéias
organizacionais, ou seja, a solucao para todos os problemas empresariais.

No que se refere ao estudo de empresas multinacionais e transferéncia do

conhecimento, tema desta tese, a utilizacdo do conceito também tem se mostrado emergente,
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uma vez que a capacidade em absorver conhecimento do emissor (matriz ou filial) se faz
necessaria, como destaca Chini (2004), haja vista a necessidade de se ampliar a geracdo de
novos produtos, por exemplo.

A capacidade absortiva (ou absorptive capacity, em inglés), se refere a capacidade da
empresa em reconhecer o valor do conhecimento novo e externo, assimild-lo e aplicd-lo de
modo comercial (COHEN e LEVINTHAL, 1990). O artigo dos referidos autores é uma obra
seminal no contexto de capacidade absortiva e vem sendo utilizado para explicar a capacidade
da empresa em transformar conhecimento em inovacdo e, consequentemente, em vantagem
competitiva.

Para que a empresa possa reconhecer o valor do conhecimento (ou mesmo da
informacao) e transformd-lo em resultado, inimeros requisitos sao necessarios. McCann e
Folta (2008), analisando o trabalho de Cohen e Levinthal (1990), observam que empresas que
contam com uma boa base de conhecimentos, aliada a consideraveis investimentos em P&D,
tém uma maior capacidade absortiva em relacio aos seus concorrentes.

Ainda nesse sentido, empresas com alta capacidade absortiva teriam maiores
condicdes de se beneficiar de conhecimentos disponiveis em uma empresa multinacional em
rede, com unidades com diferentes competéncias e localizadas em diferentes regides do
mundo, como observa Chini (2004). A Figura 05 apresenta o modelo baseado em Cohen e

Levinthal (1990).

Figura 05: Modelo de capacidade absortiva

Regimes de
apropriabilidade

Fontes de Inovacio
conhecimento
\ 4 Reconhecer .. X
Conhecimento > o valor | Assimilar - —p| - Aplicar > Desempenho
évi inovativo
prévio

Fonte: Baseado em Cohen e Levinthal (1990).
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O nivel de conhecimento existente na empresa € os investimentos em P&D, como
apresentado por Cohen e Levinthal (1990), sdo condicdes necessdrias, mas ndo suficientes
para que a capacidade absortiva ocorra.

O trabalho de Zahra e George (2002) traz uma contribui¢ao no sentido de identificar,
na literatura, quais os fatores que impactam na capacidade absortiva. Os autores ainda
extrapolam a visdo original de Cohen e Levinthal (1990), para quem o processo teria trés
etapas (reconhecer o valor, assimilar e aplicar). Ademais, os autores, como recomendacao,
sugerem ampliar os fatores mencionados por Cohen e Levinthal (1990), de modo a se
definirem modos de mensuracdo do desempenho da capacidade absortiva e a realizacdo de
verificacOes empiricas do modelo.

Na verdade, como serd mencionado posteriormente, as condi¢des que influenciam o
desempenho da capacidade absortiva da firma, de modo geral, ainda ndo estdo completamente
desenvolvidas, havendo vdrios trabalhos que analisam tais fatores de forma isolada, nao
trabalhando seu conjunto, com abordagens diferentes (alguns focam em aspectos como
recursos humanos, outros aspectos tecnoldgicos e assim sucessivamente), como destacam
Nieto e Quevedo (2005) e Jansen et al. (2005).

Nesse sentido, diversos modelos de capacidade absortiva foram propostos, com
diferentes enfoques. Dentre os mais recorrentes destaca-se o modelo de Minbaeva et al.
(2003), focado na gestao de recursos humanos. Para os autores, os recursos humanos e os
processos de comunicagdo sao fatores que influenciam a capacidade absortiva da firma e,
consequentemente, a transferéncia de conhecimentos. Contudo, essa € apenas mais uma
discussdo e essas sdo algumas das varidveis possiveis de serem elencadas no processo.

No Brasil, a discussdo sobre capacidade absortiva tem recebido grande atencdo nos
ultimos anos, com estudos em diferentes dreas da organizacdo e com diferentes enfoques.
Exemplos sao os trabalho de De Negri (2006), que analisou como as varidveis relacionadas a
mao de obra impactam na capacidade absortiva da firma, utilizando dados secundarios
referentes a inovacdo em empresas brasileiras; e de Andrade (2009), que analisou o efeito da
capacidade absortiva em cadeias de suprimento. Cada autor pesquisado utilizou as varidveis
relacionadas a capacidade absortiva que foram tteis ao seu trabalho, inclusive com recortes
metodoldgicos diferentes. Nao parece haver um ordenamento, agrupamento ou uma sequéncia
na organizacdo dos componentes de CA utilizados pelos diversos autores em seus modelos

tedricos, o que torna a compreensao, por vezes, dificil.
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Nesta tese, apresentam-se alguns dos diversos mecanismos que se relacionam a
capacidade absortiva da firma, utilizando diferentes modelos e autores. Assumindo como
pressuposto que a transferéncia de conhecimento entre as unidades da multinacional é um
processo — que segue uma sequéncia de etapas — também o fluxo de conhecimento na firma
(matriz ou filial) se daria de modo sequencial, ou seja, de um ponto A a um ponto B, tal qual
observado no trabalho de Cohen e Levinthal (1990), em que a capacidade absortiva tem um
comportamento de causa e efeito. Sendo assim, dividiram-se os diversos componentes da
capacidade absortiva em trés categorias: mecanismos antecedentes, moderadores e
consequentes. Esses componentes (ou mecanismos) foram relevantes e utilizados na pesquisa,

sendo alocados na dimensao tecnoldgica da transferéncia de conhecimento em multinacionais.

2.2.1.1 Antecedentes da capacidade absortiva

Como jé observado no modelo de Cohen e Levinthal (1990), um dos primeiros itens
que compde a capacidade absortiva sdo as fontes de conhecimento € o conhecimento prévio.
Como ressaltado anteriormente, empresas que possuem uma base de conhecimento, na forma
de investimentos em P&D, recursos humanos com um bom nivel de conhecimento (com alta
escolaridade, diversidade e experiéncia) facilitariam o processo e permitiriam ampliar a
geracdo de inovagdes. Esse aspecto € ressaltado no trabalho de De Negri (2006), em que
varidveis relacionadas a qualidade da mado de obra e nivel educacional exercem importante
efeito sobre a capacidade absortiva das empresas. Assim, uma empresa receptora de
conhecimento precisa possuir 0 mesmo nivel de conhecimento existente na empresa emissora,
caso contrario podem ocorrer problemas na comunicacgao e falta de entendimento.

Outro elemento antecedente a capacidade absortiva € a experiéncia da firma. Para os
autores como Zhara e George (2002), firmas buscam conhecimento em dreas em que tiveram
sucesso no passado, e que vem apresentando bons resultados. Além disso, a experiéncia € o
resultado do escaneamento do ambiente, como destacado por Daft e Weick (1984), do
benchmarking, de interagdo com clientes e de interacdo com outras firmas. Além disso, para
Fésfuri e Tribo (2008), a experiéncia com pesquisa € a busca de conhecimento permitem a

empresa aprender e desenvolver ainda mais as atividades de inovagdo. A experiéncia, para os



73

autores, afeta tanto o l6cus de pesquisa quanto a habilidade de identificar e assimilar novo
conhecimento.

Nesta tese, a no¢cdo de experiéncia foi considerada a partir do momento em que se
questionou as multinacionais se o tempo de atuagdo internacional possui uma relagdo positiva
com a transferéncia de conhecimento. Assim, o tempo de internacionalizacio, a idade das
filiais, o ntiimero de paises com unidades e a existéncia de atividades de P&D contribuem para
que mais conhecimento seja buscado, internalizado e transferido para outras unidades.

Outros antecedentes identificados na literatura foram a cooperacdo em P&D e a
contratagdo de P&D, destacados por Fosfuri e Trib6 (2008). A firma pode cooperar para a
realizacdo de P&D tanto por meio da interacdo com universidades e centros de pesquisa
quanto através de relacdes com outras empresas, realizando pesquisa colaborativa (consorcios
de pesquisa), licenciamentos e aquisi¢cdes movidas pela busca de conhecimento. De Negri
(2006) aborda a questao de gastos em P&D (% sobre as vendas) e investimentos continuos de
P&D. Assim, quanto maior a interacio com ambiente externo especializado, maior a
experiéncia e melhor ela tende a lidar com a informagao que vem de fora.

Os Activation triggers (ou gatilhos de ativagdo, em uma traducdo livre), sdo, segundo
Zahra e George (2002), eventos — internos ou externos— que estimulam ou impelem a
empresa a responder a estimulos especificos. Como observa Andrade (2009), os eventos
podem estar na forma de crises organizacionais internas, como quedas no desempenho ou
eventos que redefinam a estratégia. Assim sendo, essas crises podem intensificar os esforcos
da organizacdo em buscar e aprender novas habilidades e desenvolver novos conhecimentos
que aumentam a capacidade absortiva. No caso de eventos externos, podem ser crises
econOmicas, inovagdes radicais ou mudancgas nos padrdes de consumo, que forcam novos
aprendizados.

Fésfuri e Trib6é (2008) analisaram, ainda, mais de duas mil empresas espanholas, que
realizam algum tipo de inovagdo, de varios setores industriais. A contribui¢cdo importante dos
autores € de que é necessdrio investigar os antecedentes da capacidade absortiva, e ndo apenas
seus resultados. Assim, para os autores, 0S activation triggers sao importantes mecanismos
que possibilitam as empresas absorverem conhecimento, a partir do aprendizado oriundo de

certos acontecimentos.
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2.2.1.2 Moderadores da capacidade absortiva

Além de mecanismos antecedentes a capacidade absortiva, outros mecanismos estao
diretamente ligados ao interior da firma e agem como auxiliares, realizando uma ligag@o entre
o escaneamento do ambiente e o lancamento de inovagdes.

Em primeiro lugar, destacam-se os Gatekeepers (ou guardides) destacados por Cohen
e Levinthal (1990, p. 132), para quem ‘“um gatekeeper monitora o ambiente e traduz a
informacao técnica para uma forma mais “compreensivel” para o grupo de pesquisa”. Assim,
para os autores, esse individuo seria o profissional responsdvel pela andlise de informagdes
externas, provenientes do mercado ou de outras empresas, € com experiéncia suficiente para
reconhecer o valor de tais informagdes. Podem ser cientistas, vendedores ou executivos com
visdo de mercado e, portanto, necessdrios para o reconhecimento de informacdes e
conhecimentos valiosos a empresa.

Contudo, para que o conhecimento possa ter valor e ser utilizado pela empresa, ele
necessita ser compartilhado entre os membros da organizacdo, de modo a promover
entendimento € compreensao mutuos. Os mecanismos de integragdo social facilitariam o
compartilhamento de conhecimento na organizacdo, como destacado por Foésfuri e Tribo
(2008). As redes e relacdes sociais e o ambiente informal podem ser importantes meios para a
troca de conhecimento nas empresas, como destacado em Kelley e Littmann (2001) e
Ahmadjian (2008). Certas estruturas organizacionais, espacos e politicas formais podem
ampliar a troca de conhecimentos, de modo que tais mecanismos estariam positivamente
relacionados a capacidade absortiva.

Chen et al. (2008) destacam o papel dos individuos para a capacidade absortiva das
empresas, destacando o papel do conhecimento em seu desempenho. Assim, nota-se que
certas estruturas organizacionais, espacgos e politicas formais que envolvem individuos podem
ampliar a troca de conhecimentos, de modo que tais mecanismos estdo positivamente
relacionados a capacidade absortiva.

Outro fator relacionado a CA s@o os regimes de apropriacdo. Na visdo de Zahra e
George (2002), os regimes de apropriacdo sdo os moderadores da relacdo entre a CA e os
resultados da manutencdo da vantagem competitiva. Em suma, esse conceito se refere a

apropriacdo do conhecimento tanto de ambiente externo (fornecedores, concorrentes ou
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clientes, por exemplo), como de mecanismos internos a empresa. Especialmente em paises e
mercados caracterizados pela baixa eficdcia da propriedade intelectual — como a China— as
empresas podem falhar em se apropriar dos resultados de suas inovacdes. Nesses casos, pode
haver baixos retornos do conhecimento absorvido. O ideal seria a existéncia de mercados com
alta protecdo ao conhecimento, como em forma de patentes, para que os retornos dos

investimentos em conhecimentos possam ser maiores, 0 que nem sempre ocorre.

2.2.1.3 Consequentes da capacidade absortiva

A capacidade absortiva da firma, em sua versdo cldssica, refere-se a capacidade da
firma em reconhecer o valor do conhecimento novo e externo, assimild-lo e aplicd-lo de
modo comercial. Sendo assim, o resultado da busca e do processamento do conhecimento
externo deve gerar algo novo para a empresa e que seja reconhecido pelo mercado, uma
inovacdo. Dessa forma, grande parte dos autores observa que a inovacdo (e o desempenho
inovativo) sejam os principais outputs de uma firma com alta capacidade absortiva (COHEN
E LEVINTHAL, 1990; ZAHRA E GEORGE, 2002; DE NEGRI, 2006; TODOROVA E
DURISIN, 2007; FOSFURI E TRIBO, 2008).

Contudo, uma série de autores vem destacando outros resultados possiveis para a
capacidade de absor¢@o do conhecimento da firma. Por exemplo, Chen et al. (2008) dividiram
os outputs em duas categorias: grau de satisfacdo com o conhecimento e os resultados
financeiros. No primeiro aspecto, o grau de satisfacdo com o conhecimento inclui o grau de
satisfacdo dos empregados com a melhoria do seu trabalho por meio da aquisi¢do de
conhecimento; a satisfacdo do empregado com o efetivo uso do conhecimento em seu
departamento e a satisfacdo com a gestdo do conhecimento em seu setor de trabalho, entre
outros. Por outro lado, os resultados financeiros, segundo o autor, sdao as avaliagcdes
tradicionais dos resultados econdmicos da empresa, que sdo frequentemente usados tanto por
gestores quanto por pesquisadores.

Por seu turno, Zahra e George (2002) usam o termo flexibilidade estratégica como
resultado esperado da capacidade absortiva. Para os autores, firmas que possuem capacidade

absortiva elevada conseguem identificar e responder mais rapidamente a mudancas no
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ambiente, principalmente em ambientes turbulentos. Além disso, a capacidade absortiva
permite a firma renovar sua base de conhecimento e as habilidades necessarias para competir
em mercados pautados pela mudanga, reconfigurando suas bases de recursos, mais
rapidamente e a menores custos que seus concorrentes.

No caso das firmas multinacionais, Bucklei e Casson (1998) consideram que a
flexibilidade é umas das estratégias mais importantes nas pesquisas sobre esse topico. O foco
na flexibilidade € uma resposta a racionalizacao e a reestrutura¢io de negdcios internacionais,
que tem ocorrido desde o fim da “idade de ouro” do crescimento econdomico do oeste
americano. Multinacionais dindmicas tendem a obter maior sucesso em ambientes voléteis do
ambiente internacional de negdcios. Assim, ndo basta criar novos produtos e processos, €
preciso ser constante e que a empresa esteja sempre mudando sua base de recursos, sua
estratégia e seu modo de atuacao (assim como estar em busca de novos mercados).

Com base nas contribuicdes tedricas apresentadas, parte-se do pressuposto de que
empresas com uma maior capacidade absortiva possuem melhores condi¢des de absorver
conhecimento externo e, portanto, gerar novos produtos, servicos e processos. Contudo, uma
série de fatores ou condi¢des tornam as empresas Unicas, como as limitacdes em termos de
recursos ou base de conhecimentos, problemas de infraestrutura na empresa ou no pais em
que estd situada, entre outros aspectos. Tais questdes podem gerar diferentes resultados em
termos de capacidade de absor¢ao de conhecimento.

Por dltimo, salienta-se que outros componentes da capacidade absortiva poderiam ter
sido destacados e incorporados ao modelo de andlise de transferéncia de conhecimento em
multinacionais discutidos nesta tese. Por exemplo, Todorova e Durisin (2007) discutem a
questdo das relagdes de poder, como analisado no trabalho de Andrade (2009) em cadeias de
suprimentos, ou Easterby-Smith ez al. (2008), que destacam questdes como a aprendizagem
organizacional. No entanto, buscaram-se aqueles componentes mais frequentes na andlise da
literatura sobre capacidade absortiva e multinacionais, embora toda escolha possa sempre
correr o risco de ser arbitraria e excluir elementos importantes, mas que podem vir a ser

incluidos em futuras pesquisas.

2.2.1.4 Capacidade absortiva em multinacionais
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Como mencionado, de um modo geral as empresas ndo possuem o mesmo patamar de
capacidade absortiva (JANSEN er al., 2005). Esse argumento provém da Visdo da Firma
baseada em Recursos - RBV, uma vez que nessa abordagem, os recursos estao distribuidos de
forma heterogénea entre as empresas, de modo que sustentar essa heterogeneidade e explora-
la permitiria desenvolver vantagens competitivas. Fatores como tamanho da empresa, tempo
de existéncia e formacdo dos gestores poderiam influenciar na capacidade de absorcdo de
conhecimento, levando a diferentes desempenhos competitivos, mesmo em um ambiente
semelhante a todas as empresas.

Além da ideia da RBV, um dos argumentos por trds do conceito de capacidade
absortiva, apresentado por Mariano Nieto e Quevedo (2005), é que as empresas possuem
diferentes capacidades de inovar, justamente porque a capacidade de absorver conhecimento
externo para isso € diferenciada. Mesmo a decis@o de buscar conhecimento externo ou investir
internamente nesse recurso € uma decisdo complexa, como observam Chen e Yuan (2007).

Buscar conhecimentos e tecnologias externas a empresa faz com que haja dependéncia
em relacdo a fornecedores de tecnologia e permite aos concorrentes facilidades no acesso a
informacdes que deveriam ser sigilosas. Por outro lado, desenvolver internamente o
conhecimento e a tecnologia para inovar demanda altos custos e exige uma estrutura minima
que muitas organizagdes ndao possuem. Tal decisdo € semelhante a ideia da empresa em usar o
mercado ou as estruturas internas, proposta por Coase (1937).

Existe uma diferenca entre a capacidade de monitorar o ambiente e coletar
informacdes e conhecimentos, de um lado, e a capacidade de explorar este conhecimento em
favor da competitividade da empresa, por outro. A capacidade absortiva realizada é uma
funcdo da capability de exploracdo e transformacdo da empresa. Reflete sua capacidade de
utilizar o conhecimento absorvido, transformando-o em inovagdes e resultado competitivo.

Tracando um paralelo entre os conceitos de capacidade absortiva potencial e realizada
com as dimensdes da capacidade absortiva (aquisicdo, assimilacdo, transformacido e
exploragdo) referidas por Zahra e George (2002), pode-se verificar a existéncia de varias
categorias de multinacionais, desde aquelas que possuem uma capacidade absortiva
extremamente limitada até aquelas que possuem essa capacidade altamente desenvolvida, pois
realizam eficazmente os processos relacionados as quatro dimensoes.

As relagdes dentro da rede da empresa multinacional oferecem um importante espaco

para o compartilhamento de diferentes conhecimentos e vivéncias (GHOSHAL e BARTLETT,
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1990; KOGUT e ZANDER, 1993), proporcionando aprendizado para os seus participantes,
como aborda Tsai (2001) na andlise de redes de empresas. A intera¢do entre os seus membros
nao somente permite a troca de conhecimentos ja existentes como também incentiva a geragao
de novos conhecimentos que modificam as organizacdes participantes (FOSS et al. 2010). Além
disso, a capacidade absortiva de cada empresa representa um importante fator influenciador do
nivel de aprendizagem e absor¢do de conhecimentos em empresas multinacionais.

Empresas com alta capacidade de absorver conhecimento teriam melhores recursos e
competéncias para reconhecer o valor do conhecimento externo (como o que se localiza em
uma matriz ou uma subsididria), assimild-lo e aplicd-lo de modo comercial. As estruturas
existentes, como mao de obra qualificada, base de conhecimento e fontes de conhecimento,
recursos de P&D, mecanismos de socializacdo e outros, descritos na literatura sobre capacidade
absortiva, poderiam ampliar o fluxo de conhecimento entre as unidades da multinacional,
permitindo a geracdo de produtos e servi¢os inovadores.

Assim, tem-se a seguinte proposi¢ao:

Proposicao 04: Um maior nivel de capacidade absortiva da empresa esta

positivamente relacionado a transferéncia de conhecimento em multinacionais.

A sec¢do seguinte aborda a estratégia internacional e sua relacdo com a transferéncia de

conhecimento.

2.3 ESTRATEGIA INTERNACIONAL E TRANSFERENCIA DE CONHECIMENTOS

Esta secdo pretende discutir diferentes modelos utilizados para a andlise de
transferéncia de conhecimento em multinacionais, dando destaque para uma abordagem

prépria mais ampla, que discute diferentes dimensdes para esse processo.
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2.3.1 Transferéncia de conhecimento: definindo conceitos

Ao se discutir a transferéncia de conhecimento em multinacionais, faz-se necessario,

num primeiro momento, conceituar os diferentes tipos de conhecimentos existentes € o

conceito adotado. Uma breve andlise dos artigos relacionados ao tema mostra que em muitos

casos o conceito de conhecimento ndao € mencionado, de modo que sdo apenas apontadas suas

caracteristicas. Ora, face ha uma miriade de conceitos e definicdes existentes, apontar a

definicdo de conhecimento parece tarefa necessdria.

O Quadro 04 apresenta alguns conceitos de conhecimento observados na literatura de

gestdo internacional:

Quadro 04: Diferentes conceitos para ‘“conhecimento”

Autor Classificacao Conceito
Conhecimento como habilidade pratica acumulada ou
Conhecimento conhecimento que permite fazer algo de forma harmoniosa
Ambos e Ambos, . .
e eficiente (citando Kogut e Zander, 1992, p. 386).
Journal of - — -
. O conhecimento organizacional abrange as diferentes
International . ~ .
Conhecimento fungdes da empresa e toda a gama de processos gerenciais
Management, 2009 . . Lo p
organizacional e operacionais, com a implica¢do de que o know-how é
gerado em todas as atividades produtivas.
Wang et al, Conhecimento refere-se a evolugdo tecnoldgica e de gestdo
Journal of Conhecimento de know-how necessdrias para subsididrias estrangeiras de
Management, 2009 MNC’s para operar e competir efetivamente.
As empresas definem uma comunidade em que existe um
Kogut e Zander, corpo de conhecimento a respeito de como colaborar e
Journal of comunicar. Empresas sdo meios eficientes pelos quais o
International Conhecimento conhecimento € criado e transferido. Uma maneira de
Business Studies, conceber esse conhecimento ¢ a distingdo entre informagao
2003 e know-how, que aproxima as nog¢des de conhecimento
declarativo e processual.
Annick Willem,
Marc Buelens. O conhecimento € visto como um produto da reflexdo e da
International . experiéncia humana, localizado em um individuo ou no
Conhecimento . . .
Journal of coletivo, ou incorporado em uma rotina ou um processo
Information (citando De Long & Fahey, 2000, p. 114).

Management, 2009

Foss e Pedersen,

Conhecimento especifico
da organizacgio;

Conceituacdo de MNC como uma rede de partilha de
conhecimentos, cuja existéncia pode ser entendida em

Journal of conhecimento especifico . R
. . . . termos de sua capacidade de transferir, criar, integrar e
International da firma; visdo da firma | . . . .
. . implantar certos tipos de conhecimento de forma mais
Business Studies, baseada em e ~
2004 conhecimento eficiente do que os mercados sdo capazes. SEM
DEFINICAO ESPECIFICA
Niels Conhecimento € uma mistura fluida de experiéncia
Noorderhaven, . estruturada, valores, informacao contextual e
q Conhecimento . . -
Anne-Wil discernimento especializado que fornecem uma

Harzing, Journal

estrutura para avaliar e incorporar novas experiéncias e



of International
Business Studies,
2009
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informacdes. Ele tem origem e é aplicado nas mentes dos
individuos. Nas organizagdes, o conhecimento, muitas
vezes, torna-se embutido ndo s6 em documentos ou
repositérios, mas também em rotinas organizacionais,
processos, praticas e normas (citando Davenport e Prusak,
1998).

Foss, Schum e
Rothenberg,

Journal of
Knowledge
Management, 2006

Conhecimento tacito

Conhecimento que ndo pode ser articulado ou
verbalizado. E um conhecimento que reside em um campo
intuitivo.

Bou-Llusar e
Segarra-Cipres.
Journal of
Knowledge
Managemet, 2006

Conhecimento/
conhecimento estratégico
e ndo estratégico

Quatro caracteristicas do conhecimento transferido:
“tacitness”, complexidade, especificidade e natureza
sistémica. Conhecimento estratégico deve preencher as
condicdes de mobilidade imperfeita, dificuldade de
imitacdo, dificuldade de substitui¢do e durabilidade.

Como pode ser observado no Quadro 04, alguns autores nem ao mesmo adotam uma

significado especifico para definir aquilo que estd sendo estudado. Tal problemética pode

impedir uma andlise adequada dos problemas organizacionais a serem estudados. Em face

disso, optou-se pela classificacdo de conhecimento de Hong e Nguyen (2009), que esta

dividido em trés partes: conhecimento técnico, conhecimento sist€émico e conhecimento

estratégico.

O Quadro 05 apresenta a classificagdo dos autores.

Classificacio

Quadro 05: Tipologia de conhecimento e a definicao adotada

Conceito

Hong, J.F e
Nguyen, T.
Journal of World
Business, 2009

Conhecimento técnico

Conhecimento de novas técnicas especificas, tais
como para a medi¢do da qualidade ou para a empresa
analisar pesquisas de mercado sisteméticas. O
conhecimento € orientado para a tarefa, envolvendo a
aquisi¢do e mais recente aplicacdo de novos conceitos,
técnicas de producdo ou de tecnologia estrangeira.

Conhecimento sistémico

Conhecimento de novos sistemas organizacionais

e procedimentos, tais como avalia¢do de desempenho.
O conhecimento € socialmente complexo e com um
amplo foco organizacional, uma vez que esta
relacionado com a compreensao da relagdo estrutural
entre as diferentes unidades departamentais e a
cooperacdo em seu comportamento coletivo.

Conhecimento estratégico

Conhecimento envolve mudangas na mentalidade

de quadros superiores, especialmente seus critérios de
sucesso organizacional e dos seus mapas mentais

dos fatores importantes para atingir esse

sucesso. Este conhecimento diz respeito a forma como a
relacdo entre os diferentes fatores criticos

¢ construida e explicada.
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Hong e Nguyen (2009) criaram uma tipologia de conhecimento abrangente e bem
definida. A escolha de uma defini¢do apropriada e a op¢ao pelo estudo de um tipo especifico
de conhecimento € importante porque orientou, inclusive, o método de pesquisa, uma vez que,
dependendo do tipo de conhecimento analisado, diferentes atores deveriam ser pesquisados e
uma diferente revisdo da literatura seria necessdria (esse aspecto serd posteriormente
retomado da secao sobre métodos).

A escolha pela andlise de conhecimento estratégico levaria a pesquisa, principalmente
com gestores da alta administracdo (séniores), conselhos de administragdo, vice-presidentes
entre outros. A agenda limitada e a dificuldade de acesso inviabilizariam a coleta de dados.
Além disso, ndo se trata de um conhecimento usado no dia-a-dia por toda a empresa, nem
mesmo estd relacionado diretamente ao paradigma tecnolégico ou de inovagdo. Por outro
lado, o conhecimento sistémico estd relacionado ao entendimento das relacdes estruturais
intradepartamentais (portanto, intrafirma) e envolveria a questdo de comportamentos, o que
ndo € o foco neste momento. Assim, a escolha recaiu sobre o conhecimento técnico, sobre
técnicas novas e especificas, orientado nas tarefas e envolvendo a aquisi¢do e implementagao
de novos conceitos, técnicas de producdo ou tecnologias. Assim, tal conhecimento pode ser
encontrado tanto em multinacionais industriais quanto de servi¢os, de pequeno, médio ou
grande porte, aumentando com isso o escopo de estudo e a facilidade de acesso aos

entrevistados.

2.3.2 A transferéncia de conhecimentos em Multinacionais: discutindo diferentes

modelos teoricos

Ao longo dos anos e especialmente apds o inicio da década de 90, uma série de
autores buscou compreender os processos de transferéncia de conhecimento em
multinacionais. Como destaca Monteiro et al. (2008), a analise se concentrou nos motivadores
e mecanismos observados no fendmeno e nos tipos de conhecimento envolvidos. Desde entao,
o assunto vem gerando interesse crescente e diferentes perspectivas tém sido utilizadas (FOSS
et al., 2010). No entanto, segundo Yang et al. (2008), poucos progressos tém sido observados,

sendo que um dos principais problemas tem sido a limitagao dos modelos utilizados.
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Um dos primeiros autores a criar um modelo de andlise de transferéncia de
conhecimento em multinacionais foi Bresman et al. (1999), com um artigo que ganhou o
prémio de trabalho da década do Journal of International Business Studies — JIBS. Analisando
a TC em processos de aquisicdes internacionais e utilizando uma abordagem multimétodo, os
autores observaram que a transferéncia de know-how € facilitada por processos de
comunicacdo, visitas e reunides e pelo tempo decorrido (a troca de conhecimentos tende a se
intensificar com o passar dos anos apds a aquisi¢ao).

De forma bastante simplificada e com um nimero limitado de varidveis a considerar,
Bresman et al. (1999) desenvolveram o seguinte modelo de andlise, considerando em especial

mecanismos facilitadores do processo de transferéncia de conhecimento:

Figura 06: Modelo com facilitadores de transferéncia de conhecimento

Facilitadores
. Cgmunlca9a0}~ Transferéncia de
® Visitas e reunioes; conhecimento
¢ Articulagdo do ¢ Adquirente para
conhecimento; > adquirida;
e Tempo; ' e Adquirida para
e Tamanho da unidade adquirente.
(controle).

Fonte: Adaptado de Bresman et al. (1999), apud Ribeiro e Oliveira Jinior (2009).

Como pode ser percebido na andlise da Figura 06, Bresman ef al. (1999) deram
importancia acentuada a aspectos relacionados a gestdo de recursos humanos (portanto, a
uma abordagem pessoal), sobretudo aspectos relacionados a visitas e reunides € comunicagao
organizacional, bem como a aspectos organizacionais, como tamanho da firma e tempo de
aquisicao.

Na visdo de Ribeiro e Oliveira Junior (2009), a principal contribuicao dos autores é de
que a comunicacdo, visitas e reunides sdo meios efetivos para a transferéncia de
conhecimento, enquanto que o impacto da articulagcdo do conhecimento e o impacto decorrido
desde a aquisicdo variam de acordo com o tipo de conhecimento a ser transferido (mais tacito
ou mais explicito). Além disso, Bresman et al. (1999) ja destacavam a transferéncia reversa
de conhecimento, ou seja, da empresa adquirida, uma subsididria, para a adquirente, a matriz,

como destaca a Figura 06.
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Em 2000, outro artigo cldssico sobre o tema foi escrito, desta vez por Gupta e
Govindarajan (2000). Ao analisar a transferéncia de conhecimento em multinacionais dos
Estados Unidos, Japao e Europa, por meio de uma survey com 374 subsididrias de 75
empresas, os autores ampliaram o escopo de andlise, acrescentando novas variaveis.

Para Gupta e Govindarajan (2000), os fluxos de conhecimento da subsididria para a
matriz passam a ser mediados por: a) valor do conhecimento; b) motivacdo para compartilhar
conhecimento e c) existéncia e riqueza dos canais de transmissdo. Do outro lado, os fluxos de
conhecimento para as subsididrias sao mediado pela: a) existéncia e riqueza dos canais de
transmissdo; b) disposi¢do para adquirir conhecimento e c) capacidade absortiva. Nesse
sentido, € possivel observar uma das primeiras referéncias ao termo capacidade absortiva,
cunhado por Cohen e Levinthal (1990).

Para os autores, a troca de conhecimento é uma via de mao dupla, que depende tanto
da motivagdo para dar conhecimento, como por parte da matriz, como disposi¢do em receber
e aceitar o novo conhecimento, por parte da subsididria.

A Figura 07 apresenta o modelo de Gupta e Govindarajan:

Figura 07: Determinantes de saida e entrada intrafirma de conhecimento para subsididrias estrangeiras: o
modelo de Gupta e Govindarajan

Valor do estoque de conhecimento \
Saidas de conhecimento
/ da subsididria
Motivacao para compartilhar
o conhecimento
Existéncia e riqueza dos
Canais de transmissao
Disposi¢do motivacional para
Adquirir conhecimento
Entrada de conhecimento

/ para a subsididria
Capacidade absortiva

Fonte: Adaptado de Gupta e Govindarajan (2000, p. 477).
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Anos mais tarde, Minbaeva et al. (2003) apresentaram um modelo de transferéncia de
conhecimento em multinacionais amplamente baseado em aspectos relacionados a recursos
humanos. Além disso, os autores também abordaram a questdo da capacidade absortiva, que
passou a ser recorrente nos estudos relacionados ao tema da transferéncia de conhecimento,
como verificado nos estudos de Lyles e Salk (1996), Riege (2007) e Escribano et al. (2009).

Minbaeva et al. (2003), ao analisar a transferéncia de conhecimento em
multinacionais, deram destaque a habilidade e motivacdo dos empregados, que, por
conseguinte, sdo influenciados por outras varidveis, como treinamento e competéncias. Os
autores analisaram 169 subsidiarias de multinacionais atuando nos EUA, Rissia e Finlandia,
por meio de uma survey, observando o forte papel desempenhado pela capacidade absortiva,
uma vez que a capacidade de trocar e absorver conhecimentos sao influenciados pelo grau de
motivagdo dos funciondrios e por suas habilidades inerentes a esse processo.

A Figura 08 apresenta o0 modelo de Minbaeva et al. (2003):

Figura 08: Modelo conceitual de transferéncia de conhecimento

Treinamento Capacidade absortiva
>
> Habilidade dos
P empregados
Competéncias o preg
»
Transferéncia
Promogdes baseadas no mérito - > de
> conhecimento
Promogdes baseadas no -
> .
desempenho Motivacdo dos Varidveis de
empregados controle
Comunicac@o interna |
>

Fonte: Minbaeva et al. (2003).

Pela andlise da Figura 08, pode se observar novamente a questdo da comunicagao,
anteriormente mencionada no trabalho de Bresman et al. (1999), a capacidade absortiva de
Cohen e Levinthal (1990) e outros mecanismos relacionados a praticas de recursos humanos,
como treinamento, competéncias e promogdes. O trabalho de Minbaeva et al. (2003) foi bem

recebido pela comunidade cientifica e tem sido bastante citado em artigos que analisam a
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questdo de transferéncia de conhecimento, particularmente por meio de praticas relacionadas
a gestdo de pessoas. Além desses, outros trabalhos foram desenvolvidos, mas sempre com
limitagdes em termos de abrangéncia. Aspectos como a questdo tecnoldgica, por exemplo,
ndo foi considerada e poucos trabalhos na drea de gestdo internacional parecem suprir essa
lacuna.

As consideracdes de Strach e Everett (2006), Oliveira Junior (2007), Kotabe et al.
(2007), Yang et al. (2008), Narteh (2008) e outros sobre a auséncia de consensos, a falta de
modelos integrados e de visdes mais abrangentes sobre a perspectiva da transferéncia de
conhecimento levaram a proposicdo de um esquema conceitual multidimensional que abarcou
diferentes abordagens e perspectivas — pessoal, organizacional e tecnoldgica— bem como a
influéncia da estratégia internacional, em especial o papel de subsididrias, o que serd

mostrado adiante, na se¢ao 2.3.3.

2.3.3 Transferéncia de conhecimento em empresas multinacionais: integrando

dimensoes e mecanismos

Uma vez existente a necessidade de abordagens multidimensionais e mais
abrangentes, dadas as limitagdes de modelos de transferéncia de conhecimento como os de
Bresman (1999), Gupta Govindarajan (2000) e Minbaeva et al. (2003) e, uma vez que se
pretende avancgar na andlise da transferéncia de conhecimento em empresas multinacionais,
organizaram-se os diferentes mecanismos encontrados na literatura em trés diferentes
dimensdes: a) organizacional; b) pessoal; e c) tecnoldgica. As diferentes dimensdes agrupam
construtos que se desmembram em mecanismos relacionados ao processo de transferéncia de
conhecimento. Ao término da apresentacdo dos construtos foram criadas proposi¢des (além

das proposicdes anteriores relacionadas a questdo internacional da empresa), que foram

testadas no campo empirico e discutidas ao longo do desenvolvimento da tese.

2.3.3.1 A dimensao organizacional
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Como mencionado na secdo 02, nas contribui¢des a respeito da RBV, a trajetéria da
empresa ao longo do tempo impacta tanto na sua configuragdo organizacional atual como nas
estratégias a serem realizadas, num processo de dependéncia da trajetdria. Isso porque, como
ressaltam Barney (1991) e Peteraf (1993), os recursos e as capacidades acumuladas ao longo
do tempo passam a ser importantes para que a empresa consiga se sustentar no mercado. Da
mesma forma, no que se refere a internacionalizacdo das empresas, a trajetdria nos mercados
externos — realizada de forma incremental e ao longo do tempo, como abordam Joahnson e
Vahlne (1977) — influencia nos modos de entrada em mercados externos e nas estratégias de
internacionalizagdo utilizados.

No que se refere as empresas multinacionais, julga-se que também a experi€ncia
prévia influencie as atividades relacionadas a transferéncia de conhecimento, o que pode ser
percebido nos estudos de Kotabe et al. (2007), entre outros. Para os autores, a transmissao de
conhecimento é um elemento dependente de trajetéria, como abordado na RBV. Nessa
perspectiva tedrica, hd o papel da path dependence (dependéncia de trajetéria) na estratégia
das organizacdes e na sua gestdo de recursos, como visto em Barney (1991) e Barney e
Hesterly (2004).

As decisdes tomadas, as rotinas utilizadas e os recursos acumulados em anos
anteriores acabam, direta ou indiretamente, capacitando a empresa a novas estratégias ou
mesmo limitando sua atuacdo. Assim, a capacidade de transferir conhecimento em
multinacionais evolui com o tempo, constituindo um recurso heterogéneo e, portanto, valioso.
Argumenta-se que quanto maior a experiéncia passada nessa atividade, maior o sucesso que a
empresa poderia obter na transferéncia de conhecimento com sua subsididria. Ao contrario,
empresas que apenas recentemente se engajaram em tal processo teriam maiores dificuldades
e estariam limitadas em termos de conhecimento transferido, numa abordagem de curva de
experiéncia. O mesmo foi destacado por Oliveira Junior (2007), ao abordar o caso de grandes
empresas brasileiras com diferentes tempos de experiéncia internacional.

Além disso, na teoria comportamental de internacionalizacdo da firma, desenvolvida
pela escola de Uppsala de Joahnson e Vahlne (1977), o conhecimento sobre os mercados
externos que foram acumulados com o passar dos anos permite a firma aprender e se
internacionalizar de forma paulatina, aprendendo com os erros e avancando em mercados
culturalmente mais proximos. Assim, depreende-se que o tempo ocuparia um papel

importante no processo de troca de conhecimento na relacao matriz-subsididria.
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Por outro lado, o ndmero de paises em que a matriz possui subsididria também parece
exercer influéncia, como destacam Breesman et al. (1999); Oliveira Janior (2007); Ribeiro e
Oliveira Junior (2009), entre outros. Isso porque quanto maior o nimero de paises em que
existam unidades (e quanto mais diversos), maior a estrutura de pessoal e tecnoldgica
necessdrias para transferir o conhecimento. Os problemas relacionados a locomocgao,
diferencas culturais e outros aspectos também se ligam ao ndmero de paises com subsididrias,
de modo que esse parece ser um ponto importante.

Assim, desenvolve-se a quinta proposi¢ao:

Proposicao 05: A experiéncia prévia em transferir conhecimento esta
positivamente relacionada com a transferéncia de conhecimento em empresas

multinacionais.

Embora inimeros pontos ja tenham sido mencionados, € necessdrio que se dé atencao
a um aspecto em particular: os fatores inerentes ao proprio conhecimento organizacional.
Uma vez que se aborda o tema da transferéncia de conhecimento em multinacionais, parece
necessario considerar também a sua importancia para a criacdo de novos produtos, sua énfase
estratégica, suas caracteristicas e o grau de confiancga necessdrio para sua transferéncia.

Assim, cabe referéncia ao sentido do fluxo de conhecimento na relacdo entre matriz e
subsididrias. Tradicionalmente, a literatura sobre transferéncia de conhecimento preconizava
um fluxo que se originava na matriz, em geral localizada em paises centrais, contando com
grande volume de recursos destinados a atividades de P&D, alta qualificacdo de seus recursos
humanos e alta expertise gerencial. Nos tltimos anos, contudo, diversos trabalhos, como os de
Luo e Tung (2007), Yang et al. (2008), Ribeiro e Oliveira Junior (2009), entre outros, t€m
analisado a questao do fluxo reverso, ou seja, da subsididria a matriz.

O argumento por trds da andlise do fluxo reverso de conhecimento € de que, a medida
que as subsididrias ganham projecdo internacional, ou melhoram suas capacidades de
competir, criando novas competéncias, o conhecimento produzido € retransmitido para as
matrizes. Ou seja, a matriz passa a incorporar o conhecimento produzido na subsididria, num
processo de mao dupla. Casos de empresas brasileiras, como a Petrobras, cujas subsididrias
passaram a contribuir com conhecimento e inovagdo para as matrizes tém se intensificado,
mostrando ser essa uma interessante linha de pesquisa, como destacado por Ribeiro e Oliveira

Jr. (2009).
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Essa dimensdo, entretanto, ainda € pouco explorada pela literatura e ainda ndo ¢é
possivel saber se esta é uma tendéncia ou apenas um fendmeno passageiro. Como bem
observam Hansen (2009) e Pisani (2009), o estudo sobre multinacionais em paises
emergentes, independente da origem do capital, ainda é restrito e vem recebendo atencao

crescente pelos académicos.

2.3.3.2 A dimensao pessoal

Um dos pontos que mais parece se destacar na andlise da literatura sobre transferéncia
de conhecimento em multinacionais refere-se a dimensao pessoal. Isso porque as praticas e
rotinas de recursos humanos (RH) estdo intimamente relacionadas a gestdo do conhecimento
em si, que sempre tem origem no individuo, pois € ele quem cria conhecimento. Além disso,
uma séria de autores vem se dedicando a estudar a relagdo entre recursos humanos e
transferéncia de conhecimento, a julgar por trabalhos como os de Passos (2001) e Hebert et
al. (2005) e Smale (2008). Bjorkman (2007) sugere que se identifique a influéncia de
diferentes niveis organizacionais na transferéncia de conhecimento, além de estabelecer como
as praticas de recursos humanos da empresa matriz influenciam a subsididria e vice-versa.

Uma das praticas relacionadas a recursos humanos em termos de transferéncia de
conhecimento parece ser a tdtica de expatriar (enviar) executivos para as subsididrias no
exterior (ROCHA e TERRA, 2008; RIBEIRO e OLIVEIRA JUNIOR, 2009). Essa parece ser
a atividade mais usual, embora possua altos custos (alocagcdo do executivo e de sua familia no
exterior, viagens, problemas de adaptacdo, entre outros). Ha também a questdo dos executivos
impatriados, ou seja, executivos das subsididrias que atuam na matriz para adquirir
conhecimento. Outras atividades relacionadas a praticas de RH incluem job rotation (ou troca
de funcgdes), palestras de executivos, treinamentos e atividades de coaching, estigios no
exterior, visitas técnicas, entre outros. Bjorkman et al. (2007) argumentam que o ambiente
institucional de cada pais influencia — para o bem ou para o mal — as praticas de RH de cada
organizagdo. Paises com leis trabalhistas mais ou menos rigidas podem influenciar na

transferéncia de conhecimento entre matrizes € suas subsidiarias.
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Outro elemento a ser analisado no processo de transferéncia de conhecimento em
multinacionais € a formacdo de equipes (ou times), destacado por Mudambi et al. (2007). O
trabalho de Rosendaal (2009), por seu turno, foca diretamente sua ateng¢do no papel dos times
na transferéncia de conhecimento em multinacionais. Isso porque os times ddo acesso a
diferentes conhecimentos e perspectivas, a0 mesmo tempo em que encorajam um melhor
entendimento dos aspectos globais dos projetos desenvolvidos pela empresa. Ainda segundo o
autor, a diversidade de conhecimentos estd associada ao enriquecimento de ideias, o que
permite uma maior aprendizagem na organizacdo. Dessa maneira, a diversidade proporciona a
variedade necessdria para uma atuacdo global. Também uma forte identidade com o time €
importante estimulo para a troca de conhecimentos nas organizacdes, em especial nas
multinacionais. Importante ressaltar que times podem estar presentes tanto na matriz quanto
na subsididria.

Outras atividades relacionadas a recursos humanos incluem visitas e reunides
realizadas em diferentes unidades da empresa por parte de gestores das mais diversas dreas de
atuacdo. Tais procedimentos sdo abordados na literatura por autores como Riege (2007),
Rocha e Terra (2008), Smale (2008), Minbaeva et al. (2003) e Schleimer e Riege (2009),
entre outros. Por meio de visitas e reunides, ocorre um importante contato face-to-face, que
proporciona o aprofundamento das relacOes sociais entre os trabalhadores de diferentes
unidades, ampliando a confianga e facilitando a transferéncia de conhecimento.

Outro aspecto relacionado a dimensdo de recursos humanos diz respeito a existéncia
de apoio formal da alta direc@o para a troca de conhecimento entre a matriz e as subsididrias.
Como apoio formal entende-se a existéncia de rotinas, normativas, instrucdes € regimentos
que estdo relacionados ou dizem respeito a transferéncia de conhecimento entre as unidades
da multinacional. Em muitos casos, pode existir uma cultura organizacional propicia para essa
acdo, um sentido de colaboracdo entre os gestores, embora formalmente ndo existam
regulamentos ou instru¢des formalizadas.

Uma empresa pode possuir conhecimento organizacional de ponta, mas se ndo houver
motivagdo para ensinar, a transferéncia de conhecimento pode ser prejudicada. Tal elemento é
destacado nos trabalhos de Ko et al. (2005), Easterby-Smith et al. (2008) e Driffield (2010).
Para os autores, é importante que as partes envolvidas na transferéncia de conhecimento

estejam motivadas para tal, seja por meio de apoio da alta dire¢do, por imposi¢des do
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mercado ou mesmo por politicas estabelecidas na organizagdo. O mesmo necessita ocorrer na
empresa receptora, ou seja, na subsididria, que possui motivagdo para aprender.

Como observa Riege (2007), a transferéncia de conhecimento estd positivamente
correlacionada com empresas que possuem o desejo de ser inovadoras. Para isso, uma série de
mecanismos atua positivamente. A motiva¢ao para ensinar pode ser observada tanto do ponto
de vista organizacional, ou seja, a empresa como um todo, através de sua estratégia de
negocios, como por meio dos individuos. Em especial, funciondrios mais experientes, com
boa formagao e conhecimento sobre o negécio necessitam ser estimulados para compartilhar
seus conhecimentos com o corpo funcional da empresa subsididria (ou até aprender com esta).

Ainda no sentido do apoio formal da alta direcdo, pode haver incentivos financeiros
para a transferéncia de conhecimento, ou mesmo para a geracdo de ideias e solucdes.
Christensen (1999), citando o exemplo de empresas de consultoria nos EUA aborda a
existéncia da “campaign selling”, ou campanha de venda, que visa a transmissdo de
conhecimento dos funciondrios mais velhos e experientes para os mais jovens. O mesmo
poderia existir entre unidades de uma mesma corporacdo, em formas de mecanismos criados
para a difusdo do conhecimento entre as unidades. Existiriam incentivos financeiros por parte
das multinacionais para que seus executivos compartilhassem seu conhecimento com colegas
de outras unidades? Na literatura, a resposta a esta questdo nao parece estar respondida ainda.

As préticas de RH e a transmissdo de conhecimento, relacionadas a subsididria, sdo
semelhantes a da sede. O que difere é que a subsididria € dependente, em termos de recursos
muitas vezes, de conhecimento, de instrugdes e de estratégias elaboradas pela matriz. Assim,
pode haver especificidades importantes nesse aspecto. Além disso, como ja mencionado, o
ambiente institucional, em especial o ambiente legal, proprio de cada pais, como abordado por
Bjorkman et al. (2007), leva a préticas de recursos humanos diferentes entre matrizes e filiais.
A subsididria pode (ou ndo), ter uma postura mais ativa na geragdo de conhecimento e
inovagdes ou apenas ser uma replicadora de conhecimentos desenvolvidos no pais de origem
da multinacional, dependendo de sua funcdo na estratégia global do grupo. Ao invés de enviar
executivos para outro pais, ela apenas os recebe; ao invés de desenvolver conhecimento
internamente, este j& vem pronto; mesmo a remuneragdo pode seguir indicacdes da matriz,
além de aspectos como cultura organizacional “importada” tornarem-se relevantes.

Além da necessidade de motivacdo para ensinar e aprender, também a existéncia de

conflitos na relagdo matriz-subsididria, como destacada por Li et al. (2009), pode fazer com
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que surjam obstaculos no processo de transferéncia de conhecimento. Mesmo a existéncia de
guerras de poder, de vaidades ou por recursos, podem minar tal processo. A existéncia de
executivos seniores, dessa forma, motivados a transferir conhecimento a executivos mais
jovens, ou mesmo a motivagao existente em unidades como um todo, parecem ser importantes
para compartilhar o conhecimento existente na organizagao.

Assim, dadas as discussOes anteriores sobre praticas de recursos humanos e a

transferéncia de conhecimento em multinacionais, tem-se a sexta proposi¢ao:

Proposicao 06: Praticas de recursos humanos, como formacao de equipes, job
rotation e expatriamento de executivos, influenciam a transferéncia de conhecimento em

empresas multinacionais.

2.3.3.3 A dimensao tecnoldgica

Outros fatores relacionados a transferéncia de conhecimento dizem respeito as
Tecnologias de Informagdo e Comunicagdo (TIC’s). Isso porque parece que quanto melhores
e mais bem estruturadas as tecnologias de informagdo e comunicagdo utilizadas, tanto mais
frequente € a transferéncia de conhecimento entre empresas, como também no caso de
empresas multinacionais (RIEGE, 2007; ROCHA e TERRA, 2008).

De um modo geral, Tseng (2008) aborda o papel das tecnologias de informacdo para
as empresas e sua relacdo com a formagdo de vantagem competitiva. Para o autor, a TI tem
tornado mais fécil para empregados, consumidores, fornecedores e parceiros interagirem ao
desempenharem suas funcdes, seja a empresa seja uma multinacional ou ndo. Para o autor “é
6bvio que a TI € uma ferramenta crucial para as empresas atingirem a vantagem competitiva e
a inovagdo organizacional” (TSENG, 2008, p. 150). Ainda para Tseng, citando Khandelwal e
Gottschalk (2003)°, devido ao grande volume de dados e informacdes, as empresas podem

utilizar a tecnologia de informacg@o para integrar as diferentes divisdes da empresa (ou as

® KHANDELWAL, V. K. e GOTTSCHALK, P. Information technology support for inteorganizational transfer:
an empirical study of law firms in Norway and Australia. Information Resources Management Journal, 16(1),
2003, p. 14-23.
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vdrias empresas de um grupo) por meio de diversas ferramentas, como a intranet, sistemas de
gestdo de estoques, inteligéncia artificial e outros, que permitem uma maior organizaciao €
integracao dos dados de negdcios.

Ambos e Ambos (2009) salientam que a transferéncia de conhecimento em
multinacionais se apoia em uma série de mecanismos. Entre eles, estdo os mecanismos de
coordenagdo baseados em tecnologia. A infraestrutura técnica, uma das que compde as
tecnologias de informagdo, segundo os autores, ocupam um papel central na transferéncia de
conhecimento intraorganizacional. Isso porque ela permite aos empregados codificar,
armazenar e acessar o conhecimento existente na organizacdo. Esses sistemas permitem que
se maximize a exploitation de recursos que estdo inseridos em uma rede de unidades
geograficamente separadas. Sdo exemplos as ferramentas de business intelligence e os
softwares colaborativos (como os softwares de gestao). Para Ambos e Ambos (2009) assume-
se que os mecanismos de coordenacdo baseados em tecnologia estdo positivamente
relacionados com a efetividade na transferéncia de conhecimento.

Apesar dos trabalhos citados, a TIC’s e sua relagdo com o processo de transferéncia de
conhecimento em multinacionais parece ser um topico pouco explorado pela literatura. No
Brasil, uma das autoras que aborda esse tema em seu trabalho é Rocha (2009). A autora
buscou explorar quais mecanismos sdo utilizados pelas multinacionais estrangeiras para
transmitir conhecimento sobre marketing para as subsididrias localizadas no Brasil. Em seu
modelo de transferéncia de conhecimento a autora aborda a questao dos portais corporativos e
intranet, videoconferéncias, treinamentos on line. Na pesquisa de Rocha (2009), os portais
corporativos € a intranet foram avaliados como sendo muito importantes € com muito uso,
logo apds os treinamentos presenciais.

Além dos mecanismos descritos por Rocha (2009), existem mecanismos como blogs
institucionais, plataformas de e-learning, softwares de gestdo e o uso da propria internet.
Leornardi e Bailey (2008) observam, por exemplo, a importancia crescente que os sistemas de
informagdo vém exercendo, ao distribuir informacdo e conhecimento entre unidades
organizacionais dispersas no globo, como no caso de matrizes e subsididrias de empresas
multinacionais. O mesmo pode ser verificado no estudo de Oliveira Junior (1999).

E perceptivel que unidades geograficas distantes entre si tenham limitagdes em termos
de transmissdo do conhecimento face-to-face, em especial o conhecimento ticito. Questdes

como custos, tempo e barreiras culturais e de linguagem impactam nesse processo. Por outro
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lado, o crescimento e a popularizacdo das ferramentas tecnoldgicas, em especial as destinadas
a organizacOes empresariais, facilitam o processo de troca de conhecimentos. Atualmente,
mesmo os processos de educacao formal vém sendo realizados por meio de ferramentas como
e-learning.

Assim, supde-se que empresas que possuem acesso € competéncia em ferramentas de
TI teriam melhores condi¢cdes de compartilhar conhecimento, tanto de uma maneira
tradicional (matriz-subsididria), como no processo inverso (subsididria-matriz), como
destacado na se¢do 2.3 sobre conhecimento organizacional. Considera-se, dessa forma, o
construto mecanismos de TIC como influenciadores do processo de transferéncia de
conhecimento, tanto por parte da matriz como por parte da subsididria. Com isso, considera-

se a seguinte proposi¢ao:

Proposicao 07: A utilizacdo de Tecnologias de Informacdo e Comunicacdo
(TIC’s) esta positivamente relacionada a transferéncia de conhecimento em empresas

multinacionais.

Outro elemento relacionado a transferéncia de conhecimento em multinacionais € a
existéncia de recursos de P&D. Diversos autores analisaram a influéncia que tal elemento
possui com o desempenho da empresa, em especial o desempenho inovativo (HALL, 1993;
TSAI, 2001; FOSFURI e TRIBO, 2008; CHEN et al., 2008). Kotabe er al. (2007), observam
que a transferéncia de conhecimento entre empresas de diferentes paises € positivamente
influenciada pela quantidade e qualidade dos recursos de P&D que a empresa possui, 0 que
inclusive estd relacionado a sua capacidade absortiva. A qualificacdo de sua mao de obra de
pesquisa, os relacionamentos desenvolvidos pelos mesmos, a qualidade de seus projetos e o
conhecimento de fronteira existente podem melhorar a capacidade da empresa em transferir
esse conhecimento (desde que, obviamente, exista capacidade de absorver tal conhecimento

pela subsididria, o que serd comentado adiante).

Proposicao 08: Os recursos de Pesquisa e Desenvolvimento (P&D) existentes na
empresa estao positivamente relacionados a transferéncia de conhecimento em empresas

multinacionais.
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O quadro 06 apresenta uma sintese das proposicoes tedricas desenvolvidas:

Quadro 06: Sintese das proposicoes

Proposicao Contetido da proposicio
Proposiciio 01 A percep¢do do conhecimento como um recurso estratégico que estd positivamente
relacionado a transferéncia de conhecimento em multinacionais;
Proposic¢ao 02 A atuacdo internacional da empresa influencia a transferéncia de conhecimento.
P 050 2.1 O grau de integracdo global estd positivamente relacionado com a transferéncia de
TOpOSICAO 2. conhecimento em empresas multinacionais.

P 15020, A necessidade de adaptacdo local estd negativamente relacionada com a
TOposIcao 2. transferéncia de conhecimento em empresas multinacionais.

Os diferentes papéis desempenhados pelas subsididrias (implementadora local,
Proposicdo 2.3 contribuidora especializada e mandato mundial) influenciam a transferéncia de
conhecimento em empresas multinacionais.

. A geracdo de inovagdes estd positivamente relacionada a transferéncia de
Proposicao 03 conhecimento em empresas multinacionais.

.. Um maior nivel de capacidade absortiva da empresa estd positivamente relacionado
Proposicio 04 a transferéncia de conhecimento em multinacionais.
A experiéncia prévia em transferir conhecimento estd positivamente relacionada com
Proposicio 05 a transferéncia de conhecimento em empresas multinacionais.

Praticas de recursos humanos, como formagdo de equipes, job rotation e
Proposic¢ao 06 expatriamento de executivos, influenciam a transferéncia de conhecimento em
empresas multinacionais.

A utilizagdo de Tecnologias de Informacdo e Comunica¢do (TIC’s) estd
Proposicio 07 positivamente relacionada a transferéncia de conhecimento em empresas
multinacionais.

Os recursos de Pesquisa e Desenvolvimento (P&D) existentes na empresa estdo
Proposiciio 08 positivamente relacionados a transferéncia de conhecimento em empresas
multinacionais.

2.3.4 Discussoes sobre a transferéncia de conhecimento em multinacionais

Dadas as discussdes anteriores, pode-se perceber que, mais do que estabelecer
subsididrias em outros paises, com vistas a acessar recursos tecnoldgicos e aumentar o

aprendizado organizacional, bem como atingir novos ¢ maiores mercados (LUO e TUNG,
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2007), transferir conhecimento torna-se um elemento chave para manter ou mesmo aumentar
a competitividade, como observam Easterby-Smith ez al. (2008).

Dessa forma, cabe destacar que os recursos sdo importantes para as multinacionais, de
modo que para a andlise da transferéncia de conhecimento necessita-se considerar o papel dos
recursos que a empresa busca ou possui. Tais recursos podem ser tanto o conhecimento
organizacional como recursos de P&D e RH. O fato de possuir conhecimentos (ou buscar os
mesmos em outro pais) leva ao Investimento Direto no Exterior (IDE), quer seja por meio do
estabelecimento de uma nova subsididria, quer seja por meio da incorporagdo de uma empresa
existente. Adota-se, assim, a perspectiva de que o conhecimento ocupa um importante papel
para a matriz da empresa multinacional (e para o grupo como um todo).

O fato de a empresa dar énfase a questdo dos recursos a motiva a transferir o
conhecimento que possui para suas subsididrias (conhecimento tacito e explicito). Essa
transferéncia pode se dar por meio de pessoas (tacito) ou por meio de tecnologias de
informacdo (explicito). A dimensdo pessoal, nesse sentido, pode envolver, entre outros, a
estratégia de expatriar executivos, sendo esta uma das formas mais usuais de compartilhar
conhecimento. Em geral, pessoas (e empresas) motivadas para transferir o conhecimento, ou
seja, ensinar, teriam maior sucesso nesse processo. Por seu turno, a existéncia de pessoas
qualificadas, conhecimento prévio e recursos de P&D influenciam na capacidade absortiva da
empresa, como destacado por Cohen e Levinthal (1990). A capacidade absortiva, tanto na
matriz quanto nas subsididrias, permite que o conhecimento seja identificado, assimilado e se
transforme em novos produtos, nOvos processos € novos arranjos organizacionais.

Ao mesmo tempo, ou em etapa posterior, dependendo da idade das subsididrias e das
caracteristicas das relacdes estabelecidas entre os atores, pode ocorrer um fluxo reverso de
conhecimento. A medida que os paises emergentes passam a ocupar maior relevincia no
cendrio internacional, como destacam Luo e Tung (2007) e Hansen et al. (2009), suas
multinacionais passam a ganhar maior relevancia. Dessa forma, € interessante pesquisar de
que maneira o conhecimento proveniente da subsididria influencia o conhecimento e a
estratégia da matriz, como esse processo € estabelecido e quais os impactos para a
sobrevivéncia dos negdcios ao longo prazo, o que ainda € uma questdo ser explorada na

literatura.
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A filial, dentro da dimensdo de recursos humanos, envia executivos para a matriz, a
fim de absorverem novos conhecimentos relacionados aos negécios, numa pritica de
impatriar executivos. Da mesma forma, € necessario que haja também um reconhecimento da
necessidade de aprendizagem e compartilhamento de conhecimento, de modo que matriz e
subsididria precisariam atuar com estratégias, rotinas e procedimentos similares, a fim de que
se evitem conflitos, problemas de relacionamento e assimetrias, como destacado por Yang et
al. (2008).

Os elementos para a andlise da transferéncia e capacidade absortiva de conhecimento,
dessa forma, vao desde mecanismos ligados a drea de recursos humanos, em uma dimensao
pessoal, e a questdo das ferramentas de tecnologia da informacdo, em uma dimensdao
tecnoldgica. H4 também uma dimensao organizacional, que inclui a experiéncia prévia da
matriz em transferir conhecimento, bem como a motivagao para ensinar, ou seja, transferir
conhecimento e aprender, entre outros aspectos.

Os mecanismos para a andlise da transferéncia de conhecimento, dessa forma, vao
desde mecanismos ligados a drea de recursos humanos, em uma dimensao pessoal, e a questao
das ferramentas de tecnologia da informacdo, em uma dimensao tecnoldgica.

A questdo de insercdo de diferentes dimensdes se mostra a0 mesmo tempo necessdria
e um avanco na literatura corrente. Isso porque nos artigos analisados para a elaboragcdo da
pesquisa desenvolvida, os autores costumam focar uma ou outra dimensao, mais ligada a sua
formacdo ou interesse de estudo. Contudo, tal enfoque limita a andlise € compromete uma
visdo mais abrangente. Assim, a Figura 09 apresenta as dimensdes envolvidas na transferéncia
e capacidade absortiva de conhecimento nas empresas multinacionais, ressaltando a

necessidade de uma abordagem mais holistica.
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Figura 09: Dimensées para analise do processo de transferéncia de conhecimento

Estratégia
internacional

Transferéncia de
conhecimento

As dimensdes analisadas referem-se ao um processo de transferéncia de conhecimento
entre matrizes e filiais de multinacionais que passa a ocorrer, também, e em maior frequéncia,
de paises em desenvolvimento para paises desenvolvidos, alterando o paradigma tradicional
de hegemonia de empresas de paises centrais. Embora se possa supor que esse processo possa
ainda ser incipiente frente aos demais e ainda nao consolidado, parece que vem ocorrendo
com maior intensidade, a julgar pela quantidade de trabalhos publicados nos dltimos anos e
que destacam esse fato.

Para facilitar a visualizacdo das dimensdes, construtos e mecanismos mencionados,

bem como os principais autores, elaborou-se o Quadro 07, a seguir.

Importante ser lembrado que os construtos “modo de entrada” e “tempo e experi€ncia
prévia” ndo fizeram parte da entrevista, mas seus dados foram obtidos por meio de

observacao e andlise documental.



Quadro 07: Dimensoes, construtos e mecanismos analisados na transferéncia de conhecimento em multinacionais

ESTRATEGIA

CONFIGURACAO

AUTORES

ESTRATEGIA
INTERNA CIONAL

Atuacdo internacional

Integracido global;
Adaptacao local;
Mix das duas.

Bartlett e Goshal (1989); Prahalad et al. (1981); Hitt et al. (2008); Rocha e Terra
(2008); Castells (1999); Parker (1999) Hansen et al. (2009); Smale (2008); Chini
(2004); Rocha (2009); Borini et al. (2009); Oliveira Jinior (2007);

Papel das subsididrias

Subsididria implementadora local;
Subsididria contribuidora especializada;
Subsidiaria com mandato mundial.

Chini (2004); Nohria e Ghoshal (1997); Birkinshaw e Morrison (1995); Oliveira Junior
(2007); Lyles e Salk (1996); Borini et al. (2009); Driffield (2010).

Modo de entrada

Joint venture, aquisi¢des, Green fields

Kogut e Zander (1993); Ribeiro e Oliveira Junior (2008); Hitt ez al. (2008); Breesman
e Birkinshaw (1999); Chini (2004);

DIMENSOES

CONSTRUTOS

MECANISMOS

AUTORES

ORGANIZACIONAL

Tempo e experiéncia prévia

Tempo de internacionalizag@o;

® Nimero de paises com subsididria;

Idade da empresa multinacional;

Kotabe et al. (2007); Ribeiro e Oliveira Junior (2009); Oliveira Junior (2007);
Breesman e Birkinshaw (1999); Kogut e Zander (1993); Saliola e Zanfei (2009).

Conhecimento organizacional
(valor do conhecimento)

Conhecimento como sendo estratégico;
Conhecimento técito e explicito;

Confianga para transferéncia do conhecimento;
Rela¢do diddica de fluxo;

Barney (1991); Grant (1991); Peteraf (1993); Casselman e Sansom (2007); Camuffo et
al. (2007); Yang et al (2008); Chen e Yuan. (2007); Nonaka (1994); Nonaka e
Takeuchi (1997); Becerra et al. (2008);Driffield (2010);

Criag@o de novos produtos e
processos

® Criagdo de novos produtos e processos;

Mudangas radicais e mudangas incrementais;
Customer inteligence.

Christensen e Bower (1996); Thomke e Hippel (2002); Tidd et al. (2003); Christensen
(2006); Franke et al. (2006); Wheelen e Hunger (2008); Kotabe et al. (2007); Lokshin
et al. (2009).

PESSOAL

Politicas de RH

Expatriamento e impatriamento de executivos;
Job rotations;

Teams;

Realizacdo de reunides.

Bjorkman et al. (2007); Passos (2001); Hebert et al. (2005); Smale (2008); Oliveira
Junior (2007); Ribeiro e Oliveira Jr. (2009); Rocha e Terra, (2008); Mudambi et al.
(2007); Breesman e Birkinshaw (1999); Rosendaal (2009).

Apoio da alta direcao

Apoio da alta direcdo;
Existéncia de politica formal;
Incentivos financeiros.

Easterby-Smith et al. (2008); Ko et al. (2005); Riege (2007); Schleimer e Riege
(2009).

TECNOLOGICA

Ferramentas de TI

Blogs institucionais;

Intranet, Extranet e Internet;
Softwares empresariais;
Redes sociais e novas midias.

Rocha e Thelma (2008); Leornardi e Bailey (2008); Oliveira Junior (2007);
Michailova, e Nielsen (2006), Riege (2007).

Capacidade Absortiva

Base de conhecimento;

Activation triggers — eventos;

Mecanismos de integracdo social;

Existéncia de atividades de P&D;

Relagdes com universidade e centros de P&D.

Cohen e Levinthal (1990); Minbaeva et al. (2003); Zahra e George (2002); Mariano
Nieto e Quevedo (2005); Jantunen (2005); Jansen et al., (2005); Riege (2007);
Escribano et al. (2009); Lyles e Salk (2007), Todorova e Durisin (2007), Saliola e
Zanfei (2009).

Hall (1993); Tsai (2001); Fosfuri e Trib6 (2008); Chen e Yuan (2008); Kotabe et al.
(2007).
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Pela andlise do Quadro 07, observa-se que diferentes dimensdes da transferéncia de
conhecimento abarcam diferentes mecanismos. Em um primeiro plano, destaca-se o valor do
conhecimento, adaptado do trabalho de Chini (2004). Para a autora, o valor do conhecimento
reside em sua possibilidade de proporcionar vantagens competitivas para as organizagdes e
mesmo melhorar a sua capacidade absortiva. Assim, quanto mais importante o conhecimento
for, tanto para quem o manda como para quem o recebe, mais propensa ¢ a multinacional para
criar competéncias € mecanismos para transferi-lo entre suas unidades.

Nesta tese, o valor do conhecimento abarca dois mecanismos: o conhecimento
relacionado a inovagdo e o conhecimento percebido como recurso estratégico. Quanto mais
inclinada a empresa a esses dois aspectos, tanto maior seria o valor do conhecimento para a
mesma e mais desenvolvidos tenderiam a ser os mecanismos e as estratégias para transferir
conhecimento entre as unidades da multinacional.

Uma vez que o conhecimento passa a ter essas conotacgoes, estd relacionado a questao
da estratégia internacional da empresa, em especial, as diferencgas resultantes do processo de:
a) integracdo global versus adaptacdo local, b) os diferentes papéis das subsididrias, e c) os
modos de entrada no mercado internacional. Mesmo Chini (2004), em seu modelo de
transferéncia de conhecimento em multinacionais, destaca esses dois aspectos, assim como
Rocha (2008; 2009) e Oliveira Junior et al. (2009). Multinacionais em que o valor do
conhecimento € alto seriam propensas a estimular a geracdo de inovagdes e a busca de
informacdes sobre os mercados das subsididrias por meio da adaptacdo local, por um lado, e
incentivando a criagc@o de subsidiarias de mandato mundial, com altos fluxos de conhecimento
na rede, por outro. A estratégia internacional, por conseguinte, tenderia a influenciar as
dimensdes bem como os mecanismos relacionados a transferéncia de conhecimento em
multinacionais, com foco na relacdo matriz-subsididria.

Como mencionado nos capitulos anteriores, a dimensao recursos humanos abarca
mecanismos ligados ao individuo e a transferéncia de conhecimento em multinacionais, como
a pratica de envio de expatriados ao exterior ou mesmo a formagdo de times. De forma
andloga, as outras dimensdes (organizacional e tecnoldgica) envolvem diferentes construtos e

mecanismos.
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2.4 INVESTIMENTO DIRETO NO EXTERIOR E AS MULTINACIONAIS NA RELACAO
BRASIL-PORTUGAL

Cada vez mais as empresas brasileiras escolhem o mercado externo para crescer e
expandir sua atuacdo e sua influéncia. Depois de se estabelecer no mercado latino-americano,
a Europa € um dos mercados em que mais se percebe a atuacdo de multinacionais verde-
amarelas, como demonstra relatério da Fundacdo Dom Cabral (2008). Neste contexto,
Portugal acaba sendo um destino chave, por trés motivos principais: a) facilidades do idioma;
b) proximidade cultural; c) ser um pais membro da Unido Europeia e porta de entrada para a
Europa e a Africa.

Sendo assim, esta sessdo apresenta um breve panorama dos investimentos brasileiros no
territorio luso e as relacdes Brasil-Portugal, intensificadas nos tltimos anos devido a posi¢do
estratégica que o Brasil passou a ocupar no cendrio internacional, como fonte e destino de

investimentos.

2.4.1 As relacoes Brasil-Portugal

A andlise das relagdes luso-brasileiras obviamente ndao é recente. Sousa (2009),
analisando a evolugdo das relagdes luso-brasileiras em uma perspectiva historica, apresenta a
série de tratados, convencdes a acordos de comércio entre os dois paises, em especial apds a
ida e o estabelecimento da familia real portuguesa ao Brasil em 1808. Pode se perceber, no
campo diplomaético e politico, intensos esforcos ao longo dos anos, pela aproximagao entre os
dois paises, em virtude até mesmo dos lagos historicos e culturais originados pela colonizagao
portuguesa no Brasil. Do ponto de vista empresarial, como coloca Silva (2002), apenas na
década de 90 do século XX € que se observa uma elevacdo dos investimentos empresariais no
Brasil, como resposta ao processo de privatizacdo iniciado naquele periodo.

Por outro lado, do ponto de vista brasileiro, Cechella (2009; 2010) analisa o caso de
empresas privadas brasileiras investindo em Portugal, em especial no inicio dos anos 2000,
com vistas a fortalecer a expansdo internacional das empresas brasileiras, em especial na
Europa, com foco em Portugal, visto como um pais porta de entrada para esse mercado

(COSTA, 2006). O fortalecimento da economia, a estabilidade politica e o crescimento
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interno levaram indmeras empresas brasileiras a investirem em Portugal, em diversos setores
da economia.

Como coloca Silva (2002), na perspectiva das modernas economias
internacionalizadas, quando se visa efetivamente ampliar as relacdes entre dois paises ou
elevar seu padrdo, o desempenho dos capitais em longo prazo, em especial o IDE, passa a ser
decisivo. Ele surge como estimulo para o desenvolvimento das trocas comerciais e de outros
lagos econdmicos.

Ainda neste aspecto, Silva (2002), na andlise do periodo compreendido entre 1992-
2002, observa que os fluxos de IDE do Brasil para Portugal, ainda que de forma bastante
irregular e instdvel ao longo dos anos, mostram uma nova dindmica e evoluiram para
patamares de entrelacamento mutuo. Uma série de grupos empresariais portugueses ha muito
tempo investem no Brasil, constituindo o que o autor chama de “grupos luso-brasileiros”.
Assim, 0 ano de 1995 aparece como marco das relagdes de investimentos entre os dois paises.
Apds muitos anos o investimento portugués no Brasil € maior do que o fluxo contrario. Isso
porque até meados da década de 90 os valores referentes ao investimento portugués no Brasil
eram reduzidos, poucas vezes superior a 1 milhdao de euros (SILVA, 2002). Em 1998,
contudo, o IDE portugués no mundo foi de 3,6% do PIB, ante valores de cerca de 0,2% do
PIB registrados anteriormente. Observa-se que no inicio do processo de internacionaliza¢dao
das empresas portuguesas, os investimentos foram direcionados para paises proximos,
notadamente a Espanha, como observa Costa (2006).

Como mencionado, a partir de 1995 registra-se forte periodo de investimento
portugués no Brasil, tornando-se este um destino preferencial de investimentos. A compra da
Telesp Celular pela Portugal Telecom em 1998 foi, segundo Silva (2002), o inicio deste
processo. Outras empresas, como Sonae Distribuicdo e CIMPOR também passaram a investir
no Brasil. O movimento foi mais acentuado entre as grandes empresas portuguesas, mas as
médias e as pequenas, em menor escala, também comecaram a investir no Brasil, sendo que
algumas empresas de médio porte passaram a se tornar grandes empresas nesse periodo, como
€ o caso da Logoplaste. Em 2002, 304 matrizes portuguesas controlavam 370 subsididrias no
Brasil.

Ainda hoje se observa uma forte dependéncia do mercado portugués, particularmente

em termos de exportacdes e IDE, ao seu vizinho ibérico, a Espanha, como demonstra
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Magrinho (2009)7. Para o autor, assim como ressaltado por Silva (2002), a forte concentragdo
comercial com a Espanha e, por conseguinte, com a Unido Européia, acaba deslocando a
atencdo das empresas que deixam de investir em paises com maiores taxas de crescimento
interno, notadamente os paises emergentes. Ha nesse sentido, um movimento atual em busca
de um novo “avango rumo ao atlantico”, semelhante a época dos descobrimentos no século
XV, apregoado por economistas e intelectuais, para uma nova expansdo da economia
portuguesa em novos mercados.

A partir de 2002, o movimento de investimento portugués no Brasil parece perder
folego, passando o fluxo contrdrio a ser expressivo. Como denotam dados no Anexo 04,
Portugal passa a ser apenas o 15° pais em volume de investimentos no Brasil. Assim, o Brasil
redescobre o mercado portugués, sendo a presenca de grupos brasileiros em terras lusas uma
constante, envolvendo empresas como Grupo Pao de Acucar, O Boticéario, Banco do Brasil,
Embraer, WEG, entre outras.

Um exemplo a ser citado € o da detencdo, por parte de duas empresas brasileiras
(Odebrecht e Camargo Correia), de mais de 50% da cimenteira CIMPOR de Portugal. A
entrada via fusdes, aquisicoes e compras de a¢des tem se mostrado frequente, o que, de certo
modo, demonstra — de maneira geral — a vitalidade das multinacionais brasileiras em seu

processo de expansdo internacional.

2.4.2 IDE e as empresas multinacionais brasileiras em Portugal

Nos ultimos anos, tem se observado um processo crescente de internacionalizagao de
empresas brasileiras (FLEURY e FLEURY, 2008; BORINI et al. 2009; GUILLEN e
GARCIA-CANAL, 2009) e de Investimento Direto no Exterior — IDE (BC, 2010). Como
demonstra o relatério de pesquisa da Fundacdo Dom Cabral (2008), as empresas
multinacionais brasileiras sdo de diversos setores, como siderurgia, engenharia e construcao
civil, aviagdo, agricultura, comércio e servicos, tecnologia da informacao e industria pesada,

entre outros. Sdo também de diversos portes (pequenas, médias e grandes), e investem nos

’ Das exportacdes de Portugal, 74% sdo para paises da Unido Europeia, e neste contexto, para apenas quatro
paises (Espanha, Alemanha, Franca e Inglaterra). No que se refere ao investimento direto de Portugal no
exterior, 17,75% se destina a Espanha, contra 19% do Brasil, no periodo de 1996-2006.
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mais diferentes paises, em especial na América Latina e Europa, tendo em vista os lacos
culturais e econdmicos.

Contudo, antes de se analisarem as empresas multinacionais brasileiras propriamente
ditas, é preciso tecer algumas consideracdes sobre o IDE do Brasil para outros paises. Isso
porque, tendo em vista os dados sobre o IDE brasileiro no exterior, € possivel se analisar
quais os segmentos de negdcios, principais paises recebedores de capital e volume de
investimentos realizados nos udltimos anos. Embora nem todo o IDE seja investimento
produtivo — uma vez que pode representar investimentos financeiros em “paraisos fiscais”,
repasses para matrizes no exterior € outros pagamentos — sua andlise permite um ponto de
partida importante para as discussdes envolvendo multinacionais brasileiras. No Anexo 3
podem ser vistos os dados referentes ao periodo 2007 — 2009, no que tange aos capitais
brasileiros no exterior:

Os montantes do IDE brasileiro no exterior tém crescido, de US$ 190.2 bilhdes em
2007 para US$ 214 em 2009 — um aumento de mais de 20% em trés anos. Os valores
relacionados ao IDE superam todos os outros investimentos e aplicagdes realizados por
empresas brasileiras, de modo a se depreender que as atividades produtivas tém prioridade ao
se investir em outros paises.

Segundo dados de KPMG (2008), em 2006 o Brasil foi o segundo pais entre as
economias emergentes como maior investidor externo € o 12° maior investidor do mundo. Em
relacao a 2005, houve um aumento de 49,5% nos valores de IDE. De modo contrério, o
Brasil, em 2006, foi o 19° maior receptor de investimentos do mundo. S6 em 2006, o Brasil
recebeu US$19 bilhdes em investimentos, um aumento de 20% em relagdao a 2005 (KPMG,
2008). Em 2006, pela primeira vez na histdria, o volume de investimentos feitos pelo Brasil
no exterior foi superior ao volume recebido.

No que se refere aos principais paises recebedores de capital brasileiro, dados do BCB
(2010) indicam uma variedade consideravel de destinos, a comecar pelos paraisos fiscais
(embora os valores constantes no BCB sejam legais). Os dados encontram-se no Anexo 4.

Os EUA e alguns paises europeus (como Dinamarca, Espanha, Holanda entre outros),
tém destaque como destinos do IDE brasileiro. Além desses, a Argentina e o Uruguai sao
mencionados, pela proximidade fisica e cultural e pelo histérico de boas relagdes apresentadas
entre esses paises € o Brasil. Chama ateng@o a auséncia da China, que mesmo por ser um
mercado emergente, apresentou valores relativamente baixos (83 e 48 milhdes de ddlares, em

2007 e 2008, respectivamente). Os dados se encontram no Anexo 4 ao final da tese.
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No que se refere a Portugal, este ocupou a 13° posi¢do em termos de volume de
investimentos provenientes do Brasil nos anos de 2007, 2008 e 2009. Existem, contudo, uma
série de atividades e eventos com vistas a aumentar os investimentos do Brasil em Portugal,
como feiras, reunides comerciais, missdes empresariais € mesmo a participagao do Brasil na
Comunidade dos Paises de Lingua Portuguesa — CPLP, o que tende a fortalecer as relacdes
diplométicas e comerciais entre os dois paises. Contudo, o grande volume de exportacdes de
commodities para a China, em especial soja e aco, entre outros itens, tem colocado este pais
como um dos mercados mais importantes para o Brasil, junto com os EUA, como atestam
dados preliminares do MDIC (2010).

Os setores de atividades que mais receberam IDE brasileiro, em 2008, foram os
relacionados a servicos, notadamente financeiros, com valores préximos a 40 bilhdes de reais
(Anexo 01 ao final da tese). Em seguida, aparecem servicos técnico-cientificos e atividades de
sedes de empresas e consultoria. A fabricacdo de produtos diversos aparece apenas em quinto
lugar, de modo a se evidenciar que os investimentos internacionais ndo sdo em setores
primordialmente de manufatura. O comércio por atacado, a extragdo de petrdleo e gis e a
fabricacdo de produtos de minerais ndo metdlicos aparece em seguida, demontrando a forca
das empresas nacionais em setores de commodities e energia, como destacado pela empresa
de consultoria BCG (2009).

Dados da KPMG (2008) reforcam a andlise anterior. Segundo esse relatdrio, os
investimentos no exterior tém se concentrado no setor de servicos e nas dreas relacionadas a
producdo de commodities (haja vista também a existéncia de grandes empresas no setor, como
Vale e Petrobras). O setor tercidrio respondeu por 94% dos investimentos no exterior, contra
4% do setor secunddrio (industria) e 2% do setor primdrio (agricultura e extrativismo). Ha que
se considerar o ramo de atividade das empresas investidas e ndo das empresas investidoras.

Segundo a KPMG (2008), 855 empresas brasileiras investem em 52 paises no exterior.
Os principais motivos apontados sdo a aproximacao e ampliagdo dos mercados de consumo, a
valorizagdo do Real e a busca de valorizagdo da marca. A relagdo de multinacionais com
operacdes em Portugal (que ndo apenas exportagdes), € considerdvel e aumenta a cada ano.

Um indicador importante a ser destacado é o grau de internacionalizacdo das
multinacionais brasileiras, de modo a saber qual percentual de suas receitas provém do
exterior. Nesse sentido, a Fundagdo Dom Cabral criou o Indice de Transnacionalidade,
composto pela média dos indices de receitas brutas de subsididrias no exterior sobre as
receitas totais, o valor dos ativos no exterior sobre o valor total dos ativos e o numero total de

funcionarios no exterior sobre o total de funcionarios.
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O Quadro 08 apresenta as multinacionais com maior indice de transnacionalidade:

Quadro 08: Indice Dom Cabral de transnacionalidade

Posicao

Nome

Setor

Indice

JBS-Friboi

Produtos alimenticios

0,616

Gerdau

Siderurgia e metalurgia

0,495

IBOPE

Pesquisa de mercado

0,456

Metalfrio

Magq. e materiais elétricos

0,437

Odebrecht

Obras de infraestrutura

0,379

Marfrig

Produtos alimenticios

0,366

Vale

Mineragdo

0,342

Sabé

Autopecas

0,288

O| 0| N[N~ | W[N] —

Tigre

Material de construc¢do

0,286

Suzano Papel e Celulose

Celulose e papel

0,276

10
11

Artecola

Produtos quimicos

0,264

—_
[\

Lupatech

Magq. e materiais elétricos

0,196

—_
w

Camargo Correa

Obras de infraestrutura

0,177

_.
N

CI&T Software

Tecnologia de informacgdo

0,166

—
9]

Marcopolo

Veiculos e carrocerias

0,164

—_
@)}

WEG

Magq. e materiais elétricos

0,162

—_
|

Stefanini IT Solutions

Tecnologia de informacao

0,145

—_
oo

Votorantim

Commodities

0,139

—_
N\l

América Latina Logistica

Transporte terrestre

0,127

\*}
S

TAM

Transporte aéreo

0,126

Fonte: Adaptado de Fundacdo Dom Cabral (2010).

Como destaca o Quadro 08, as empresas mais internacionalizadas sao de diferentes
segmentos e portes, com relativa variacdo de setores de atuac@o. Segundo a Fundagao Dom
Cabral (2010), no ano de 2008 houve um grande avan¢o das multinacionais brasileiras rumo a
internacionalizagdo, processo esse abalado com a crise econdmica mundial de 2009, o que, na
avaliacdo do estudo, fez com que as estratégias dessas empresas tivessem que ser repensadas.

O capitulo a seguir apresenta o método utilizado na tese.



3. METODO

Este capitulo detalha o método e as técnicas de pesquisa adotadas. Além disso,
apresenta-se a descricdo dos procedimentos adotados para coleta e andlise dos dados da
pesquisa, partindo-se do pressuposto, segundo Cervo e Bervian (1996), de que método ou
metodologia € a ordem que se deve impor aos diferentes processos necessarios para atingir

um fim dado ou um resultado desejado.

3.1 ABORDAGEM DA PESQUISA

Existem inimeras maneiras de se realizar uma pesquisa. O “angulo” pelo qual o
pesquisador ird abordar o problema de pesquisa depende de vdrios aspectos, como sua
formacdo académica, seus interesses pessoais €, sobretudo, a natureza da questdo de pesquisa
que necessita ser respondida. Portanto, definir a abordagem de pesquisa e o “4ngulo” ou a
lente que se vai usar precisam estar claros e bem definidos no trabalho cientifico.

A intensa discussdo que se deu em funcdo do uso, pela academia, de pesquisas com
abordagem quantitativa ou qualitativa, surtiu efeito também na area de management. Se, por
um lado, tempos atrds, o enfoque prescritivo, exato e matemético dominava as pesquisas
académicas na darea de administracdo, atualmente se observa uma maior abertura para
pesquisas também do tipo qualitativas, ou até utilizando as duas abordagens no mesmo
estudo. Na drea de gestdo internacional, t€ém-se verificado um aumento no nimero de
publicacdes que utilizam abordagens qualitativas, com estudos exploratérios utilizando o
método estudo de caso, o método Delphi e grupos focais. Uma contribuicdo importante foi
obtida em Li e Hsieh (2009), em que os autores enfatizam a necessidade de mais estudos de
caso em profundidade na andlise do tema transferéncia de conhecimento em multinacionais,
com a realizacdo de triangulacdo de dados (uso de multiplas fontes de pesquisa) e refor¢o nos
estudos qualitativos.

Como mencionado anteriormente, grande parte dos trabalhos sobre transferéncia de
conhecimento em multinacionais utiliza abordagens quantitativas, por meio da realizagdo de
surveys com grandes amostras, em geral em um ou dois paises. Como observam Li e Hsieh

(2009), os estudos dessa natureza nem sempre conseguem capturar questdes mais subjetivas e
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responder a todas as perguntas. Como o campo ainda carece de maiores desenvolvimentos,
em especial ao se analisar as multinacionais brasileiras e suas subsididrias, parece que a
abordagem qualitativa se mostra adequada e teoricamente embasada.

Ademais, a andlise dos casos e as consultas aos especialistas deixaram claro que uma
pesquisa qualitativa seria uma alternativa interessante, uma vez que seria possivel analisar
como ocorre 0 processo em si, buscar opinides e andlises mais aprofundadas que a realizagc@o
de grandes surveys nem sempre conseguem alcangar.

A partir destas consideracdes preliminares, esta tese apresenta, em seu método de
pesquisa, a abordagem qualitativa, por se tratar da mais adequada forma para andlise
aprofundada de um fendmeno, que € o que estd sendo buscado através do estudo de casos.
Considerando a respeito deste tipo de pesquisa, Minayo et al. (2001) afirma que esta responde
a questdes muito particulares, preocupando-se com um nivel de realidade que nao pode ser
quantificado.

Assim, a pesquisa possui um cardter exploratorio e descritivo, tendo havido vérios
retornos a literatura, como forma de se apoderar de aspectos que nao haviam sido previamente
estudados, como bem coloca Oliveira Juinior (1999). A realiza¢do de estudos de pré-casos e a
consulta a especialistas para a adequacdo do roteiro de entrevistas, bem como o acesso a
multiplas fontes de dados, envolvendo também a andlise documental, buscaram, contudo, o

rigor cientifico que todo estudo académico necessita, independente da abordagem utilizada.

3.2 ESTRATEGIA DE PESQUISA

A presente tese envolveu a realizagdo de um estudo de casos multiplos, pois contou
com a realizacdo de entrevistas em matrizes de empresas multinacionais brasileiras e suas
unidades em Portugal. Buscou-se, nesse contexto, analisar como ocorre a transferéncia de
conhecimento na relacdo matriz-filial, como a estratégia internacional afeta esse processo,
quais dimensdes € mecanismos sdo relevantes e se existem pontos convergentes e divergentes
nos processos de transferéncia de conhecimento utilizados pela matrizes brasileiras e pelas
subsididrias portuguesas.

A estratégia do estudo de caso, empregada nesta tese, € classificada por Yin (2001)

como um questionamento empirico que investiga um fendmeno dentro do seu contexto real,
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no momento em que os limites entre fendmeno e contexto ndo sdo claramente perceptiveis e
nos quais multiplas fontes de evidéncia sdo utilizadas.

Assim, t€m se a andlise de multiplos casos, o que permite o enriquecimento da
pesquisa, a descricdo de associac@o entre os casos € uma andlise mais abrangente entre as
empresas de um setor, por exemplo, do que se apenas uma organizacdo fosse pesquisada.
Nesse sentido, o primeiro passo na realizacdo de estudos de caso envolveu a consulta e a
revisao da literatura. Dessa forma, foi realizado um extenso levantamento bibliogréafico, que
culminou com a elaboracao de onze proposicdes tedricas que foram analisadas tendo por base
os resultados encontrados no campo empirico. A selecio dos casos envolveu empresas

multinacionais brasileiras com unidades em Portugal (o que serd mais bem detalhado adiante).

3.3 DESENHO DA PESQUISA

Os passos realizados e as atividades de pesquisa desenvolvidas levam a composi¢dao
do desenho de pesquisa. Observa-se na Figura 10, a pesquisa foi divida em quatro etapas: a)
etapa um, que envolve a questdo de pesquisa, a problematizacdo tedrica e a elaboracdo das
proposicdes; b) a etapa dois, com realizacdo de estudo de caso em trés empresas subsididrias
de multinacionais estrangeiras localizadas no Brasil; a andlise do instrumento de coleta de
dados (roteiro de entrevista), por meio da consulta a especialistas; c) a etapa trés com a
realizacdo dos estudos de caso nos dois paises e €) etapa quatro, com a andlise dos resultados.

E importante notar que as duas primeiras etapas possuem setas apontando para os dois
sentidos. Isso ocorre, pois 0 processo ndo € continuo, mas apresenta constantes interagdes
entre a parte tedrica e 0 campo pesquisado.

A Figura 10 a seguir apresenta o desenho da pesquisa e as etapas realizadas:
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Figura 10: Desenho da pesquisa

ETAPA 4

ETAPA 3

ETAPA 2

ETAPA 1
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3.4 UNIDADES DE PESQUISA

Como descrito anteriormente, as unidades de pesquisa compreendem empresas
multinacionais, industriais e de servicos, com sede no Brasil e unidade em Portugal hé pelo
menos um ano, com capital primordialmente nacional. Foram buscadas empresas com atuacao
internacional (com unidades estabelecidas), que ndo realizassem apenas exportagdes,
licenciamentos, franchising, aliangas ou tivessem apenas escritorios de representacdo no
exterior, mas cujas unidades tivessem certa autonomia, gestao prépria e respondessem a sede
no Brasil (vide Figura 01, pagina 41, com os modos de entrada no mercado internacional).

A conceituacio de subsididria € muito ampla e controversa, abarcando defini¢des da
area do direito, contabilidade, economia e gestdo. De modo geral, uma subsididria é uma
subdivisdo de uma empresa com atribui¢des especificas em seu ramo de atividade. Em
principio, uma nova entidade juridica € criada. Esta definicdo, contudo, é muito ampla, sendo
que alguns autores, como Cruz (2007), usam, em seu trabalho, o termo ‘subsididria’ como
sindnimo de filial. Outros autores, como Oliveira Junior (1999) e Borini (2008) nem mesmo
definem o termo ‘subsididria’ em suas pesquisas.

Ainda, no que se refere a drea contdbil, o termo ‘subsididria’ possui uma classificacao
em duas categorias: subsididria integral e subsididria simples ou nao integral. Uma subsididria
integral € uma empresa controlada por outra que também nomeia a sua administracdo. Como
destaca a Lei 6.404, Lei das Sociedades por Acdes (1976, apud Parada Filho, 2011), nas
subsididrias simples ou nao integrais, a controladora geralmente detém mais da metade do
valor nominal do capital aciondrio. Na subsididria integral, a controladora detém o total do
capital aciondrio. Assim, hd um grande envolvimento da matriz para com seus investimentos
no exterior, o que pressupoe troca intensa de conhecimento na relacao matriz subsidiaria.

Para fins de padronizacdo, utilizaram-se, nesta tese, os termos ‘subsididria’, ‘filial’ e
‘unidade’ como sendo sindnimos®. Neste caso, o objeto de estudo é uma multinacional
brasileira, com capital, sobretudo, nacional e sede no Brasil, que possui pelo menos uma
unidade autdbnoma ou semiautdonoma, localizada em territério Portugués, que utiliza a marca, a

estratégia, o portfélio de produtos da matriz, tem troca de conhecimento com a matriz em suas

¥ O Grupo multinacional B utiliza o termo ‘subsidiria’ para denominar empresas do grupo que atuam em
negécios complementares, como seguros, leasing e previdéncia, mesmo essas empresas estando localizadas no
Brasil. Em Portugal as unidades sdo classificadas como ‘agéncias’ e ‘subagéncias’ e em outros paises ainda
existem os ‘escritérios de representacio’.
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diversas dreas de atuacdo e se sujeita a estratégia global desta, respondendo
administrativamente perante a sede.

A escolha dos casos foi precedida de uma busca, em bancos de dados e na internet,
com empresas que satisfizessem essas condi¢des. Por parte das empresas brasileiras, Portugal
tem sido um mercado interessante para entrada na Unido Européia, devido a proximidade
cultural, facilidade do idioma e acesso geogréafico como observa Costa (2006). Diversas acoes
governamentais tém sido realizadas por parte de Portugal para a atracdo de investimentos
produtivos, sendo que as empresas brasileiras sao alvos 16gicos dessas agdes, haja vista as
boas relacdes existentes entre os dois paises.

Nesse sentido, estimam-se haver cerca de 50 empresas de capital brasileiro com
operacdes no exterior (GEHLEN, 2008), o que também inviabilizaria a realiza¢do de estudos
quantitativos com grandes amostras, dadas as limitacdes em termos de quantidade
apresentadas pelas empresas nacionais. Assim, foram selecionadas quatro empresas
multinacionais que atendessem aos requisitos propostos e permitissem a realizacdo de
entrevistas com seus executivos. As empresas estdo identificadas como GMA, GMB, GMC e
GMD (grupo multinacional A, grupo multinacional B, grupo multinacional C, grupo
multinacional D), MA, MB, MC, MD (matriz A, matriz B, matriz C, matriz D) e SA, SB, SC,
SD (subsididria A, subsididria B, subsididria C e subsididria D) para que ndo haja a revelacao
de seu nome comercial.

Além disso, a op¢ao por analisar tanto matriz quanto a filial permitiu uma analise mais
abrangente da multinacional. Estudos apenas realizados na matriz ou na subsididria levam a
limitacdes analiticas e metodolégicas, como observado por Monteiro et al. (2008), em seu
estudo sobre isolamento de subsididrias dos processos de inovagdo, assim como também
destacou Yang et al. (2008). Embora houvesse dificuldades na execucdo dessa ideia, julgou-se
a mesma pertinente, uma vez que permitiria um avango teérico no campo do estudo da

transferéncia de conhecimento em multinacionais.
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3.5 REALIZACAO DE ESTUDOS DE PRE-CASOS E CONSULTA A ESPECIALISTAS
NO BRASIL

O primeiro passo, em termos metodoldgicos, foi a consulta a dois especialistas na
temdtica da tese, para discussdo do contetido, problemdtica, possiveis métodos de pesquisa e
empresas a serem analisadas. Um dos especialistas é professor da Universidade de Sao Paulo
— USP, doutor em Administracio pela USP, com tese em gestdo do conhecimento em
multinacionais. O segundo especialista é professor da Universidade do Vale do Rio dos Sinos
— UNISINOS, e doutor em Administragdo pela UFRGS, com tese na area de marketing e
negdcios internacionais, tendo atuado profissionalmente em empresas de grande porte. Apds a
consulta aos especialistas, foi tracado um primeiro roteiro de entrevistas, partindo-se assim
para a realizacdo dos estudos de caso exploratorios.

Para que houvesse melhor entendimento quanto ao objeto de estudo (empresas
multinacionais), a pertinéncia e relevancia do tema, bem como sobre a problemética em
questdo, foram realizadas entrevistas com gestores de trés grandes empresas multinacionais,
subsididrias de corporagdes estrangeiras localizadas no Brasil. As entrevistas e observagdes in
loco realizadas serviram para avaliar a pertinéncia das questdes, a duracdo da entrevista, a
andlise da abordagem do pesquisador e a inser¢do ou exclusdo de mecanismos durante a fase
tedrica (estudos de pré-casos).

Para as entrevistas com gestores das subsididrias, seguiu-se um roteiro
semiestruturado, bem como foram discutidos diversos pontos em relacdo a diferentes
dimensdes do processo de transferéncia de conhecimento em multinacionais. As entrevistas
duraram, em média, entre 40 e 50 minutos com cada entrevistado e permitiram ajustar as
perguntas e a ordem em que seriam apresentadas. Consultaram-se os entrevistados acerca da
clareza e do entendimento das questdes, tal qual mencionado por Schatzel e Calantone (2006),
em pesquisa realizada na drea de marketing, ressaltando, inclusive, a importincia da
realizacdo de estudos como os pré-casos e entrevistas com gestores e especialistas para o
ajuste do instrumento de coleta de dados.

A primeira empresa, Alpha S/A, € subsididria de uma multinacional alema e estd no
Brasil hd mais de meio século. Atua na fabricagcdo de componentes e equipamentos para a
elaboragdo de asfalto, atuando como industria pesada e de engenharia. Foram entrevistados o

gerente de produto e um analista de pesquisas, cujas entrevistas foram gravadas e transcritas.
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Também a fédbrica foi visitada in loco. A empresa localiza-se em Porto Alegre-RS e as
entrevistas foram realizadas em junho de 2009.

O segundo caso analisado foi da empresa Kapa, subsididria da multinacional alema
que produz filtros para a industria automotiva. Nesta empresa foi entrevistado o diretor
industrial. A empresa estd no Brasil desde 1942, sendo que o pais foi um dos primeiros a
receber uma subsididria fora da Europa. A empresa estd localizada em Indaiatuba — SP, e a
entrevista foi realizada em setembro de 2009.

A terceira empresa, Beta, € uma das maiores empresas de telefonia mével e fixa do
Brasil, presente em 20 estados brasileiros e no Distrito Federal, além de grande parte dos
municipios do Pais. Segundo o site institucional da empresa, esta € controlada por um grupo
europeu. Entre seus diferenciais competitivos destacam-se: a constante busca na exceléncia da
prestacao de servi¢o, com foco na qualidade em todos os pontos de contato do cliente com a
operadora, os servicos de transmissdo de dados em banda larga baseada na rede de terceira
geragdo e o amplo portfélio de produtos e servicos.

Na Beta foram entrevistadas a gerente de recursos humanos e uma consultora ligada
ao RH. As entrevistas foram realizadas em duas etapas: entre os meses junho e julho de 2008
e em marco de 2009. Ressalta-se que as entrevistas, neste caso, foram gravadas e transcritas e
seu conteudo repassado para os entrevistados, como forma de confirmagdo e de reducdo de
riscos de interpretacdo indevida.

Para a andlise dos dados, decidiu-se categorizar as transcricdes das entrevistas

seguindo cada topico do roteiro utilizado.

3.5.1 As subsidiarias e seu papel na TC

Diversos autores, como Chini (2004), Oliveira Junior ef al. (2009), Rocha (2009) entre
outros, t€m destacado a estratégia internacional das multinacionais, de modo geral, e os
diferentes papéis das subsididrias, de modo especifico, como determinantes da capacidade das
firmas em transferir conhecimento. Isso ocorre porque, dependendo da importincia e da
relevancia das subsididrias na estratégia de atuacio global, maior ou menor pode ser a troca
de conhecimentos. Assim, existem subsididrias implementadoras locais, as contribuidoras

especializadas e as subsididrias com mandatos mundiais.
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Nos casos analisados, a relagdo com a matriz € a importincia e o papel das
subsididrias foram pontos destacados nas trés firmas analisadas. No caso da Alpha, a
subsididria brasileira apresenta elevado grau de autonomia, sendo uma subsididria
contribuidora especializada. A empresa € especializada em alguns processos especificos de
producdo e gera inovagdes nessa drea. Contudo, por ser independente, segundo o entrevistado,
pouco conhecimento € trocado, sendo mais frequente a comunicacdo com a alta direcido da
firma e menos periddica na base. Existe uma relacdo muito formal e restrita entre matriz e

z

subsididria, com a existéncia de conflitos e desconfianca, o que € ressaltado também em
trabalho de Michailova e Nielsen (2006). Assim, a subsididria ndo tem tanta importancia na
estratégia global e como € competente em diversas dreas e com elevada autonomia, os fluxos
de conhecimento sao restritos.

Por seu turno, na empresa Kapa, o papel da subsididria € estratégico na atuacdo global

da multinacional, tendo em vista o crescimento dos mercados emergentes no periodo pos-

crise. Segundo o diretor industrial:

A importancia das subsididrias é cada vez maior, tem cada vez mais importancia.
Em projecdes para o futuro, a importancia da Alemanha e da Europa serd cada vez
menor. Na Asia vai ter uma explosdo, em especial China e India (...). Muito das
evolugdes tecnoldgicas vem da matriz, mas alguns processos vém das subsididrias
(...). Estd mudando a relacdo com as subsididrias, cada vez as subsididrias sdo
importantes, também porque algumas particularidades do mercado sdo importantes.
(ENTREVISTA DIRETOR INDUSTRIAL).

Dessa forma, é perceptivel que o papel das subsididrias e sua importancia no contexto
global permitem que tenham um fluxo intenso de conhecimento tanto com a matriz como com
outras subsididrias. No caso de subsididrias brasileiras, a participacdo na geracdo de
conhecimento e inovagdes e sua importancia para as matrizes tém sido observadas, como
ressalta o trabalho de Oliveira Junior et al. (2009). Quanto mais forte a relacdo matriz-
subsididrias e importancia estratégica, mais o conhecimento tende a ser trocado.

No caso da empresa Beta, a subsididria é extremamente importante na estratégia
internacional, sobretudo pela rentabilidade oferecida a matriz. Além disso, contribui com
conhecimentos especificos e de engenharia, principalmente por estar localizada em um
mercado grande e com alta taxa de crescimento (telefonia mével). A subsididria € altamente

desenvolvida, possui instalagdes em diversos estados brasileiros e vasta mao de obra, sendo o

relacionamento constante com a matriz, em especial no desenvolvimento de novos produtos.
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3.5.2 O processo de transferéncia de conhecimento

A empresa Kapa apresenta uma estrutura organizada e uma série de mecanismos para

a transferéncia de conhecimento entre suas unidades. Segundo o diretor industrial:

No6s viajamos bastante e temos essas redes que sdo importantes. Temos trés reunides
por telefone, mensais, e a quarta € face fo face, em lugares diferentes. Assim a gente
conhece as nossas plantas e buscamos as novas ideias. Tem uma base de dados de
ideias, e temos isso por meio da intranet. Temos uma pessoa que viaja o mundo
inteiro e busca as ideias e ajuda a disseminar. Isso evita de se inventar as mesmas
coisas duas vezes (...). Com a crise diminuiram as reunides e as viagens, mas ja foi
decidido que as reunides serdo retomadas. (ENTREVISTA DIRETOR
INDUSTRIAL).

Pela andlise da entrevista do diretor industrial, percebe-se que: a) utilizam-se
procedimentos ligados a area de recursos humanos, como visitas e reunides, além de viagens
internacionais para a realizacdo de contatos pessoais, € b) a utilizacdo de tecnologias de
informacdo, como sistemas de intranet, que permitem o acesso a dados e informacdes de
qualquer parte do mundo. H4 uma preocupagao da empresa em fazer com que o conhecimento
flua entre as diferentes unidades da empresa, independente da localidade em que se
encontram. Ainda segundo o diretor, “nds temos impatriados da Alemanha aqui. A empresa
apodia a troca de conhecimento, acho que a empresa demorou a se internacionalizar, mas
depois de certa critica, foi desenvolvida uma politica mais forte para isso” (Diretor Industrial).

Outro elemento que chama a atencdo na empresa Kapa € a existéncia de softwares de
gestdo, fato ressaltado pelos entrevistados. Um exemplo é o CIM-DATABASE. Por meio
dele, os funciondrios podem acessar qualquer desenvolvimento em andamento ao redor do
mundo, ja que varios desses projetos, hoje, sao mundiais. Um dos clientes € a Ford, mas com
pessoas interconectadas no mundo inteiro, na Inglaterra, nos EUA e no Brasil. Existe,
também, na empresa, um blog institucional, de modo que os entrevistados afirmaram estarem
mais adiantados em relacdo a comunicagdo interna do que a matriz.

No caso da empresa ALPHA, segundo seu gerente de produto, a prética de expatriar
executivos € muito reduzida. Assim, dada a grande independéncia da subsididria em relacdo a

sua matriz, praticamente ndo hd troca de conhecimentos, mas de informagdo e em especial

sobre questdes financeiras e contabeis. Nas palavras do gerente:

O fato de a firma ser muita autbnoma, troca pouco conhecimento. A empresa, no
Brasil, tem expertise em algumas dreas de produgdo. N6s temos uma competéncia
em produtos customizados, como usinas de asfalto. O foco aqui sdo projetos, ndo
que escala ndo seja importante (...). Essa competéncia, contudo ndo ¢é transferida,

fica aqui e 14 fica 14. A unidade aqui é mais que uma subsididria, pois tem
conhecimento préprio. A partir de 2004, tem havido mais profissionalizacdo da



116

empresa. A videoconferéncia € mais utiliza pela diretoria. (ENTREVISTA
GERENTE DE PRODUTO).
Por tltimo, observa-se que, embora a transferéncia de conhecimento seja essencial em
firmas multinacionais, ela pode ndo ocorrer, dada a existéncia de conflitos ou de politicas

claras para tal. A questdo das barreiras, contudo, serd aprofundada adiante, na secdo 3.5.4.

3.5.3 Mecanismos relevantes na transferéncia de conhecimento

Muitas vezes, os gestores empresariais apresentam dificuldades em identificar quais
fatores sdo mais importantes para a transferéncia de conhecimento em multinacionais, como
observa Riege (2007). Por ser um processo complexo, com muitas varidveis envolvidas, e
envolver conceitos de dificil mensuragdo, os gestores, muitas vezes, ndo se preocupam nem
mesmo em avaliar se houve efetivamente, transferéncia de conhecimento e quais os resultados
atingidos. Nos estudos de caso exploratdrios realizados, no entanto, julga-se importante
destacar quais mecanismos, na opinido dos gestores entrevistados, t€m maior relevancia para
permitir um maior fluxo de conhecimento.

Nos casos analisados, perceberam-se diferentes respostas. Isso pode ocorrer, tendo em
vista os diferentes setores de atuacdo, do papel e da importancia das subsididrias, € mesmo
devido a préticas diferenciadas de gestdo. Para o gerente de produto da empresa Alpha, um
dos mecanismos mais importantes refere-se a existéncia de processos estruturados, bem como
de procedimentos formais para a transferéncia de conhecimento. Para o gestor, a empresa
ainda ndo apresenta um padrio mundial (com rotinas especificas), ou mesmos processos
padronizados, o que dificulta a interag@o e a comunicag¢do. Um ponto observado e que é pouco
explorado na literatura é a caracteristica familiar da empresa, que faz com que haja maior
centralizacdo das decisdes e do conhecimento mais estratégico.

No caso da empresa Kapa, o mais importante, segundo os entrevistados, € a existéncia
de oportunidades de comunicacdo e a possibilidade de viajar e conhecer pessoalmente as
pessoas envolvidas nos diferentes projetos. Segundo o Diretor Industrial “quando eu fui 14 e vi
funcionar, porque ver tem um impacto totalmente diferente de vocé falar ou ler, criamos um
ambiente de muitos contatos entre as pessoas, isso funciona”. Assim, mais do que a existéncia

de modernos sistemas de informacgdo, parece que a conversa face-to-face e a livre troca de
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ideias € um dos mecanismos mais importantes, também pelo estabelecimento da confiancga,

como destacado por Foss et al. (2006) e Michailova e Nielsen (2006).

3.5.4 Barreiras e restricoes na transferéncia do conhecimento

Na pesquisa com os pré-casos, diversas barreiras foram identificadas pelos
entrevistados, representando oportunidades de melhoria e aspectos que necessitam de maiores
avancos. No caso da empresa Alpha, quatro aspectos foram mencionados: a) diferencas
culturais; b) diferencas de percep¢do; c) papel da subsididria e d) empresa com gestdao
familiar.

O primeiro aspecto, diferencas culturais, ¢ amplamente abordado pela literatura, em
especial na teoria de internacionalizacdo de firmas de Joahsson e Vahlne (1977), chamada
Escola de Uppsala. Pela teoria, o processo de internacionalizacdo ocorre em etapas com
firmas investindo em paises culturalmente proximos, com baixa distancia psiquica. Assim,
diferencas culturais sdao minimizadas, de modo a se maximizar também a transferéncia de
conhecimento em multinacionais. A questdo das diferengas de percepc¢do envolve algo
ressaltado por Yang et al. (2008), em que matriz e subsididria enxergam de forma distinta a
transferéncia de conhecimento, e isso pode levar a conflitos, o que foi encontrado na empresa
Alpha. Por outro lado, o papel da subsididria, como destacado no inicio da secdo, influencia a
capacidade de transferir conhecimento.

Como a Alpha € uma subsididria independente, pouco conhecimento € trocado com a
matriz, sendo que o foco tem sido nas a¢des de controle e de troca de informacdes financeiras
e econdmicas. Por dltimo, o fato de a empresa ser familiar e dessa forma, mais hierarquizada e
tradicional, € um fator pouco explorado na literatura sobre multinacionais.

Para o entrevistado da empresa Kapa, a questdo de distdncia cultural tem papel
preponderante no estabelecimento de barreiras a transferéncia de conhecimento. Assim, paises
ocidentais tém maior facilidade de relacionamento, de modo que os recentes investimentos
realizados na China t€m representado dificuldades para a empresa no Brasil, ja que € reduzido
o ndmero de brasileiros que fala 0 mandarim, bem como s@o notdrias as diferencas em termos
de modelo de negécios e formalidades existentes.

Para os entrevistados da empresa Beta, uma das dificuldades se refere as barreiras

culturais e de idioma, como destacado na literatura por Costa (2006). Segundo os
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entrevistados, mesmo o fato de o Brasil ter sido colonizado por Portugal, as diferencas
culturais sdo considerdveis e isso influencia 0 modo de fazer negdcios, a comunicagdo e a
transferéncia de conhecimento. Além disso, o idioma — ja que a matriz fica na Europa — cria
uma barreira, muitas vezes, dificil de ser transposta. Ainda, as crises econdmicas sofridas pelo
Brasil nos tltimos anos restringem o orcamento € os investimentos, sobretudo em ferramentas

de transferéncia de conhecimento.

3.5.5 Analise geral dos pré-casos

A andlise geral dos pré-casos permitiu elencar diversos mecanismos relacionados a
transferéncia de conhecimento em multinacionais, confirmar pontos destacados na anélise da
literatura e identificar aspectos especificos a tipos de firmas. Assim sendo, a realizacdo de
estudos de caso em firmas diferentes possibilitou a observacdo de mecanismos distintos e
complementares. Na presente andlise, trés aspectos sdo considerados: a) o papel da
subsididria; b) as barreiras relacionadas a cultura, e c) as particularidades do setor de atuagao.

No primeiro aspecto, tanto os entrevistados da empresa Kapa quanto da empresa Alpha
destacaram a questdo da estratégia internacional como estando relacionada a transferéncia de
conhecimento em multinacionais. Se a subsididria e a matriz forem integradas e mutuamente
dependentes, ha a tendéncia de maior transferéncia de conhecimento entre suas unidades. Por
seu turno, subsididrias altamente independentes e inovadoras, com ampla base de recursos,
tendem a gerar seus proprios conhecimentos € manterem poucas relacdes com a matriz, como
destacam Chini (2004) e Oliveira Junior et al. (2009).

As barreiras relacionadas a cultura também foram comentadas nas trés firmas
pesquisadas, como algo que restringe a transferéncia de conhecimento nas firmas. Os
crescentes investimentos dos paises emergentes e seu acentuado crescimento em termos de
importancia geopolitica, t€ém levado a uma mudanga cultural dos gestores. Foi ressaltado, nas
trés firmas, o preconceito existente por parte de firmas e individuos de paises desenvolvidos
para com firmas localizadas no Brasil. As diferencas em termos culturais e linguisticos, em
especial com paises orientais, tém, inclusive, dificultado o acesso a esses mercados por parte
das firmas nacionais.

Por fim, barreiras culturais podem ser superadas por meio de programas empresariais

que estimulem a diversidade nas corporagdes — inclusive nos conselhos de administracdo; a
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participacdo em times multiculturais; politicas de valorizagcdo das diferencas e de respeito ao
ser humano; treinamentos e intercambios — com vistas ao aprimoramento de idiomas
estrangeiros e de experiéncias internacionais —, e politicas de estimulo a troca de
conhecimento por toda a empresa. Uma vez que o processo de internacionalizacdo de firmas
brasileiras € relativamente recente (FLEURY e FLEURY, 2007), julga-se que tais aspectos
necessitam ser trabalhados pelas multinacionais de paises emergentes.

O Quadro 09 traz a andlise conjunta dos trés pré-casos estudados para esta tese:



Quadro 09: Resultados da analise conjunta das trés empresas pesquisadas

® Holding com 4 firmas, com matriz na Alemanha;

Atuacao
internacional

Processo de
transferéncia do
conhecimento

Mecanismos mais
relevantes

Barreiras e
restricoes

eEmpresa familiar;

e Negdcios em diversos paises, sobretudo Europa e

AL;

®Operagdo brasileira como base para entrada na AL.

e Operacao brasileira resultante de aquisi¢o;

e Subsididria altamente independente, contribui com

conhecimentos especificos.

® Pouco estruturados, foco na alta direcdo;

e Viagens e reunides de altos executivos;

e Subsididria brasileira possui core competences
em determinadas areas;

e Foco na troca de informacdes e processos de
auditoria/controladoria;

e Uso de videoconferéncias (alta direcdo);

® Pouco uso de expatriados;

e Relacionamento restrito matriz-subsididria.

® Procedimentos formais e rotinas;

® Papel da subsididria;

e Relag@o matriz-subsididria amistosa e com
confianga.

e Barreiras culturais (pafs desenvolvido X em
desenvolvimento);
Relacdes restritas com a matriz;
Excesso de autonomia administrativa;
Barreiras relacionadas ao idioma
O fato de a empresa ter controle familiar.

eMultinacional com sede na Espanha;

eFirma de capital aberto;

eNegocios em diversos paises, sobretudo
lus6fonos;

eEntrada no mercado brasileiro a partir do
processo de privatizacdes, na década de 90;

e Importancia do mercado de paises
emergentes, e da subsididria, em termos de
lucratividade e conhecimentos especificos.

® Processos ndo estruturados de modo formal;

e Viagens e reunides de altos executivos;

e Subsididria com conhecimentos relevantes em
algumas areas do negdcio;

e Troca de conhecimentos técnicos/ engenharia;

e Uso intensivo de TICs, em especial
plataformas de e-learning, blogs e intranet;

® Pouco uso de expatriados;

e Viagens frequentes de altos executivos ao
exterior;

e Relacionamento constante matriz-subsididria.

e Ambiente informal;

e Acesso e uso das TCIs;

e Programas internos de treinamento e de
comunicagdo.

e Barreiras culturais;
® Mudanga de paradigma: perda de influéncia
da Europa;
¢ Crise econdmica e restricdes orcamentarias;
e Barreiras relacionadas ao idioma.

eEmpresa com sede na Alemanha, no Brasil a
mais de 50 anos;

® Empresa de capital aberto;

e Subsididrias na AL, Europa, Asia e EUA;

eFoco em investimentos em paises emergentes
(BRIC); no Brasil desde 1954;

e Subsididrias contribuem com conhecimento
para a matriz e outras subsididrias.

e Existéncia de procedimentos estruturados;

e Realizacdo intensa de viagens e reunides
internacionais;

e Subsidiaria como fonte de conhecimento e
tecnologia;

e Uso frequente de TIC’s;

e Uso constante de executivos expatriados;

e Viagens frequentes de altos executivos ao
exterior;

® Muita relacdo matriz-subsididria.

® Bom ambiente de negdcios no pais e na
firma;

e Acesso e uso das TIC’s;

® Realizagdo de viagens e de contatos face-to-
face;

e Politicas oficiais de incentivo e recompensa.

e Barreiras culturais;

® Mudanga de paradigma: perda de influéncia
da Europa;

o Crise econdmica e restricdes orgamentdrias;

e Barreiras relacionadas ao idioma.
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3.5.6 Consideracoes finais sobre a analise de pré-casos

A andlise dos pré-casos de subsididrias localizadas no Brasil permitiu a observagao de
inimeras questoes relevantes para a tese. No que se refere ao tipo de gestdo, parece ser este
um topico relegado pela literatura consultada, necessitando de maiores aprofundamentos.
Embora muitas firmas familiares do Brasil e do exterior estejam se internacionalizando, sua
gestdo ainda parece ser marcada pela centralizagdo das informagdes e das decisdes, hierarquia
rigida e com dificuldades na implantacio de ferramentas e de politicas modernas e
atualizadas. O tipo de gestdo e a origem do capital da multinacional a ser pesquisada sdo
mecanismos a serem considerados.

Um dos pontos ressaltados é o relacionamento matriz/subsididria e a importancia da
subsididria (e do pais em que se situa) para a matriz, que posteriormente foram incorporados
no roteiro de entrevista, bem como no referencial tedrico. A questdo da transferéncia reversa
de conhecimento também foi observada, uma vez que a subsididria brasileira possui expertise
em algumas rotinas e processos superior a matriz.

Outro ponto importante foi o contato pessoal e as préticas de recursos humanos
desenvolvidos pela empresa no Brasil, que permitem a transferéncia de conhecimento técito.
Ressaltou-se a questdo dos custos de tais processos, em especial em meio a crise econdmica,
que estimulou a subsididria a investir em processos utilizando a TI. O grau de autonomia da
subsididria tende a influenciar na transferéncia de conhecimento, pois, segundo o gestor
entrevistado, quanto maior o grau de autonomia e maturidade administrativa/tecnolégica,
menos conhecimento € transferido da matriz.

No que se refere as diferencas nas percepgdes sobre transferéncia de conhecimento,
estas podem levar ao surgimento de conflitos entre as firmas, conduzindo a desestruturacio de
parcerias e de negécios realizados fora do pais de origem da matriz. E provdvel que os
gestores de ambas as procedéncias da firma (matriz ou subsididrias) apresentem diferentes
opinides sobre TC, mas como isso vem sendo trabalhado nas firmas com operagdes
internacionais ainda ndo parece estar suficientemente claro. E possivel, ainda, que seja
considerado o beneficio unilateral do conhecimento compartilhado, gerando, com isso,
comportamentos oportunisticos, quebras de confianca e estabelecimento de contratos, em
especial ao se considerar a troca de conhecimentos capazes de agregar alto valor competitivo

as firmas.
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3.6 PROCEDIMENTOS PARA A COLETA DE DADOS

Apds os contatos iniciais efetuados ainda durante a etapa brasileira do doutorado, e
utilizando a rede de relagdes existentes na Escola de Administracdo da UFRGS, chegou-se as
quatro empresas. Em alguns casos os executivos das empresas pesquisadas realizaram alguma
parte de sua formacdao na EA/UFRGS, o que facilitou o acesso a elas. Duas das empresas
foram contatadas em Portugal, por meio de semindrios realizados no ISEG. Em cada empresa,
foram entrevistados de dois a trés gerentes/diretores, das dreas de recursos humanos, sistemas
de informacdo ou gestdo comercial/internacional (embora pudessem ter sido entrevistados
gestores de outras dreas também). O uso do sistema bola de neve (em que um entrevistado
indica o seguinte) foi utilizado, uma vez que os pesquisados da matriz indicavam o contato na
subsididria e vice-versa, como indicado por Malhotra (2006). Buscou-se manter o anonimato
dos entrevistados e das empresas para que ndo houvesse maiores problemas durante a fase de
elaboracao da tese.

Ap6s contatos iniciais com os representantes das empresas, via telefone e e-mail, foi
efetuada a coleta dos dados primdrios por meio de entrevista semiestruturada, com perguntas
abertas, referente ao processo de transferéncia de conhecimento, a influéncia da atuagdo
internacional, a existéncia de diferentes dimensdes da transferéncia de conhecimento (pessoal,
organizacional, tecnoldgico), bem como os mecanismos pertencentes a cada dimensao.

Como sugere Creswell (2007), multiplas formas de coleta de dados podem ser
consideradas, em especial quando se trata de uma abordagem mais qualitativa de pesquisa ou
quando casos sdo analisados. Para o autor, trés procedimentos de coleta de dados podem ser
desenvolvidos e foram realizados na tese: a) observacoes, em que o pesquisador toma notas
de campo sobre o comportamento e atividades das pessoas no local de pesquisa: b) coleta de
documentos: em que sdo consultados documentos (dados secundarios) das empresas, a fim de
se formar um banco de dados, e c) entrevistas, em que o pesquisador, pessoalmente, conduz
entrevistas com os participantes:

A consulta a mais de um executivo por empresa supre uma lacuna destacada por Yang
(2008), em que o mesmo observa que nas surveys em geral apenas uma pessoa € consultada.
Tal procedimento leva a uma visdo unilateral da realidade dos negécios, ndo permitindo
verificar diferentes visdes dentro da empresa (como entre departamentos), ou mesmo

limitando a gerag¢do de novos insights sobre o tema pesquisado.
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A consulta aos documentos, sites, material publicitirio bem como de realizacdo de
entrevistas teve como objetivo realizar uma triangulacdo dos dados, procedimento proposto
por Eisenhardt (1989), Yin (2001) e Baraiiano (2008), em que multiplas fontes de
informacdes para pesquisa sdo utilizadas, com vistas a melhor compreender o fendmeno que
estd sendo estudado. Para esta tese a triangulacdo de dados se deu na descri¢cao dos casos, em
que multiplas fontes de informacdo foram utilizadas, bem como na obten¢do de dados e

informacdes sobre os construtos “modo de entrada” e “tempo e experi€ncia prévia”.

3.6.1 Observacoes in loco

As observagdes constituem uma parcela importante dos estudos de caso e auxiliam na
triangulacdo dos dados ao permitir a coleta de informagdes por fontes que ndo sejam apenas
faladas ou escritas (CRESWELL, 2007). Para a presente tese, uma vez que os gestores foram
entrevistados no seu préprio local de trabalho, pode-se observar e em alguns momentos até
interagir no ambiente em estudo.

Na empresa SA foi possivel realizar uma visita guiada as instalagdes fabris,
acompanhado do gerente industrial. Foram analisados métodos de trabalho, procedimentos,
tecnologias de informacdo e comunicagdo disponiveis, algumas rotinas operacionais € o
funcionamento da linha de producdo. Na parte administrativa, foram visitados os escritorios e
salas de reunides. Na empresa SB foram conhecidas as instalagdes de uma agéncia bancéria e
da sede administrativa do banco em Portugal. Foram também observadas as TIC’s
disponiveis, atuacdo das equipes de vendas e administrativa e instalagdes. Na empresa SC
teve-se a oportunidade de participar de um semindrio de apresentagdao da empresa, pelo CEO
brasileiro, a potenciais clientes, na sede da MICROSOFT® em Oeiras, na grande Lisboa.
Foram apresentadas a empresa, os principais gestores e os principais produtos (softwares de
gestdo), de modo a se obter uma grande interacdo com clientes e executivos da empresa. Na
empresa SD foi realizada uma visita a fabrica (drea externa) e ao setor administrativo, sempre
acompanhado por um gestor responsdvel. Em todas as empresas, foram tomadas notas de

campo, que serviram para orientar as entrevistas e as discussdes com os entrevistados.
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3.6.2 Analise de documentos

Para a caracterizacao das empresas pesquisadas e triangulagao dos dados, uma série de
documentos, folders e material publicitirio foram recolhidos, analisados, formando um banco
de dados sobre as empresas analisadas. Os documentos (dados secundérios) sdo provenientes
dos sites institucionais das empresas e associacdes de classe; atas de reunides; relatérios e
balancos (empresas de capital aberto) entre outros, e estdo listados no Apéndice B desta tese.

No Grupo multinacional A, foram catalogados e analisados 21 documentos, incluindo
o codigo de ética, cartilha com os valores da companhia, publicacdo com nimeros e dados
estatisticos, perfil da empresa na revista Exame Melhores e Maiores 2010 e folders
promocionais sobre as diferentes dreas de negdcios da empresa. No Grupo multinacional B,
foram catalogados e analisados 13 documentos, como o cddigo de ética, o estatuto social,
relatérios de administracdo, perfis da empresa, perfil da empresa na revista Exame, entre
outros. No Grupo multinacional C, foram catalogados e verificados trés documentos, entre os
quais um catdlogo da empresa, o perfil da empresa na internet e um folder promocional. A
escassez de material sobre essa empresa deve-se ao fato de a mesma ndo ser de grande porte e
ndo ser uma sociedade por a¢des, ndo tendo informagdes disponiveis ao publico, como no
caso de companhias abertas. Por dltimo, no Grupo multinacional D, foram analisados 14
documentos, como o estatuto social, relatérios anuais, uma cartilha com apresentacdo
institucional, folders e material publicitario, entre outros.

Do ponto de vista governamental, importante subsidio foi obtido no portal do Banco
Central do Brasil (BCB), com dados sobre Investimento Direto Estrangeiro, por paises de
destino dos investimentos, atividades e valores (vide anexos). Dados semelhantes foram
obtidos junto ao Banco de Portugal, sobre investimentos brasileiros naquele pais. Ainda no
que tange ao Banco Central do Brasil, informagdes foram obtidas sobre o perfil de uma das
empresas pesquisadas, que atua no setor bancdrio, na se¢do sobre “Dados cadastrais de
institui¢des financeiras”.

Outra importante fonte de dados foi o Portal Exame, com informag¢des sobre o perfil
atualizado das 1000 maiores empresas do pais, ranking este que conta engloba trés das quatro
empresas analisadas. No portal sdo obtidas informagdes financeiras, cadastrais, um breve
perfil da companhia e um resumo da situacdo e avaliacdo de suas acdes, informacgdes sobre o
executivo principal e valor de mercado. Ainda no Portal Exame, foram obtidas informacdes

na drea “Central do Investidor”. Nesse local, consta um perfil detalhado das companhias
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estudadas, composicdo aciondria, balancos, dados sobre rentabilidade entre outras

informacoes.

3.6.3 Realizacao de entrevistas

A realizacdo de entrevistas talvez seja uma das formas mais utilizadas para a coleta de
dados em estudos qualitativos, sendo sua realizacdo amplamente discutida na obra de Yin
(2001) sobre estudos de caso. Uma das vantagens da realizacdo de entrevistas, segundo
Baraiiano (2008), é o aprofundamento de questdes, muitas vezes, dificeis de serem levantadas
por meios mais estruturados e fechados, como os questiondrios, além de permitirem a
emergéncia de temas e conhecimentos que muitas vezes o pesquisador nao havia planejado a
priori, dando mais riqueza ao trabalho de investigacao.

Na classificacao de Barafiano (2008), encontram-se trés tipos de entrevistas, a saber:

¢ Entrevista ndo-diretiva ou livre: o entrevistador propde um tema de forma mais
ampla, sendo que o entrevistado desenvolve o tema a sua vontade;

e Entrevista semi-diretiva: o entrevistador apresenta o tema e as diferentes dreas
que o entrevistado deve abordar e este tem liberdade quanto a ordem e a forma
como ird introduzir as diferentes dreas do tema. O entrevistador apenas atua
caso o entrevistado fuja ao tema;

e Entrevista diretiva ou padronizada (estruturada): o entrevistador dirige ao
entrevistado uma série de questdes pré-estabelecidas e o entrevistado pode dar

respostas tdo longas quanto desejar.

Para a consecucdo dos objetivos desta tese, foi adotado um roteiro de entrevista
diretiva (estruturada), com perguntas abertas e em sequéncia, em que o entrevistado era livre
para tomar o tempo necessario, desde que respondesse as questdes na ordem do roteiro e de
acordo com o que foi perguntado. As entrevistas duraram, em média, 60 minutos, variando de
45 minutos a 90 minutos. A maior parte das entrevistas (20 em 23) foi gravada e transcrita,
sempre com o consentimento dos entrevistados. Contudo, nem sempre os gestores
entrevistados permitiram a gravacdo das entrevistas, o que ocorreu com dois executivos do
banco analisado e um executivo da empresa do setor aerondutico, temendo o vazamento de

segredos industriais ou informagdes estratégicas, ou mesmo porque os entrevistados ndo se
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sentiram a vontade para terem suas respostas gravadas. Nesses casos, foram tomadas notas
durante as entrevistas, sendo estas incorporadas a base de dados dos entrevistados e ao
software de pesquisa.

As entrevistas, sempre que possivel, foram realizadas de forma presencial, tanto no
Brasil quanto em Portugal. Inicialmente era feito um contato telefonico, explicando os
objetivos da pesquisa e sua finalidade. Em seguida, era enviado um resumo do projeto da tese
e o roteiro da entrevista, para que os entrevistados pudessem se preparar previamente para a
entrevista. No caso dos entrevistados das sedes em Brasilia e no interior de Sdo Paulo, em
virtude das limitacdes de custos e tempo, as entrevistas foram realizadas por meio do telefone
e gravadas com ajuda do software Skype Recorder®.

As entrevistas foram transcritas em sua totalidade imediatamente apds a sua realizagao,
sempre pelo proprio pesquisador, para aumentar a fidedignidade dos dados e reduzir possiveis
vieses por interpretagdo indevida. Gerou-se um banco de dados com todas as entrevistas,
documentos e anotacOes realizadas, tanto em &dudio quanto em arquivo, no formato
Microsoft® Word®, aceitando-se a sugestdo de Yin (2001) sobre a criagdo de um banco de
dados com as informagdes colhidas durante a realizacdo da coleta de dados dos estudos de
caso. O roteiro de entrevista, baseado na revisdo da literatura e nas proposi¢des tedricas, ficou
definido com as seguintes questdes (Quadro 10). O roteiro de entrevista completo encontra-se

no Apéndice A.
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2.1
Proposi¢do
2.2

Proposicao
2.3
Proposicao
03
Proposicao
04

Quadro 10: Proposicoes, contetido das proposicoes, questdes de pesquisa e autores

m Conteiido da proposi¢cao Questoes para roteiro de entrevista

A percep¢do do conhecimento como um
recurso estratégico estd positivamente
relacionada a transferéncia de conhecimento
em multinacionais;

A estratégia internacional da empresa
influencia a transferéncia de conhecimento.

O grau de integracdo global estd
positivamente relacionado com a
transferéncia de conhecimento em empresas
multinacionais.

A necessidade de adaptacdo local estd
negativamente relacionada com a
transferéncia de conhecimento em empresas
multinacionais.

Os diferentes papéis desempenhados pelas
subsididrias (implementadora local,
contribuidora especializada e mandato
mundial) influenciam a transferéncia de
conhecimento em empresas multinacionais.

A criacdo de novos produtos e processos
estd positivamente relacionada a
transferéncia de conhecimento em empresas
multinacionais

Um maior nivel de capacidade absortiva da
empresa estd positivamente relacionado a
transferéncia de conhecimento em
multinacionais

A empresa possui politicas/praticas de valorizagdo do
conhecimento dos funcionarios/clientes/fornecedores?

. Em sua opinido, a TC estd relacionada a percepcdo de

conhecimento como sendo estratégico para a empresa?

Como ¢ a estratégia de atuacdo internacional da
empresa? A estratégia € integrada globalmente ou o
foco sdo as adaptacdes locais? Ou um mix das duas?

. Existe troca de conhecimento entre a matriz e as

subsididrias dispersas globalmente?

. Em sua opinido, o fato de haver integracdo global

amplia a troca de conhecimentos com as subsididrias?

. Existe um padrao de transferéncia do conhecimento ou

este € ajustado ao contexto de gestdo da subsididria?

Qual o papel das subsididrias na criagdo de
conhecimento e na geracio de inovacdes? Subsididrias
mais inovadoras tendem a trocar mais conhecimentos
com a matriz? O papel das subsididrias muda com o
passar do tempo?

A empresa, em sua opinidio, introduz novos servicos,
produtos ou programas?

Como se d4 o processo de geracdo de inovagdes (novos
produtos, processos, servicos) aqui na empresa?

. O processo de geracdo de inovagdes estd relacionado

ao conhecimento proveniente da matriz/subsididria?

. A empresa possui uma boa base de conhecimento que

lhe permita obter uma vantagem competitiva no
mercado?

. Existiram ou existem eventos (internos e externos) que

levaram a empresa a buscar e aprender novas
capacidades e a desenvolver novas competéncias?

Kogut e Zander (1993); Kotabe et al.
(2007); Borini et al. (2009); Li e Hsich
(2009).

Chini (2004); Jantunen (2005); Martins
(2007); Chen e Yuan (2007) ¢ Ambos e
Ambos (2009).

Tracey e Clark (2003); Chini (2004);
Gomes de Strachman (2005); Camuffo et
al. (2007); Bjorkman et al. (2007);
Ambos e Ambos (2009).

Nohria e Goshal (1997); Chini (2004);
Oliveira Janior (2007); Rocha e Terra
(2008); Rocha (2009);

Prahalad et al. (1981); Nohria e Goshal
(1997); Oliveira Junior (2007); Rocha e
Terra (2008); Rocha (2009);

Birkinshaw e Morrison (1995); Martins
(2007); Lyles e Salk (2008); Oliveira
Junior (2007); Rocha e Terra (2008).

Birkinshaw e Morrison (1995); Chini
(2004); Rocha e Terra (2008);




Proposicao
05

Proposicao
06

Proposicao
07
Proposicao
08

A experiéncia prévia em transferir
conhecimento esta positivamente
relacionada com a transferéncia de
conhecimento em empresas multinacionais.

Préaticas de recursos humanos, como
formacao de equipes, job rotation e
expatriamento de executivos, influenciam a
transferéncia de conhecimento em empresas
multinacionais.

A utiliza¢do de Tecnologias de Informagdo e
Comunicagdo (TIC’s) estd positivamente
relacionada a transferéncia de conhecimento
em empresas multinacionais.

Os recursos de Pesquisa e Desenvolvimento
(P&D) existentes na empresa estao
positivamente relacionados a transferéncia
de conhecimento em empresas
multinacionais.

Quais?

. Existem mecanismos de integracao social na empresa?

Por exemplo, almogos com a diretoria, sexta-feira
informal, dia da familia, entre outros;

. Em sua opinido, o fato de a empresa atuar a Xx anos no

mercado internacional esta positivamente relacionado a
TC entre matriz e subsididrias?

. A empresa utiliza a pratica de impatriar/expatriar

executivos para transferir conhecimento?

. A empresa possui a estratégia de trocar funcdes (Job

rotation) com executivos da matriz/subsidiaria?

. Durante o dia de trabalho, como vocé coopera com

pessoas da matriz/subsidiarias? Existe a formacao de
equipes?

. Existe a pratica de realizar reunides com pessoal da

empresa mae/subsididria para a transferéncia de
conhecimentos? Como isso ocorre?

. Existe apoio formal da alta direcdo e incentivos

financeiros para troca de conhecimentos com a
matriz/subsididria?

. Existem tecnologias de Informacdo e comunicacéo

disponiveis aos funciondrios/ executivos para que haja
a TC com a matriz/ subsididria?

. Qual € o grau de importancia que tais TIC exercem, em

sua opinido, para a TC com a M/S?

. Existem atividades de P&D na empresa? Como ela

ocorre?

. Existem relagdes (formais/informais) da empresa com

universidades/ centros de pesquisa?

. Esses recursos de P&D estdao, em sua opinido,

relacionados com a TC na relacdo M/S?

Joahnsson e Vahlne (1977); Barney
(1991); Peteraf (1993); Kotabe et al.
(2007); Oliveira Janior (2007); Ribeiro e
Oliveira Janior (2009).

Passos (2001); Minbaeva et al. (2003);
Hebert et al. (2005); Bjorkman (2007);
Riege (2007); Smale (2008); Schleimer e
Riege (2009); Rocha (2009); Hong

e Nguyen (2009); Rosendaal (2009).

Riege (2007); Jasimunddin (2007);
Leonardy e Bailey (2008); Rocha (2009),
Hong e Nguyen (2009), Ambos e Ambos
(2009).

Hall (1993); Tsai (2001); Kotabe et al.
(2007); Fosfuri e Trib6 (2008); Chen et
al. (2008); Edwards e Tempel (2010).
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3.6.3.1 Consulta e validag¢ao do instrumento por especialistas

Para o aperfeicoamento e validacdo externa do roteiro de entrevista e das questdes, foi
realizada, em Portugal, uma consulta a especialistas, tanto académicos quanto do mercado.
Essa etapa ocorreu em Portugal porque foi 14 que se iniciou o processo de coleta de dados
para a tese, ou seja, através da coleta de dados nas filiais das multinacionais brasileiras.

Para a adequacgdo do roteiro de entrevista ao contexto portugués e seu melhoramento
em termos de clareza, pertinéncia e conteido das questdes, foram consultados dois
especialistas académicos e um especialista empresarial, estratégia esta descrita em Malhotra
(2006). As questdes para o roteiro de entrevista foram criadas com base na literatura sobre
estratégia internacional, multinacionais e transferéncia de conhecimento, sendo que as
mesmas estdo relacionadas as 11 proposicdes tedricas desenvolvidas.

O roteiro de entrevista contava inicialmente com 27 questdes. A consulta aos
especialistas o reduziu, apés andlise e discussdo, para 23 questdes, jd que eram questdes
repetidas ou que ndo agregavam conhecimento a questao de pesquisa. Outras questdes foram
reescritas, a fim de melhorar a compreensdo por parte dos entrevistados. Também foram
feitas sugestdes quanto a escrita ao portugués falado em Portugal e quanto a estrutura do
roteiro. No Brasil ndo houve alteragdes substanciais no roteiro, exceto modificagcdes em
algumas palavras para adaptd-las ao portugués brasileiro, até para que se pudessem fazer
comparacoes entre as respostas dos executivos da filial com as respostas obtidas na matriz.

Outras alteracdes sugeridas pelos especialistas referiram-se a anunciados curtos e que
buscassem atender exatamente aquilo que o pesquisador necessita saber. Também, para
facilitar a compreensao das questdes, sugeriu-se a insercdo de exemplos, de modo que o
entrevistado pudesse rapidamente e facilmente entender o que lhe era solicitado. A questio da
insercdo de exemplos se mostrou uma opg¢do bastante acertada, uma vez que facilitou de
forma considerdvel a compreensao por parte dos respondentes.

Outro aspecto destacado pelos especialistas consultados refere-se ao perfil dos
respondentes. Isso porque foi sugerida a inser¢do de questdes que permitissem identificar o
cargo, tempo de atuacdo na empresa, experiéncia gerencial, idade e formacdo, bem como
experiéncia internacional, de modo a se organizar um banco de dados com o perfil dos
entrevistados. Além disso, a inser¢do, logo no inicio do roteiro de entrevistas, de um breve

texto com o objetivo da tese e uma breve conceituacdo do tipo de conhecimento que estava
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sendo analisado também foram pontos destacados pelos especialistas e que contribuiram
positivamente para a coleta de dados. Por fim, destaca-se o envio prévio das questdes e um
resumo da tese (escrito em portugués de Portugal, com dez pdaginas). Esses cuidados
contribuiram para uma fase de entrevistas mais rdpida e adequada, uma vez que os
entrevistados poderiam saber, de antemao, o que lhes seria solicitado.

A primeira especialista que analisou o roteiro de entrevistas foi uma professora
assistente da Universidade de Aveiro, em Portugal, que possui mestrado em Administracdo e
¢ doutoranda em Administracio na mesma universidade, com tema da tese e interesse de
pesquisa ligados a temdtica da gestdo do conhecimento nas organizagdes. A segunda
especialista a analisar o instrumento de coleta de dados é pesquisadora do Knowledge
Management Research Centre, ligado a Universidade Politécnica de Hong Kong. Ela possui
graduacdo em Sistemas de Informacdo e mestrado em Gestdo do Conhecimento, ambos pela
Universidade Politécnica de Hong Kong, na China.

O terceiro especialista consultado € ligado ao setor empresarial e atua como consultor
de empresas, em especial nos temas relacionados a estratégia, inteligéncia competitiva e
gestdo de negdcios. Possui graduagdo em economia e MBA em Marketing e conta com mais
de quinze anos de experiéncia internacional, atuando em empresas localizadas na Europa e
América Latina ha mais de dez anos. A Figura 11 resume os procedimentos para a coleta de

dados, em que se destacam as multiplas fontes de dados:

Figura 11: Procedimentos adotados para a coleta de dados

Coleta de dados Gravagcdo e transcri¢ao das Insercdo das entrevistas e no
secunddrios (internet) entrevistas software Maxqda e codificacdo

Y .
Coleta de documentos

T Jung@o das entrevistas, observagdes e documentos para a

A 4 andlise dos casos por meio do software

Observagio in loco *
L

Validagdo das fontes de informacdes e a andlise dos dados
com especialista

*

‘ Interpretacdo dos dados comparando com a literatura |

—

| Conclusoes e extensoes do modelo proposto ‘

Fonte: Adaptado de Polkinghorne (1995).
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3.6.3.2 Perfil dos gestores entrevistados

Procurou-se entrevistar mais de um gestor por empresa, de diferentes departamentos, de
modo a se conseguir uma visao mais abrangente da situacdo-problema. A escolha se deu por
gestores/diretores das areas de Recursos Humanos, T1 e Comercial ou Internacional, 4reas
essas que compoem as diferentes dimensdes do problema em andlise. Eventualmente, por
uma questdo de acesso, gestores de outras dreas, mas com conhecimento e contato com a
temdtica, foram consultados. As indicacOes dos entrevistados se deram por meio da
sistemadtica da bola-de-neve, descrito por Malhotra (2006), em que um entrevistado indica o
outro.

Importante salientar que, como argumentam Graneheim e Lundman (2004),
entrevistados de vdrias idades, gé€neros, experi€éncias e com diferentes perspectivas,
contribuem para uma andlise mais rica do fendmeno que estd sendo estudado. Escolher
participantes com vdrias experiéncias (e neste caso, diferentes cargos, niveis organizacionais,
formacdes e experiéncias internacionais), lanca luzes sobre a questdo de pesquisa e constitui
uma forma de credibilidade do estudo. Assim, a credibilidade na andlise de conteido comeca
pela escolha do foco da pesquisa, da selecdo do contexto, dos entrevistados e da forma de
coleta de dados, além das diferentes funcdes dos entrevistados nas empresas.

Nas quatro subsididrias estudadas foram entrevistados 11 gestores, em trés diferentes

cidades (Lisboa, Maia e Alverca). Na empresa SA foram os seguintes entrevistados:

Quadro 11: Perfil dos entrevistados empresa AS

Perfil

Gerente de
engenharia/logistica

Gerente de RH

Gerente comercial

Area de formacao

Engenharia Elétrica

Economia

Engenharia Mecanica

Escolaridade

Pés-Graduagdo - esp.

Graduacio

Pés-graduacio

Tempo de empresa

12 anos

9 anos

6 anos (Portugal)

Experiéncia na funciao

8 anos

9 anos

6 anos

Outras funcgées na
empresa

Projetista elétrico,
analista de projetos

nenhuma

Chefe de vendas no
mercado brasileiro

Outras func¢ées em
outras empresas

Projetista de instalagcdes
elétricas

nenhuma

nenhuma

Experiéncia
internacional

nenhuma

nenhuma

em Portugal

Idiomas que domina

Inglés

Inglés, Francés, Esp.

Inglés
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Como pode ser observado na composi¢do dos entrevistados da empresa SA, houve
predominancia de graduados em Engenharia, haja vista que se trata de uma empresa
industrial de fabricagdao de motores elétricos e componentes para automacao industrial. Tanto
o tempo de empresa quanto a experiéncia na funcdo sdo de nove anos em média, ou seja,
profissionais com considerdvel experi€éncia na func¢do e tempo “de casa”, sendo que apenas
um dos entrevistados tem experiéncia fora da organizacdo. No que tange a experi€ncia
internacional, esta € encontrada em apenas um dos entrevistados, sendo restrita a Portugal. O
dominio do idioma inglés é destacado pelos trés entrevistados.

Na empresa SB, também foram entrevistados quatro gestores. Suas caracteristicas sao

apresentadas a seguir:

Perfil

Quadro 12: Perfil dos entrevistados empresa SB

Supervisor de TI

Gerente de RH

Gerente comercial

Gerente de
Agéncia

Area de
formacao

Curso técnico
profissionalizante

Administragdo

Analista de
Sistemas

Administragdo

Escolaridade

Graduagdo

Pés-graduagao
(MBA Financas).

P6s-Graduagao
(esp. Gestao
Empresarial)

Graduacio

Tempo de
empresa

37 anos

22 anos

26 anos

7 anos

Experiéncia na
funcio

37 anos

3 anos

10 anos

3 meses

Outras fungées
na empresa

Desenvolvimento de
sistemas

Analista de

sistemas, de
negdcios e

assessoria

Analista de O&M,
consultor, gerente,
superintendente

Atendimento,
comercial

Outras fungoes
em outras

empresas

nenhuma

nenhuma

nenhuma

Informatica

Experiéncia
internacional

Na Espanha
(5 anos)

Portugal (3 anos)

Portugal (6 meses)

Portugal (7 anos)

Idiomas que
domina

Inglés e Espanhol

Inglés

Inglés

nenhum

O perfil dos entrevistados da empresa SB apresenta uma formag¢ao mais voltada para a
area de gestdao, dado que a empresa atua no setor bancario. O tempo de empresa é bastante
alto, superior a 20 anos, o que se deve a estabilidade no emprego pelo fato de o banco ser
publico e seus funciondrios admitidos por meio de concurso. O tempo de experiéncia na
funcdo foi varidvel, devido as frequentes trocas de funcdes na empresa, que fazem parte de
sua politica de recursos humanos. Destaca-se, ainda, que nenhum dos entrevistados possui

experiéncia fora da organizacao.
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Por seu turno, a experiéncia internacional € relevante, ja que todos possuem alguma, e
com periodos considerdveis, de até cinco anos, com &énfase para Portugal. Novamente, o
idioma inglés se mostra dominante.

A empresa SC é uma empresa de menor porte, com uma estrutura de pessoal mais

modesta. Os entrevistados apresentam o seguinte perfil:

Quadro 13: Perfil dos entrevistados empresa SC

Perfil Diretor comercial Diretor técnico/TI

Analista de sistemas Informatica

Area de formacao

Escolaridade Graduagio Graduagdo

Tempo de empresa 7 anos 5 anos

Experiéncia na funcao 15 anos 22 anos

Outras fungoes na empresa Consultor de Neg6cios nenhuma

Outras fun¢oes em outras

Consultor de Negdcios
empresas

Formador; Programador

Experiéncia internacional No Brasil (6 meses)

Espanhol e Francés

Em Portugal (7 anos)

Idiomas que domina

Inglés e Espanhol

A empresa SC é uma empresa de pequeno porte e atua em Portugal desde 2008, com
unidade prépria, uma vez que antes havia apenas representacdo. Os entrevistados possuem
formacdo em dareas técnicas, em especial na drea de informatica. Nota-se ser consideravel o
tempo na empresa (média de seis anos) e de experiéncia na fun¢do, de 18 anos. O nivel de
treinamento formal ndo € alto, o que é contrdrio a uma grande parcela de empresas ligadas a
tecnologia, em que se destacam profissionais com especializa¢do, mestrado ou doutorado.

Na subsididria SD, seu perfil estd descrito no Quadro 14 a seguir:

Quadro 14: Perfil dos entrevistados empresa SD

Perfil

Diretor comercial/estratégia

Diretor de RH

Area de formacéo

Engenharia Aerondutica

Sociologia

Escolaridade

Mestrado em Engenharia

Graduacdo

Tempo de empresa

4 anos

4,5 anos

Experiéncia na funcio

3 anos

15 anos

Outras fun¢ées na empresa

Analista de desenvolvimento
estratégico

Nenhuma

Outras fungoes em outras
empresas

Embraer (engenheiro) e analist
de mercado

Analista de cargos; técnico de
RH; gerente

Experiéncia internacional

Inglaterra (1 ano) e Portugal
(4 anos)

Brasil (3 meses) e Angola
(3 meses)

Idiomas que domina

Inglés, Francés e Espanhol

Inglés e Francés
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Pela anélise do Quadro 14, observam-se profissionais de diferentes dreas de formacao
e com o tempo de casa mais baixo entre todas as empresas analisadas — apenas quatro anos.
Destaca-se a atuacdo em funcdes em outras empresas (sendo estas experiéncias bastante
vastas), a diversidade na experiéncia internacional e os idiomas dominados, mais comuns em
empregados em empresas multinacionais de grande porte.

A andlise das empresas matrizes contou com a realiza¢do de 12 entrevistas. A seguir,

0 Quadro 15 apresenta o perfil dos entrevistados da matriz A:

Quadro 15: Perfil dos entrevistados empresa MA

Perfil

Analista de
RH/expatriados

Gerente de
treinamento

Chefe de MKT
internacional

Area de formacao

Administracdo de
Empresas

Engenharia Mecanica

Filosofia e Estudos
Sociais

Escolaridade

Especializacao

Especializacao

MBA em MKT

Tempo de empresa

5 anos

27 anos

27 anos

Experiéncia na funcao

2.5 anos

6 anos

9 anos

Outras func¢oes na
empresa

Estdgio/ analista de
treinamento

Chefe de qualidade,
gerente de RH, gerente
de vendas

Assistente de vendas

Outras funcoes em
outras empresas

nenhuma

Gerente de
treinamento, assistente
técnico

Professor

Experiéncia
internacional

nenhuma

nenhuma

EUA (1 ano)

Idiomas que domina

Inglés e Espanhol

Inglés e Espanhol

Inglés, Espanhol e
Italiano

A anélise do perfil dos entrevistados na empresa MA revelou gestores com diferentes
formacdes, embora todos tenham cursado pds-graduacdo em nivel de especializacdo. O
tempo de atuacdo na empresa € alto, cerca de 20 anos na média, o que demonstra uma cultura
de estabilidade também apresentada na subsididria portuguesa. A experiéncia na fungao é
considerdvel e, com exce¢do do analista que é mais jovem, 0s outros entrevistados tiveram
passagens tanto por outras fun¢des quanto por outras empresas. Chama atencdo a reduzida
experiéncia internacional, embora todos afirmem dominar pelo menos dois idiomas
estrangeiros, sobretudo Inglés e Espanhol.

O Quadro 16 apresenta o perfil dos entrevistados na MB:



Perfil

Quadro 16: Perfil dos entrevistados da empresa MB

Gerente de
negocios
internacionais

Gerente
corporativo/expa-
triado

Diretor de negocios
internacionais
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Gerente da divisao
de CRM

Area de formacao

Direito

Administracio de
Empresas

Ciéncias Contabeis e
Direito

Matematica

Escolaridade

Especializacdo

Especializacdo

Especializa¢do em
mercado de capitais e
mestrado em finangas

Mestrado e
doutorado em
Administracdo

Tempo de
empresa

20 anos

28 anos

27 anos

20 anos

Experiéncia na
funcio

6 anos

6 anos

2 anos

1 ano

Outras funcgoes
na empresa

Administrativo,
gerente de
consultoria

Caixa, fiscal,
gerente de agéncia,
gerente divisao
internacional

Gerente unidade
Londres, Gerente
unidade Milao,
gerente regional Asia

Assessor sénior e
assessor da
presidéncia

Outras fungoes
em outras
empresas

nenhuma

nenhuma

nenhuma

Gerente adm.
financeiro

Experiéncia
internacional

nenhuma

Japao (6 anos)

Inglaterra (3 anos),
Itdlia (3anos), Japao
(2 anos)

nenhuma

Idiomas que
domina

Inglés

Inglés/Espanhol

Inglés, Espanhol e
Italiano

Inglés

Na MB a formagao dos entrevistados é heterogénea, com predominéncia na area de

ciéncias sociais aplicadas (administracdo, direito e contabilidade). Chama aten¢do o fato de

dois gestores terem a titulacdo de mestre, o que parece indicar que este titulo cada vez mais

passa a ser conquistado por gestores e ndo apenas por académicos. O tempo de atuacdo na

empresa € alto, superior a 20 anos, embora a experiéncia no cargo seja de, em média, quatro

anos. Apenas um gestor atuou em outra empresa € apenas dois, em quatro, t€ém alguma

experiéncia internacional. Inglés € o idioma estrangeiro dominante.

O Quadro 17 apresenta o perfil dos entrevistados da empresa MC:



Quadro 17: Perfil dos entrevistados da empresa MC

Perfil

Gerente adm/finc./ e de
RH

Diretor estratégico de
negocios
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CEO

Area de formacéo

Administracdo de
Empresas

Administracdo de
Empresas

Andlise de Sistemas

Escolaridade

MBA

Mestrado

Especializacao

Tempo de empresa

13 anos

20 anos

28 anos

Experiéncia na funcao

5 anos

10 anos

28 anos

Outras func¢oes na
empresa

Estagidria, assistente de
tecnologia, assistente
comercial

Diretor internacional,
gerente de contas

nenhuma

Gerente comercial,
gerente técnico,
consultor

Outras fungoes em

nenhuma
outras empresas

Estagio

Cursos e semindrios,
EUA, Inglaterra e
Angola

Experiéncia
nenhuma nenhuma

internacional

Idiomas que domina Inglés intermedidrio Inglés e Espanhol Inglés

Pela andlise do perfil dos entrevistados da empresa MC, percebe-se uma
predominancia de entrevistados com formagdo na drea de gestdo. A escolaridade, semelhante
aos casos anteriores, é preponderantemente em nivel de especializacdo. O tempo na empresa,
semelhante a outras multinacionais, € elevado, superior a 10 anos, bem como o tempo de
experiéncia na fungdo. Sao gestores maduros, que tem reduzida experiéncia em outras

empresas e quase nenhuma experiéncia internacional. Novamente o idioma estrangeiro

predominante € o Inglés. O Quadro 18 apresenta o perfil dos entrevistados na MD:

Quadro 18: Perfil dos entrevistados da empresa MD

Diretor suporte ao

Perfil cliente/defesa

Diretor de relacoes externas

Area de formacao Engenharia Mecanica
MBA - Administra¢do

Aeroespacial

Engenharia de Produgdo

Escolaridade Esp. Direito Internacional

Tempo de empresa 25 anos 10 anos

Experiéncia na funcao 10 anos 10 anos

Engenheiro de manufatura,
engenheiro de manutengdo

Analista, gerente de relacdes
externas

Outras fun¢ées na empresa

Outras fun¢oes em outras

PCP (1 ano)
empresas

Treinee e consultor (4 anos)

Portugal (5,5 anos)

h
Bélgica (3 meses) flenfiuma

Experiéncia internacional

Idiomas que domina Inglés, Francés e Espanhol Inglés e Espanhol
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3.7 ANALISE E INTERPRETACAO DOS DADOS

Uma parte importante de qualquer pesquisa cientifica diz respeito a como analisar a
vasta quantidade de dados e informacdes coletadas para atender aos objetivos da pesquisa.
Nesse sentido, se faz necessdrio que o pesquisador crie estratégias para poder realizar essa
tarefa, sem que haja perda da qualidade dos dados obtidos. Esta secdo discute a técnica
utilizada para a andlise de dados, neste caso, a andlise de conteido. Vale lembrar que os
dados t€m sua origem em trés fontes: documentos, observacdes in loco e entrevistas, embora

apenas com dados desta ultima fonte € que foi possivel realizar a andlise de contetdo.

3.7.1 Analise e interpretacdo dos dados por meio da analise de contetido

Em relacdo as pesquisas de cunho qualitativo, uma técnica que pode ser utilizada para
a andlise dos dados, segundo Collis e Hussey (2005) € a andlise de conteiido. Segundo os
autores, tal técnica se caracteriza como sendo um método formal para a andlise de dados
qualitativos, que o pesquisador emprega quando estd diante de uma massa de material que
deve fazer sentido. Elo e Kyngd (2007) salientam que normalmente um documento escrito €
analisado, embora outras formas de comunicacdo, como dudio e video (e ai se incluem as
entrevistas) possam ser analisadas por meio da técnica.

Malhotra (2006) e Elo e Kyngi (2007) conceituam a andlise de conteido como sendo
uma descricdo objetiva, sistemdtica e quantitativa do conteido manifesto por uma
comunicacdo. As unidades de andlise podem ser palavras, caracteres, temas ou topicos.
Segundo os autores, sdo criadas categorias analiticas para a classificacdo das unidades e a
comunicacdo é decomposta de acordo com regras pré-estabelecidas.

Uma das autoras mais citadas no que se refere a andlise de conteido é Laurence
Bardin. Para Bardin (2009), a andlise de conteido € um conjunto de instrumentos
metodolégicos cada vez mais sutis € em constante aperfeicoamento, que se aplicam a
discursos (conteido e emissores) extremamente diversificados. Por trds de sua utilizagdo,
segundo a autora, estd uma hermenéutica controlada, baseada na deducao: a inferéncia. E, ao

mesmo tempo, um esfor¢o objetivo e subjetivo de interpretagao.
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A descri¢do analitica, descrita por Bardin (2009) funciona segundo procedimentos
sistematicos e objetivos de descricdo do conteido das mensagens. Trata-se, portanto, do
tratamento de informagdes contidas nas mensagens. A andlise de conteddo pode ser, segundo
a autora, uma andlise de “significados”, como também ser uma anélise de “significantes”.

Outra definic@o para andlise de contetido € descrita por Barelson (apud Bardin, 2009).
Para o autor a andlise de contetddo constitui-se em uma técnica de investigagao que através de
uma descricdo objetiva, sistemdtica e quantitativa do conteido manifesto pelas
comunicacoes, tem por finalidade a interpretacdo destas mesmas comunicagdes.

Dentro da analise de conteddo, uma das sistematicas de analise de entrevistas se refere
a andlise categorial. Esta pretende tomar em conta a totalidade de um texto, passando-o pelo
crivo da classificagdo e do recenseamento, segundo a frequéncia de presenca (BARDIN,
2009). H4, ai, o principio da objetividade e racionalizagdo através do nimero e percentagem.
Este ¢ um método de categorias, modo de organizacao que permite a classificacdo e o arranjo
de informacdes conforme a vontade e necessidade do pesquisador. Assim, em face de todo o
volume de informagdes disponiveis por meio de entrevistas transcritas, documentos e
estatisticas, estabelecem-se a ordem e a organizagao.

Para esta tese, as entrevistas foram categorizadas seguindo as orientagdes de Elo e
Kyngd (2007), para quem a andlise do conteido estd organizada em categorias principais,
categorias genéricas e subcategorias (0 processo de abstracdo continua tanto quanto possivel,
ou até esgotarem-se as possibilidades de respostas).

Assim, a categorizacdo dos dados se da: a) conforme a classificacdo (matriz ou
subsididria); b) conforme as diferentes dimensdes e mecanismos de atuagao internacional e de
transferéncia de conhecimento; c) conforme a empresa pesquisada; d) conforme as
proposi¢des tedricas; e€) em cada proposi¢cdo tedrica, conforme as questdes do roteiro de
entrevista; f) conforme o nimero de apari¢des de determinadas palavras e frases e suas
ligacoes.

O auxilio para a categorizacdo dos dados e a andlise do contetido se deu por meio da
utilizacdo do software de pesquisa qualitativa MaxQda®, que armazenou e organizou as
informacdes, auxiliou na criacao de categorias e no calculo de frequéncia de palavras e frases,
bem como no estabelecimento de relacdes entre palavras e conceitos.

O Quadro 19 apresenta o sistema de codificacdo adotada na dimensdo organizacional

(a codificacdo completa pode ser vista no Apéndice C ao final da tese):
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Quadro 19: Exemplo de sistema de categorizacio utilizado (dimensao organizacional)

Dimensao Construto Categoria

Subcategoria

Tempo e
experiéncia
prévia

C2a: Tempo de
atuacao
internacional

C2al: O tempo é um fator importante para a TC
C2a2: O tempo ndo € relevante para a TC

C2b:
Conhecimento
como estratégico

Conhecimento
organizacional

C2b1: O conhecimento € estratégico e existem rotinas
C2b2: O conhecimento € importante, mas nao existem
estruturas

C2b3: O conhecimento ndo € estratégico para a
empresa

Introducdo de
novos
produtos e
processos

C2c: Introdugdo
C2: Dimensao de inovacdes

organizacional

C2cl: A empresa introduz inovagdes de modo
frequente

C2c2: A empresa ndo introduz inovagdes de modo
frequente

C2d: Processo de
criacdo de novos
produtos e
Servigcos

C2d1: Por meio de monitoramento do ambiente
C2d2: Por meio de departamento de P&D
C2d3: Por meio de grupos estratégicos

C2e: Inovacdo
com

C2el: A geracdo de inovacao estd relacionada ao
conhecimento da matriz

conhecimento da
matriz

C2e2: A geracdo de inovacdes é independente da
matriz

Somadas, a atuacdo internacional e as trés dimensdes da pesquisa geraram 108
categorias de andlise (ou segmentos codificados), que foram contabilizados pelo software de
pesquisa e puderam embasar a andlise das proposicoes tedricas e as conclusdes do estudo. A
frequéncia maior ou menor de textos em cada subcategoria, existente dentro de uma categoria
e, por conseguinte, de uma dada dimensdo, refor¢ca a importancia relativa do segmento
codificado, de modo a se gerar uma quantificagcdo de mecanismos qualitativos.

Para fins de validacdo interna da andlise de conteudo, alguns principios foram levados
em conta, tendo em vista as orientacdes descritas em Graneheim e Lundman (2004), que
descrevem a construcdo de categorias de andlise e a questdo da credibilidade da pesquisa. O
primeiro € o da exclusividade. Neste principio um elemento (como um trecho de entrevista)
ndo pode estar em dois lugares a0 mesmo tempo, ou seja, as categorias desenvolvidas sdo
mutuamente exclusivas. O segundo principio, descrito pelos autores, € o da homogeneidade:
cada categoria deve ser construida segundo um tunico principio e dimensao. Assim, foram
buscados sempre trechos de entrevista e ndo apenas palavras, frases exatas ou pardgrafos
inteiros, mas trechos que definem a ideia ou o significado a ser categorizado. Por dltimo, o
terceiro principio € o da exaustividade: garantir que todas as unidades de registros
relacionados ao propdsito da pesquisa (segmentos do corpus) estejam incluidas em uma
categoria, a ndo ser que nao seja algo vélido para o estudo, como exemplos, interjeicoes,

entre outros.
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A confiabilidade na andlise de contetdo, na visdo de Elo e Kyngid (2007), pode ser
alcancada por meio de uma descri¢ao detalhada do processo e dos resultados, de modo que o
leitor possa ter um entendimento claro de como a andlise foi conduzida e quais as suas forcgas
e limitacdes, o que foi buscado nesta secdo da tese. Para os autores, a elaboracdo de
apéndices e tabelas com dados sobre a codificacdo, categorias, entrevistados etc. podem ser
utilizadas para demonstrar a ligagcao existente entre os dados e os resultados. Por meio de uma
descricdo detalhada dos procedimentos e da constru¢do das categorias, é possivel que haja
replicagdo, um dos objetivos do método cientifico.

Assim sendo, uma vez que a principal forma de coleta de dados se deu por meio de
entrevistas com os gestores das multinacionais pesquisadas, a primeira parte da andlise dos
dados envolveu a transcricdo das entrevistas, de modo a realizar sua organizacdo conforme
mencionado. Apds a andlise dos dados transcritos, esses foram comparados com as anotagcdes
realizadas durante as observacdes in loco e com os documentos levantados. Também se
contou, em um primeiro momento, com a andlise dos dados referente a empresa e seus
gestores, sua atuagdo internacional e meios de transferéncia de conhecimento de modo geral,
para, a seguir, se adentrar em questdes mais especificas referentes a pesquisa.

No entanto, vale lembrar que a quantidade a ser analisada € a de textos, e ndo de
entrevistados ou empresas. Isso porque, em uma mesma resposta, o entrevistado pode
responder diversas vezes a mesma pergunta, de modo a reforgar seu ponto de vista. Assim,
um sub-cédigo que recebeu uma grande porcdo de textos possue alta importancia, recebendo
grande énfase por parte dos entrevistados. Caso determinado aspecto nao seja mencionado,
este também pode ser um resultado importante, demonstrando que este nao € considerado e,
por conseguinte, relevante na analise.

Por fim, de posse dos dados referentes a etapa portuguesa, em que haviam sido
entrevistados os gestores das empresas subsididrias, foi solicitada a verificacdo da
confiabilidade e qualidade dos dados (entrevistas transcritas) por um especialista portugués.
Assim, houve uma avaliacdo externa que permitiu analisar, no que tange a andlise de
conteudo, as dimensdes de andlise e as categorias criadas, as frequéncias, a organizacio dos
dados, a tabulagdo e criacdo de mecanismos visuais dos resultados.

O especialista consultado € soci6logo e mestre em sociologia, professor do Instituto
Superior de Economia e Gestao - ISEG, com experiéncia na andlise de métodos quantitativos

e qualitativos e atuagdo na graduacgdo e pds-graduacdo nas dreas de sociologia e gestdo.



4. ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

O presente capitulo apresenta os resultados encontrados nas diversas fases da pesquisa
empirica. O capitulo inicia com a descri¢do do perfil dos grupos pesquisados, classificados de
acordo com a metodologia do IBGE — Classificagdo Nacional de atividades Econdmicas,
CNAE. Em seguida, apresentamos os resultados em cada dimensao de anélise. Assim, para
que houvesse uma melhor andlise dos dados, optou-se por organizar as se¢des de acordo com
as dimensdes propostas. Em cada dimensao, as empresas sdo analisadas de forma individual.

Ao final do capitulo, é apresentada uma se¢do com uma avaliacio geral dos casos e a

discussao das proposi¢des tedricas.

4.1 PERFIL DOS GRUPOS PESQUISADOS

4.1.1 O grupo multinacional A

O Grupo Multinacional A pertence a categoria econdmica de “indudstria de
transformacdo”, subcategoria de fabricacdo de méquinas, aparelhos e materiais elétricos. A
histéria do grupo multinacional A tem inicio com a fundacao da empresa, no inicio da década
de 60. Alguns anos depois, a empresa viria a ganhar uma nova razao social, mais focada na
questdo de motores. A empresa teve trés fundadores que participaram por muitos anos de sua
diretoria e de seu conselho de Administracdo (GMA, 2010).

Atualmente, o Grupo Multinacional A (daqui por diante chamado GMA) é o maior
fabricante latino-americano de motores elétricos € um dos maiores do mundo, atuando nas
areas de comando e protecdo, variacdo de velocidade, automacdo de processos industriais,
geracdo e distribui¢do de energia e tintas e vernizes industriais (GMA 2010a). A producdo se
concentra em oito parques fabris localizados no Brasil, trés na Argentina, dois no México, um
na China e um Portugal, sendo esta dltima unidade situada na cidade de Porto (GMA, 2010).

O grupo produzia inicialmente motores elétricos. Tempos depois, mais
especificamente na década de 80, o GMA comecou a ampliar suas atividades, com a

producdo de componentes eletroeletronicos, produtos para automacdo industrial,
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transformadores de forca e distribuicdo, tintas liquidas e em pd e vernizes eletroisolantes.
Cada vez mais a empresa estd se consolidando nao sé como fabricante de motores, mas como
fornecedor de sistemas elétricos industriais completos (GMA, 2010a).

O GMA tem apresentado um vertiginoso crescimento ao longo dos anos, com excecao
do ano 2009, em que houve queda em alguns indicadores, tendo em vista principalmente o
impacto da crise mundial de 2008/2009. Em 2005, por exemplo, o nimero de funciondrios da
empresa foi de 14.098; em 2006 este nimero passou a 15 mil, em 2007 foi de 19.956, em
2008 foi de 21.877 e em 2009 houve reducao para 19.535 funcionérios (MA, 2010).

No que se refere ao faturamento, segundo GMA (2010), este foi de R$ 2,97 bilhdes
em 2005; R$ 3,52 bilhdes em 2006; R$ 4,55 bilhdes em 2007; R$ 5.5 bilhdes em 2008 e de
R$ 5,11 bilhoes em 2009, uma queda de quase sete por cento em relagdo ao ano anterior.

O GMA, em seus parques fabris no Brasil, controla todas as etapas de sua producdo,
desde a fundi¢do e a estamparia de metal, até a esmaltacdo e a embalagem. No estado de
Santa Catarina, onde a empresa foi fundada, se concentra a maior parte da produgdo, mas a
partir de 2000, com a aquisi¢do de fabricas no exterior, a empresa assume definitivamente o
posto de multinacional brasileira, como destaca a KPMG (2008).

Para atender a diferentes mercados e clientes, a empresa conta com uma série de
certificagdes, incluindo as tradicionais ISO 9000, Inmetro e outras especificas para motores
elétricos, engenharia e seguranca. No que tange ao mercado Europeu, as certificacdes sao
elemento importante e permitem o acesso a um mercado altamente exigente. Como
demonstra SA (2010b), as certificacdes abrangem toda a linha de produtos de motores,

energia e automagao, estando a fabrica do Porto certificada.

4.1.2 O grupo multinacional B

O Grupo Multinacional B (GMB) pertence a categoria “Atividades financeiras, de
seguros e servicos relacionados”, subcategoria bancos comerciais, do IBGE. E o maior banco
de capital brasileiro no pais e um dos maiores bancos da América Latina (GMB, 2008).
Fundado no inicio do século XIX, o banco se mantém como um dos maiores em Seus
mercados de atuacdo, em especial no que se refere ao setor do agronegdcio, corporate, varejo

e nos dltimos tempos também no setor imobilidrio, dado o crescimento desta drea no Brasil.
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Conforme aponta GMB (2008a), a empresa foi um dos primeiros bancos a operar no
pais e, apesar da intensa concorréncia tanto com empresas nacionais como com
multinacionais, continua sendo a maior instituicdo financeira nacional. Dados do portal
corporativo do banco (GMB, 2010) revelam a existéncia de 45.817 pontos de
autoatendimento no Brasil, em mais de 3.400 municipios. No exterior, sdo 45 pontos de
atendimento em 23 paises, além de 1.300 bancos correspondentes em 142 paises.

No que se refere a estrutura de pessoal, o nimero de funciondrios efetivos é 103.923
(marg¢o de 2010), além de 10.019 estagidrios atuando em todo o pais (GMB, 2010). Ha que se
perceber o fato de, por ser um banco publico, todos os funciondrios sdo admitidos por meio
de concurso, de modo que é vedada a contrata¢do de profissionais do mercado.

O GMB ¢ um conglomerado de diversas empresas, com sua sede em Brasilia-DF.
Retne 15 empresas controladas e uma entidade de previdéncia complementar. Além disso,
por meio de um banco de investimentos, mantém participacdo em outras seis empresas (MB,
2008a). Em Portugal, por sua vez, o banco possui quatro unidades, sendo duas em Lisboa,
uma no Porto e uma na Costa da Caparica.

No que se refere a sua posicao patrimonial, o Quadro 20 apresenta os valores:

Quadro 20: GMB - Itens patrimoniais (em milhoes de délares)

R$ (milhoes) Mar/09 | Mar/10 | Var. 09/10 (%)
Patriménio Liquido 30.859 | 37.646 22,0 %
Total de Ativos 591.925 | 724.881 22,5 %

Ativos de Liquidez 234.520 | 279.323 19,1 %

Operacdes de Crédito* 208.622 | 271.910 30,3 %
Depésitos 305.002 | 342.624 12,3 %
- 4 vista 47276 54.973 16,3 %

- a prazo 178.487 | 197.934 10,9 %

- de poupanca 70.567| 78.719 11,6 %

- interfinanceiros 8.406| 10.749 27.9 %

- para investimentos 266 249 -6,3%

Captagdes no Mercado Aberto | 106.452 | 157.866 48,3 %

Como pode ser observado na andlise do Quadro 20, o patriménio liquido do banco
teve um aumento de 22% entre mar¢o de 2009 e marco de 2010, refletindo a boa posi¢do

financeira da institui¢do. No mesmo periodo, observou-se um aumento do total de ativos, de
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22,5% e um aumento nas operacdes de crédito de cerca de 30%, refletindo o bom momento
da economia brasileira no periodo analisado.
Em termos de faturamento, no primeiro trimestre de 2010, o mesmo chegou a 17.98

bilhdes de reais, com lucro liquido de 2,35 bilhdes de reais (GMB, 2010).

4.1.3 O grupo multinacional C

O Grupo Multinacional C se enquadra, na classificacdo do IBGE, na categoria
“informacao e comunicacdo”, subcategoria “desenvolvimento e licenciamento de programas
de computador customizéveis” e “consultoria em tecnologia da informag¢do”. Tem sede em
Sao Paulo — SP e atende clientes corporativos no que se refere a automagao de processos
administrativos e financeiros, com a utilizacdo de softwares para a gestdo de Balanced
Scorecad, planejamento estratégico e inteligéncia competitiva. A empresa possui 28 anos de
existéncia e estd na Europa desde 2003, atendendo especialmente os setores financeiros e de
seguros. Atende o mercado africano, sobretudo Angola e Mocambique, € recentemente
Meéxico, na América do Norte, por meio de aliancas e parcerias com empresas locais. Na
Europa, possui clientes em Portugal e na Espanha.

Como destacado pela Subsidiaria C (2011), entre os anos de 1982 a 1990, a empresa
atuava como representante da inglesa THORN EMI Computer Software no Brasil, realizando
a implementacgdo de sistemas de apoio a decisdao para mainframes e micros. A partir de 1984,
o grupo se consolidou como lider neste segmento no Brasil, mas como o mercado de
mainframes passou a declinar nos anos 90, novas tecnologias come¢avam a ser estudadas.
Assim, de 1991 até 1999 a empresa foi pioneira na implementa¢do de software de EIS
(executive information systems), e a partir de 1995 também de programas da PILOT Software
para a plataforma Windows®.

Ainda segundo a subsididria C (2011), em 1995 o grupo comecgou a desenvolver
software, inicialmente com solucdes de negdcios para implementacdo mais rapida de
executive information systems, na época denominado Fast Eis. Com o sucesso desta
iniciativa, trés anos depois foi lancado o Fast B.1., sendo esta a primeira solu¢do de business
intelligence no Brasil. Até 1999, esse produto foi o carro chefe da empresa, mas ainda sendo

mantida a atividade de distribuicao de outros produtos.
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Na sequéncia, em 2000, o grupo estabeleceu parceria com a Microsoft®, que se
tornou a plataforma tecnoldgica de todas as linhas de solucdes da empresa, tanto em banco de
dados, quanto em ferramentas para desenvolvimento. Neste mesmo ano, o grupo se
consolidou na criacdo e desenvolvimento de solugdes proprias. Inicialmente o foco foi em
solucdes de BI - business intelligence, com o desenvolvimento de avangados recursos
tecnoldgicos para apoiar o processo decisério dos executivos, o que foi o inicio de uma
exclusiva combinacdo de estratégia e metodologia diferenciadas para garantir o sucesso dos
projetos (GMC, 2010).

Atualmente, segundo GMC (2010), o grupo conta com vdrias solu¢des em termos de
softwares de gestdo para atender necessidades particulares de cada segmento de mercado,
com andlises setoriais especificamente desenvolvidas para atender os executivos de diversos
segmentos, tais como: bancos, seguradoras, cooperativas de crédito, manufatura e servigos,
governo, varejo, atacado e distribui¢do, assisténcia médica, hospitais, midia (radio, tv,
revistas e jornais), ensino, governo, petréleo e gas, entre outros. Algumas modificacdes para
setores especificos, como bancos e seguradoras, foram desenvolvidas pela unidade de
Portugal e incorporadas no portfélio de produtos da sede no Brasil.

A sede em Lisboa possui dois sécios diretores e seis empregados, das dreas de
recursos humanos, TI e operacional. Como mencionado, os mercados estrangeiros sao
atendidos por meio de aliangas com empresas locais e por meio de vendedores/consultores,
que distribuem tanto softwares proprios como de outras marcas. A parceria com a
Microsoft® e as diversas certificacdes garantem uma credibilidade no mercado e o suporte
tecnolégico nas dreas em que atua. Em geral as solucdes sdo customizadas e atendem as
necessidades especificas de cada cliente, o que também € uma forma de geracdo de novos
conhecimentos e inovacdes, segundo o diretor da operagdo portuguesa.

Nao foi possivel obter dados sobre faturamento. Em termos de funciondrios, a

empresa conta com aproximadamente 50 funciondrios, no Brasil e em Portugal.

4.1.4 O grupo multinacional D

O Grupo Multinacional D (GMD) esté classificado, no método de classificacdo do
IBGE, como “Industria de transformacdo™, subcategoria “setor aerondutico ou de aviacio”. E

umas das maiores empresas de aviagdo do mundo, em especial no mercado de aviacdo de
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médio porte (avides com até 130 lugares). O mercado de atuac@o possui trés categorias
distintas: aviacdo comercial, aviacdo militar e aviagdo executiva, cada qual com modelos e
desenvolvimentos especificos. Desde a década de 60, periodo de sua fundacdo, a empresa ja
fabricou cerca de cinco mil avides que operam em 88 paises dos cinco continentes (GMD,
2010).

Os objetivos da empresa, presentes em seu estatuto social, ainda segundo a Central do
Investidor (2010a), sdo: projetar, construir e comercializar aeronaves € materiais
aeroespaciais e respectivos acessorios, componentes € equipamentos, mantendo os mais altos
padrdes de tecnologia e qualidade; promover ou executar atividades técnicas vinculadas a
producdo e manutengdo do material aeroespacial; contribuir para a formagdo de pessoal
técnico necessdrio a indudstria aeroespacial e executar outras atividades tecnoldgicas,
industriais, comerciais e de servigos correlatos a industria aeroespacial.

Entre os anos de 1999 e 2001, o GMD foi a maior exportadora do Brasil e a segunda
maior exportadora em 2002, 2003 e 2004. No que se refere a sua forca de trabalho, esta conta
com mais de 16.853 empregados, sendo que 94,7% no Brasil (GMD, 2010).

Segundo dados da Revista Exame (2010), em 2009 o GMD obteve vendas de R$ 5,47
bilhdes de dolares, uma queda de 18% em relacdo ao ano de 2008. Cerca de 90% do
faturamento da empresa foi obtido por meio de exportagdes. O lucro liquido ajustado foi de
R$ 161,4 milhdes e o patrimdnio liquido ajustado foi de R$ 2,96 bilhdes em 2009. O total
pago em encargos e salarios foi de R$ 937 milhdes de ddlares. Ja o valor das exportacdes foi
de R$ 4,93 bilhdes de ddlares. O controle aciondrio € brasileiro, pertencente a um fundo de
pensdo.

A estrutura da empresa envolve fébricas (no Brasil, diversas cidades), escritdrios
regionais (EUA, Europa, Singapura e China), joint-ventures (China e Portugal) e centros de
suporte ao cliente (EUA).

Em Portugal, a subsididria do GMD ¢é a SD. A SD € uma subsididria ndo integral, uma
vez que seu controle € detido por uma holding, a Airholding, que detém 65% do capital da
empresa, sendo o restante (35%) de propriedade do governo portugués (SD, 2010). Por sua
vez, MD contém 70% das acdes da Airholding, sendo os outros 30% detidos por um grupo
francés. Assim, a SD se reporta tanto a sede da MD no Brasil quanto ao grupo francés que é
seu acionista.

A SD foi fundada em Portugal no inicio do século XX, sendo uma das mais antigas
empresas de manutencao e fabricacdo aerondutica da Europa. Em 2003 o governo portugués

decidiu privatizar a maior parte da empresa, como mostra a composicdo aciondria
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mencionada anteriormente. O objetivo foi tornar a empresa mais competitiva em nivel global
e projetar seu crescimento. No espaco de trés anos o volume de negdcios duplicou, o que
mostra que a decisdo pela privatizaciao se mostrou acertada.

O negdcio da empresa, segundo SD (2010), € atender ao mercado aerondutico civil e
de defesa com solucdes de servico de manutencdo, revisdo e modernizacdo de aeronaves,
motores e componentes, fabricacdo e montagem de estruturas, de forma a assegurar a
satisfacdo dos clientes e gerar resultados econdmicos, financeiros e de imagem para a
empresa, possibilitando o retorno ao acionista e o desenvolvimento dos seus colaboradores e
da comunidade em que atua. A visdo da organizacdo € ser umas das maiores empresas
europeias até 2012, bem como de ser um fornecedor de primeira linha em aeroestruturas com
componentes de design-to-build.

Em resumo, os casos selecionados preenchem os requisitos de serem teoricamente
relevantes, como destaca Eisenhardt (1989). Para a autora, a selecdo dos casos é um dos
aspectos mais importantes na técnica de estudos de caso, em especial para a elaboracao de
teoria. A escolha de uma populacdo (neste caso, empresas com unidades em Portugal)
controla a variacdo externa e ajuda a definir os limites da generalizagdo dos achados. Além
disso, a autora sugere selecionar dois casos de cada tipo (tamanho, controle aciondrio, setor
de atuacdo, entre outros). Neste sentido, escolheram-se dois grupos do setor de servicos e
dois da drea industrial, para que houvesse o enriquecimento da pesquisa e possiveis
comparacoes.

A escolha das empresas foi feita de modo intencional, justamente para que se pudesse
ter acesso aos dados, e o fendmeno pudesse ser observado “de forma natural”. Além disso,
houve cuidado ao selecionarem-se respondentes-chave nas organizacdes, com cargos de
geréncia ou alta diretoria, e que pudessem responder de forma satisfatéria as questdes do
roteiro de entrevista, umas vez que sdo funciondrios diretamente ligados a estratégia
internacional e a transferéncia de conhecimento entre matriz e subsididria.

Importante notar que trés dos quatro grupos pesquisados encontram-se listados no
“Guia Exame Melhores e Maiores”, estando, portanto, entre as maiores empresas, publicas e
privadas, do Brasil (estdo entre as 50 maiores). Isso permitiu o acesso a uma vasta base de
dados, uma vez que sd@o empresas de capital aberto, listadas em bolsa, com relatérios, dados e
informagdes financeiras publicadas tanto na imprensa especializada como em documentos
das préprias empresas. Assim, considera-se que sdo empresas representativas em seus setores,
pelo porte, areas de atuacao e alcance internacional e que podem ser consideradas adequadas

para o fendmeno em estudo na presente tese.
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4.2 ESTUDO DE CASOS: ANALISE DOS GRUPOS PESQUISADOS

A presente se¢do da inicio, efetivamente, a discussao dos resultados encontrados na
andlise dos quatro grupos pesquisados, nas diferentes dimensdes de anélise. Inicia-se com a
discussao da estratégia internacional, passando-se a dimensdo organizacional, pessoal e
tecnoldgica. Em algumas situacdes, a discussdo gira em torno do grupo (matriz e filiais), uma
vez que determinados pontos sdo gerais e ndo especificos a matriz ou a filial. Um exemplo € a
estratégia internacional, cujo escopo engloba o grupo todo, particularmente a sede no Brasil e
a unidade pesquisada em Portugal. Em outros momentos, a discussdo serd diferenciada,
buscando os resultados da subsididria, num primeiro momento (seguindo o cronograma da
pesquisa, portanto) e da matriz, posteriormente. Procurou-se sempre destacar aspectos
divergentes e convergentes entre a matriz e sua filial portuguesa, sendo este um dos objetivos

especificos da presente tese.

4.2.1 A estratégia internacional

Esta secdo apresenta os resultados encontrados concernentes a estratégia internacional,
através da discussao dos seguintes topicos: a) a atuacdo internacional do grupo; b) a troca de
conhecimento; ¢) a existéncia de um padrdo para a troca de conhecimento; d) o papel
ocupado pelas subsididrias na estratégia internacional e €) o modo de entrada no mercado

externo.

4.2.1.1 A atuacdo internacional

Ao se pensar em transferéncia de conhecimento em multinacionais, a questdao da
estratégia internacional passa a ter um importante papel. Parece ser de dificil execu¢do um
trabalho que analise este fendbmeno sem levar em conta o papel das subsididrias ou o grau de
integracdo global versus adaptagdo local, bem como o modo de entrada em mercados

internacionais.
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A atuacdo internacional das multinacionais brasileiras parece ser, nos casos estudados,
predominantemente um mix de atuagdao global com adaptagdes locais. Ainda, mesmo sendo
um mix das duas estratégias, ha certa €nfase na direcdo de atendimento as necessidades locais
dos mercados em que atuam as empresas, 0 que vem a justificar o papel das subsididrias
como contribuidoras especializadas (este topico serd melhor detalhado adiante).

A ideia de Porter do “think global, act local” é verdadeira nos casos estudados. Ao
mesmo tempo em que a marca, 0 nome, a estratégia de atuagcdo e a busca de mercados vém a
serem globais, as multinacionais brasileiras estudadas tém dado muita atencdo as
especificidades locais. Assim, as subsididrias acabam se especializando em
produtos/processos adequados aos seus mercados de atuacdo e transferindo essa expertise as
matrizes no Brasil.

No caso do Grupo Multinacional A, que atua no setor industrial, ficou visivel o fato
de que a empresa encontra-se numa fase de grande expansao internacional. Houve uma série
de compras e investimentos no exterior nos ultimos anos. Nesse processo, a aquisicdo da
unidade de Portugal, segundo um dos gestores entrevistados, teve como objetivo “adquirir o
conhecimento que a empresa possuia em termos de fabricagdo de motores e atender aos
mercados europeu e africano”. Assim, a marca da empresa, a estratégia de atuacdo e a
expansdo sao globais, uma vez que a empresa tem forte presenca em diversos paises. No
entanto, a especificidade do mercado europeu, como produciao de motores de grande porte ao
setor industrial (para atender o mercado alemao), além de produtos especificos destinados ao
mercado africano, foi ressaltada.

No caso do Grupo Multinacional B, ha alta responsividade local, embora a estratégia
de internacionalizacdo, a marca e a atuacdo sejam globais. Na Subsididria B as
especificidades foram ressaltadas tanto no campo juridico (adequagdo as normas do Banco de
Portugal como no Banco Central Europeu), quanto no segmento de varejo, com produtos
especificos ao mercado portugués, como seguros, crédito e remessa de dinheiro ao Brasil. A
subsididria possui certa autonomia em relacdo a sede no Brasil, mas todas as grandes

operagdes passam pelo crivo da matriz, como aborda um gerente de agéncia consultado:

O Banco tem uma ideologia, uma marca, e a gente tenta implantar aqui o que vem
do Brasil, uma ideia de trabalho, de foco no cliente, por isso que vem
administradores do Brasil para cd. Os produtos aqui sdo especificos, tem muita
coisa que tem no Brasil que ndo tem aqui, 14 se tem um leque que vai de seguros a
previdéncia privada. E pensar global e agir local, é pensar aqui no mercado local,
ainda mais que agora o pafs aqui apresenta uma situacdo dificil, no setor financeiro,
bancos, as pessoas. (...). Agora o banco estd num processo de internacionalizagao,
rumo aos EUA, a Argentina, paises do PALOP. Aqui nosso foco é muito varejo, na
Alemanha é mais corporate, Londres é mercado financeiro. (ENTREVISTA
GERENTE DE AGENCIA, SUBSIDIARIA B).
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Como pode se observar, a utilizacdo de uma estratégia de internacionalizacdo e de

(¢

expansido, com marca global, interage com o foco no mercado local, em adaptacdes

(€N

produtos especificos. De fato, uma importante contribuicdo das subsididrias pesquisadas

fablg

contribuir com informagdes sobre o mercado e os clientes para repassar essas informagodes
matriz, que, por conseguinte, ird tracar as estratégias mais adequadas de acordo com a
situacdo do mercado.

No caso do Grupo Multinacional C, que atua na drea de softwares de gestdo, as
especificidades do mercado portugués e africano foram ressaltadas, tanto pelo entrevistado da
area técnica quanto pelo diretor comercial. Como observado, a matriz tem uma estratégia de
internacionalizacdo que abrange mercados como EUA, México e Europa. Em geral, os
produtos e servigos sdo os mesmos, quer seja no Brasil quer seja na unidade Europa. Os
parceiros internacionais (como Microsoft e IDC), o modo de atuacdo e a estratégia sdo
globais, mas a adaptacdo local se fez notar na elaboracdo de modificacdes nos produtos
destinados ao setor segurador e bancério, tanto em Portugal como em Angola. Além disso, o
ambiente econdmico e de regulacdo apresenta particularidades em cada mercado, o que
obriga a subsididria a consultar os clientes e o regulador para introduzir modificacdes no
produto.

Por tdltimo, no Grupo Multinacional D, constatou-se que a sua subsididria em Portugal
possui foco maior na adaptacao local. O fato de a empresa ser uma international joint venture
— 1JV, e atuar em mercado complementar ao da matriz, faz dela um caso particular de anélise.
Como ressaltado pelo gestor de mercado, a aquisicao de parte do capital da subsididria pela
matriz deu-se em funcdo de esta atuar como agente de manuten¢do das aeronaves da
fabricante brasileira, por um lado, e atender a Forca Aérea Portuguesa, por outro, grande
cliente da subsididria.

Assim sendo, a atuagdo da subsididria se da particularmente na fabricagdo de alguns
componentes, em especial aeroestruturas, € na manutencdo de avides tanto da marca
brasileira como de outras marcas. Além disso, a subsididria € responsdvel pelo envio de
informacdes de mercado sobre clientes e concorrentes para a matriz no Brasil, o que ocorre

por meio de um grupo de competitive intelligence montado em Alverca.
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4.2.1.2 O processo de troca de conhecimento

No que se refere ao processo de troca de conhecimento das filiais com a matriz, dois
pontos foram levantados: se ele ocorre e se ele € ampliado com a integragao global do grupo
como um todo.

Houve quase unanimidade nas respostas quanto ao primeiro ponto. Em todas as
subsidiarias foi revelada a existéncia de troca de conhecimento com a matriz, embora em
diferentes graus e de diferentes modos. Um aspecto interessante a ser ressaltado € que, quanto
mais de alta direcdo € o entrevistado, mais ele concordava com a afirmagdo de que existe
troca de conhecimento com a matriz. Nesse aspecto, os gestores técnicos, em especial no caso
da Subsididria do Grupo Multinacional B, foram de opinido contréria. Isso levaria a crer que
a troca de conhecimento e de informagdes tende a se concentrar no nivel estratégico
(informagdes sobre mercado, clientes, competidores, situacdo econdmica) e menos no nivel
técnico. No entanto, a maioria das respostas positivas no que se refere a troca de
conhecimento demonstra que esse fendmeno ocorre e sua importdncia € muitas vezes
ressaltada.

No Grupo Multinacional A, do setor industrial, pela andlise das entrevistas, dois
aspectos ficaram claros: o primeiro, de que o fluxo de conhecimento existe, mas € maior na
direcdo da matriz para subsididrias, uma vez que o centro de P&D estd no Brasil; e um
segundo aspecto, de que esse fluxo poderia ser ainda maior. Assim, observa-se que a
subsididria portuguesa ¢ dependente de conhecimento da matriz, ja que a sede € uma unidade
muito maior e que atende mercados dos mais diversos, gerando maior escala e conhecimento.
A concentragdo dos laboratérios e da expertise, no Brasil, faz que o fluxo seja quase
unidirecional, salvo algumas competéncias que a subsididria mantém e que sdo enviados ao
Brasil.

No que tange ao segundo ponto, observou-se pelas respostas dos entrevistados que a
troca de conhecimento estd ainda aquém do necessdrio. Essa percepcdo foi notada
principalmente nos discursos dos entrevistados da subsididria, embora também tenha sido
verificada na sede. Nas palavras do diretor de RH da Subsididria A, “tem havido pouca troca,
especialmente nessa drea de RH tem havido pouca troca, que € isso que eu pretendo neste
momento dinamizar (com a viagem para a sede no Brasil)”. Para os entrevistados, a medida
que o grupo vem se internacionalizando, esse processo tem se intensificado. Para eles, o

crescimento da empresa como um todo se deu de forma muito acelerada e as vezes sem um
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planejamento ou estratégias de compartilhamento de informacdes e conhecimentos que ja
estavam disponiveis em outras unidades. As diferengas de porte, nivel tecnolégico, mercado
de atuacdo e cultura entre matriz e subsididria acabam limitando esse processo, mas medidas
vém sendo tomadas para suprir essas lacunas, como a utilizagdo do SAP® para padronizar a
informacao, a produgdo e o acesso a conhecimentos dispersos globalmente.

Para os gestores do Grupo Multinacional A, tanto da matriz quanto da filial
portuguesa, a integracdo global amplia a troca de conhecimentos e € isso que o grupo vem
buscando, através de diferentes estratégias, entre as quais as reunides de diretores regionais,
as viagens internacionais e as teleconferéncias. O Gerente de RH da subsididria lusa observou
que “a baixa integracdo acaba dificultando a transferéncia de conhecimento. Quanto maior a
integracdo, tende a trocar mais conhecimento, se ndo a subsididria fica muito independente.
Isso caba limitando”. Uma maior integragdo permite o estabelecimento de procedimentos e
praticas conjuntas, bem como de confianca, essenciais para a troca de conhecimento, quer
seja na relagdo matriz-subsididria quanto entre subsididrias.

No Grupo Multinacional B o processo de troca de conhecimento € intenso, frequente e
ocorre das mais diversas formas, segundo os diversos gestores entrevistados, tanto na matriz
quanto na filial. Na subsididria, observou-se que as praticas de RH se mostraram importantes.
Isso porque ha uma intensa troca de executivos (como serd detalhado na secao sobre praticas
de RH, secdo 5.2.3), em que muitos gestores da sede no Brasil ocupam cargos de geréncia em
Portugal. Nesse processo, acabam trazendo conhecimento e expertise de mercado que sdo
disseminados e aplicados nas unidades em Portugal. H4 também uma énfase na questdao de
treinamentos € na comunicagdo, que ocorre por meio de ramal telefénico com a sede em
Brasilia.

O Gerente da unidade corporate do Brasil ressalta que “existe muita troca de
tecnologia bancdria entre as unidades, para entender as particularidades de cada local, discutir
os mercados, onde se vai investir, 0 modelo de negdcios etc.”. H4 uma preocupacido do
banco, manifestada inclusive pelo Diretor da drea internacional em Brasilia, em aumentar
ainda mais o fluxo de informacdes e conhecimento, seja por meio do expatriamento de
executivos, do job rotation, das tecnologias de informagao e comunicacdo entre outros. Ha
liberdade de comunicagdo e troca de ideias entre gestores e funciondrios e entre as diversas
unidades, sendo o papel humano destacado vdrias vezes, inclusive em documentos
institucionais do grupo.

Ainda, na subsididria B foram mais perceptiveis as diferencas de opinido entre os

gestores. Isso porque o gestor de informética observou que a troca de conhecimento com a
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matriz “¢ bastante reduzida”, e que muito do sistema informatico é desenvolvido na
subsididria, sem a ajuda e muitas vezes o “consentimento’” do Brasil. No entanto, o foco neste
nivel macro de andlise e a existéncia de apenas um respondente com essa visdo ndo permite

levar essa observacdo em consideracdo. Ao contrdrio, observou-se que a troca € intensa.

Como observa o Gerente de uma agéncia de Portugal:

(A transferéncia de conhecimento ocorre) o tempo todo, aqui nds estamos alinhados
com a regional que fica em Londres, toda a semana a gente tem videoconferéncia, é
uma agenda, toda semana e esta fala do andamento do projeto, nds estamos no meio
de um projeto, Unidade de Viena e negécios, o dia-a-dia, nds temos tido uma pauta
focada no momento pelo qual a gente estd passando, no momento, qual a linha que
a gente vai, hd uma troca com o Brasil muito grande, horas de conferéncia com a
sede, nossa drea de crédito, nossa drea de risco, trocando informacdes (...).
(ENTREVISTA GERENTE DE AGENCIA, SUBSIDIARIA B).

No caso do Grupo Multinacional C, a transferéncia de conhecimento da matriz para a
subsididria (e vice-versa) ocorre de modo intenso, uma vez que como o Diretor comercial da
unidade portuguesa menciona que “o conhecimento é nossa matéria-prima”. A empresa atua
na drea de tecnologia de informac@o e o conhecimento do mercado local, particularmente o
portugués e o africano, € essencial para a estratégia de crescimento do grupo no exterior.
Ainda, as novas tecnologias, as inovagoes e as estratégias de mercado desenvolvidas na sede,
em Sao Paulo, sdo repassadas para a unidade de Portugal, que acaba “adaptando-as” para o
mercado local. Particularmente, nesse grupo, as tecnologias de informacdo se mostraram
importantes, principalmente como forma de reducdo de custos e aumento da eficiéncia,
questdes essas ressaltadas tanto pelos entrevistados da matriz quanto da subsididria.

Um ponto importante destacado pelo diretor comercial na Subsididria C € a sintonia e
a abertura existente entre as unidades. Nesse sentido, estabelece-se uma relacdo de
proximidade e confianca que permitem a troca de ideias inovadoras, a sugestdo de melhorias
feitas por clientes europeus e a incorporagdo desses desenvolvimentos realizados em Portugal
para os produtos vendidos na Europa e no Brasil. O “espirito” de inovacdo que se estd
buscando no grupo, segundo o CEO brasileiro, atua como um catalisador, ao gerar uma visao
compartilhada e uma estratégia comum, calcada no conhecimento e em sua disseminagdo.
Assim, a importancia do conhecimento e da inovacdo € uma visdo comum, compartilhada
tanto pela matriz quanto pela subsididria de Lisboa.

No Grupo Multinacional D, também foi ressaltada a transferéncia constante de
conhecimento, sobretudo da matriz no Brasil para a unidade portuguesa (opinido essa
uninime entre os entrevistados dos dois paises). No entanto, o inverso também ocorre, ou

seja, a transferéncia de conhecimento da subsididria para a matriz. O diretor de suporte ao
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cliente da matriz observou que “em Portugal existe (transferéncia de conhecimento) também
para o Brasil, conhecimento que a gente recebe aqui, o grupo adquiriu aquela unidade
justamente pelo conhecimento que havia 14”.

Como destaca o diretor de mercado da subsididria portuguesa, a propria vinda dele e
de outros trés executivos de topo do Brasil teve como intencdo transferir o conhecimento
existe na sede, sobre constru¢do de aeronaves, para a subsididria em Portugal. Da mesma
forma, o Diretor de RH da controlada destacou o fato de viajar frequentemente para a sede no
Brasil para trazer novas técnicas de gestdo de recursos humanos, em especial na questdo de
treinamento, motivacdo e avaliagdo de resultados. Mesmo a unidade de Portugal sendo uma
international joint venture com outro grupo, a transferéncia de conhecimento ocorre, embora
em algumas situacdes haja restricdes (como no ndo compartilhamento da mesma intranet com
a sede no Brasil).

Por dltimo, observou-se que, de forma geral, a avaliacio é de que empresas
globalmente integradas conseguem ser mais bem sucedidas na transferéncia de
conhecimento. Houve, inclusive, criticas de alguns executivos ao afirmarem que essa
integracdo deveria ser mais estimulada em suas organizacdes € que o contato com outras
subsididrias, por exemplo, € muito limitado. A autonomia gerada por uma énfase
excessivamente local acaba criando “feudos” que criam conhecimento, mas nao o repassam
as demais unidades, o que limita a vantagem potencial de ser uma firma multinacional. Além
disso, a reduzida transferéncia de conhecimento pode isolar subsididrias que ndo criam
conhecimento e ndo inovam, como destacado por Monteiro er al. (2008). Assim, quanto
maior a relagdo entre as unidades, a abertura, a confianga, mais conhecimento é trocado. Esse

topico serd retomado na discussdo das proposi¢des.

4.2.1.3 A existéncia de um padrio de transferéncia de conhecimento

A verificacdo sobre a existéncia ou nao de padronizacdo na transferéncia de
conhecimento por parte das matrizes para suas subsididrias (a existéncia de uma forma unica,
institucionalizada e padronizada para a transferéncia de conhecimento entre a matriz e suas
diferentes filiais) apresentou uma alta variacdo nas respostas entre os casos, tanto entre os
diferentes entrevistados na mesma empresa quanto entre as empresas (excecdo do grupo

multinacional C). Essa observacdo vai ao encontro do que foi observado sobre a estratégia
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internacional: o fato da atuagdo internacional das multinacionais (grupo) ser um mix entre alta
integracdo global e alta responsividade local gera estratégias de transferéncia de
conhecimento confusas e muitas vezes contraditdrias na mesma organizacdo. Assim, para
algumas dreas das multinacionais, existiria um padrdo na troca de conhecimento, como no
que tange a expansao internacional, crescimento do grupo, busca de novos mercados, imagem
etc. No entanto, a maior parte das respostas permite concluir que, de forma geral, nao existe
um padrdo de transferéncia de conhecimento, sendo este ajustado ao contexto de cada
unidade (novamente, a excec¢do € o Grupo Multinacional C).

No caso do Grupo Multinacional A, empresa industrial de grande porte, a
sistematizacdo ou mesmo padronizacdo na transferéncia de conhecimento ainda é bastante
reduzida. Embora seja ressaltado que a estratégia de expansdo internacional, lancamento de
produtos e tecnologia sejam globais, a troca de conhecimento € contextualizada e segue as
demandas da subsididria. Ha, inclusive, a visdo de que falta institucionalizar o conhecimento
existente, de modo a tornar os procedimentos, rotinas e informacdes documentados, com fécil
acesso por todas as unidades. Foi ressaltado que a atividade didria e a ripida expansio
acabam prejudicando a transformac¢do do conhecimento ticito para o explicito, tal como no
modelo CECI de Nonaka e Takeuchi (1997).

A mesma opinido € compartilhada tanto na matriz quanto na subsididria portuguesa. O
chefe de marketing internacional da matriz observa que “(a transferéncia) € ajustada a cada
filial, ndo h4 uma linha mestra no sentido de fazer assim, da forma tal, a empresa vai se
adaptando a cada obstdculo, a gente ndo consegue prever todas as coisas”. Ainda, na mesma
linha, o mesmo executivo salienta que “se teve problema a gente mandou alguém. Pessoas
sdo a chave para levar conhecimento. Existem sistemas, escrito e tudo, mas quem faz a
diferenca é o pessoal”. Assim, a cultura de cada pais e o tipo de negécio (subsididria integral
ou ndo integral, alianga, IJV) parecem fazer com que o ajuste do processo de transferéncia de
conhecimento a cada pais seja necessario (embora o aspecto cultural e ambiental, ou seja, do
contexto da filial, ndo tenham sido analisados em profundidade nesta tese).

Umas das solugdes que o Grupo Multinacional A vem implementando, em médio
prazo, é a implantacdo do sistema SAP® em todas as unidades, para, assim, padronizar as
trocas de informagdo e os conhecimentos existentes. Esse processo estd em andamento e
apresenta uma série de dificuldades operacionais em sua implantacdo, mas na visdo dos
entrevistados serd um grande passo da organizacido no sentido de padronizar e formalizar o
fluxo de conhecimentos e informagdes. Também, como destacado por um dos entrevistados,

os modos de entradas diferentes nas diversas unidades (China, India e outros) faz com que as
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necessidades de conhecimento e as sistematicas de troca sejam diferentes, de modo que
parece haver evidéncias de que o modo de entrada no mercado internacional tem papel
preponderante na transferéncia de conhecimento entre matriz e filial.

No caso do Grupo Multinacional B, um grande banco, a padronizacdo € reduzida,
ajustada as diferentes regides do globo (nesse caso, quatro dreas delimitadas: América do
Norte; América Latina; Europa e Japdao). Para os entrevistados as necessidades das
subsididrias sdo especificas para cada uma dessas regides. Dessa forma, a estratégia de
atuacdo do banco também € diferenciada e, consequentemente, o modo de transferéncia de
conhecimento € adaptado ao modo de entrada ao perfil da regido a que se destina. Como
destaca o diretor de RH da unidade portuguesa, mesmo na Europa hé diferencas entre as
unidades: a subsididria de Londres se destina ao mercado financeiro; as de Paris e Berlim ao
private bank e grandes empresas, enquanto que Portugal (Lisboa, Porto e litoral) e Espanha
(Madri) sdo mais direcionadas ao varejo. Assim, o conhecimento a ser transferido e os
processos sdo relacionados as especificidades de cada mercado e de cada necessidade.

H4, contudo, como no caso anterior, um esforco da matriz em maior integracao
global, primordialmente via sistema informatico. Como destaca o diretor comercial, quando
observa que “estamos trocando o sistema (...), estd em fase de implantacdo, para no fim ficar
mais integrado, primeiro em termos de bloco e depois em termos de geracdo de informagao,
para o Brasil (...), uma espécie de SAP®, sdo sistemas diferentes que estamos integrando”.
Da mesma forma, o diretor da drea internacional do banco, que atua na matriz em Brasilia,
salienta que o sistema informatico, que serve como ferramenta para a transferéncia de
conhecimento, € padrao. O entrevistado observa que “existem alguns mecanismos padrao,
como o “Sisbanco”, que € um sistema com informagdes bancérias e gerenciais que podem ser
acessadas de qualquer unidade ao redor do mundo™.

Nesse sentido, hd um empenho de elaboracdo de uma plataforma comum a todas as
unidades, em que as informagdes e o conhecimento disperso sejam recolhidos, armazenados e
disseminados por todas as unidades. Esse processo € mais acentuado na matriz, mas sua
implantacdo vem sendo paulatina em todas as filiais. A atuagc@o em rede interorganizacional,
como destacado por Goshal e Bartlett (1990) e o uso integrado de sistema de informagdo de
grande capacidade parecem ser solugdes que vem sendo adotadas para aumentar a integracao
global sem perder o foco nas necessidades locais.

O grupo Multinacional C foi a Gnica empresa em que foi relatada a existéncia de um
padrao na TC. Como destacou o diretor técnico de Portugal “existe um padrao, uma troca de

conhecimento entre todos os consultores, tanto 14 como ca. O idioma e a forma de falar
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mudam, as expressoes, no entanto o contetido é o mesmo. A forma de treinamento, de passar
o conhecimento é 0 mesmo”.

Assim, embora existam ajustes, como as diferencas no idioma (do portugués
brasileiro em relacdo ao portugués de Portugal) ou aspectos culturais, o processo de troca de
conhecimento € padronizado. H4 a existéncia de palestras, treinamentos, cursos e sistematica
de reunides virtuais que padronizaram a aprendizagem e as informagdes que sao repassadas.

Uma dessas palestras foi inclusive assistida pelo pesquisador quando da sua estada em

z

Lisboa. O mesmo discurso € salientado pelos entrevistados da sede no Brasil, em que se
observou que as respostas foram bastante homogéneas.
O Quadro 21 apresenta as respostas dos entrevistados da matriz, de diferentes areas da

organizacao:

Quadro 21: Existéncia de padrao de transferéncia de conhecimento no Grupo C

Gestor Comentério

“Existe um padrio, para que vocé possa fazer com que as pessoas
tenham todas o mesmo nivel de conhecimento. Inclusive a gente tem
um processo de certificacdo, como se fosse, guardadas as devidas
propor¢des, um MBA, mesmo para quem venha trabalhar aqui tem
Diretor um pacote de treinamento de 6 meses. (...)”.

Entrevistado 1 estratégico de | “Claro que o idioma, a linguagem, algumas questdes sdo especificas
negocios a cada pafs, mas o processo, 0 método é o mesmo. A audiéncia que
estd 1a (no exterior) é diferente. (...). E muito raro as empresas
multinacionais brasileiras terem os processos (de TC) estruturados,
isso é uma coisa muito boa na nossa empresa, em que existe um
processo estruturado de transferéncia de conhecimento, formal”.
“Existe um padrdo, quer dizer, a gente tenta ter um padrdo, s6 muda
algumas coisas, a linguagem. O formato da apresentagdo aos clientes,
por exemplo, € o mesmo, a metodologia de atuag@o, isso para todos
Gerente adm. os clientes € igual, a gente ndo faz nenhum projeto especifico para
Entrevistado 2 Financeirae de | cada caso, pois se ndo houver uma metodologia (para trocar
RH conhecimento) nao vai dar certo”.

“Entdo existe um padrdo para proceder, para a troca de ideias e de
informacgdo, independente do pais. Até mesmo aqui no Brasil o
presidente participa ativamente do fechamento dos contratos”.
“Existe um padrdo de transferéncia de conhecimento, existe um
conhecimento que € padrdo, de um processo claro, inclusive
comercial, um padrdo de apresentacdo do produto que todos os
profissionais do grupo na drea de vendas sdo treinados para fazer da
mesma forma”.

“Todos os consultores da empresa sdo treinados para fazer da mesma
Entrevistado 3 forma, para que, para que se tenha uma visdo tnica, entdo quando a
gente fala de padronizag¢do para o cliente, a gente também faz isso
internamente, isso ai é uma questdo de processo, se voc€ quer
internacionalizar, se ndlo tiver padrdes, fica dificil”.

“Pode mudar o linguajar, o0 modo de dizer, mas o conhecimento, o
produto € o mesmo (...). Agora se os problemas fossem diferentes as
solugdes teriam que ser diferentes”.
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Como pode ser observado no Quadro 21, diferentes entrevistados deram respostas
semelhantes sobre a existéncia de padrdo na transferéncia de conhecimento em
multinacionais. Merecem ser destacados dois aspectos: o primeiro € a existéncia de uma
certificacdo internacional (nesta caso, dado pela Microsoft®) em que as rotinas,
procedimentos e conteiido de conhecimento € o0 mesmo tanto na matriz quanto na filial, em
Portugal. O segundo aspecto refere-se ao treinamento, em que todos os funciondrios sao
capacitados a dar a mesma resposta € com a mesma metodologia aos problemas dos clientes,
embora existam especificacdes e demandas particulares e que acabam gerando inovagdes
pontuais que s@o incorporadas a base de conhecimento do grupo como um todo. Esses dois
mecanismos podem contribuir ainda mais para a padroniza¢do da transferéncia e aumentar
também seu fluxo entre as unidades da multinacional.

Por dltimo, no caso do Grupo Multinacional D, também ndo foi verificada uma
padronizacdo no que se refere a troca de conhecimento, tanto do ponto de vista da matriz
quanto da subsididria. Na vis@o dos entrevistados da unidade portuguesa, o fato de a
subsidiaria ser uma IJV (International Joint Venture) em Portugal, faz com que o padrio seja
diferente na relacdo com a matriz do que desta para outras subsididrias, que sdo integrais
(como nos EUA ou na Franca). H4 limitacdes em termos de fluxo de conhecimento e nos
controles existentes, bem como na liberdade de atuac¢do. Por exemplo, a unidade de Portugal
ndo compartilha o sistema SAP® da matriz, uma vez que seu controle aciondrio € dividido
com um sdécio estrangeiro. Outra questdo é que o foco da subsididria (manuten¢do) € diferente
do foco de atuacdo da matriz (constru¢do de aeronaves), o que diferencia o tipo, os contetidos
e o sentido do conhecimento, muito mais frequente do Brasil para Portugal do que o
contrério.

As diferencas entre os perfis das subsididrias (e dos paises) sdo apontadas também
pelo diretor de relagdes externas da matriz, que observa que “ndo existe um padrao, mas este
€ ajustado ao contexto de cada unidade. NOs estamos buscando padronizar, mas isso € um
processo. Isso ocorre porque cada regido tem a sua particularidade, cada unidade tem um
foco. Também cada unidade € diferente”. Novamente, como destacado no inicio da secdo, os
diferentes modos de entrada no mercado internacional ¢ de modelo de negdcios das
subsididrias reduzem a possibilidade de padronizar a transferéncia de conhecimento.

Contudo, uma excecdo observada no Grupo Multinacional D € a existéncia de uma
plataforma comum, em todas as unidades do grupo, sobre informacdes de mercado
(competitive intelligence). Nesse caso, o grupo usa o0 Windows SharePoint® (WSP), que é

uma plataforma de colaboragdo voltada para aplicagdes intranet. O WSP cria um site ou série
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deles, que sdo estruturados hierarquicamente, podendo ter recursos colaborativos como
férum, documentos compartilhados, armazenamento de documentos, entre outros. Assim, no
que se refere a monitoracdo do mercado aerondutico (em que a subsididria € responsavel pela
andlise dos ambientes portugués e europeu), hd uma padronizacdo nas transferéncias de
conhecimento, o que ndo ocorre em outras areas e departamentos da empresa, segundo o

diretor de mercado da unidade de Portugal.

4.2.1.4 O papel das subsididrias

Na andlise do papel das subsididrias, parece ficar clara sua atuacdo como
contribuidoras especializadas, utilizando-se a classificagao de Birkinshaw e Morrison (1995),
adotada para esta tese. Isso porque essas empresas possuem algumas competéncias e
informacdes especializadas em uma drea especifica de atuacdo, como um produto ou um
processo, ou mesmo sobre um determinado mercado. Isso leva a geracdo de conhecimentos
especializados que sdo, em muitas ocasides (mas nem sempre), transferidos para a sede no
Brasil e de inovagdes, em sua maioria, incrementais.

Na andlise dessa secdo, foram levantados dois pontos: qual o papel da subsididria na
atuacdo do grupo (derivado da andlise do papel das Birkinshaw e Morrison, 1995) e se
subsididrias mais inovadoras tendem a trocar mais conhecimentos com a matriz do que
unidades menos inovadoras (derivado da andlise do papel da inovacdo na transferéncia de
conhecimento em multinacionais). Essas questdes serdo discutidas em cada caso.

O caso da Subsididria A € bastante representativo no que tange a discussao anterior. A
unidade de Portugal foi adquirida (processo de aquisi¢do no que tange ao modo de entrada)
de outra empresa devido ao seu background existente na area de motores, um dos mercados
do grupo. O foco € a atua¢do no mercado europeu e africano, em especial paises do PALOP.
Uma das competéncias existentes € em motores resistentes a explosdo, que trabalham em
ambientes criticos e condicdes extremas (altas ou baixas temperaturas externas). Um exemplo
nessa linha € o motor BF 22C, que é um lancamento da unidade portuguesa. Segundo o
Gerente de Engenharia da filial, o conhecimento nessa area vem sendo transferido para a
matriz por meio de treinamentos, viagens, desenvolvimentos de produtos em conjunto entre
outros. Existem também conhecimentos especificos em termos de calculos e sobre

implementagdo de projetos que sdo enviados ao Brasil.
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Na opinido do chefe de marketing internacional do Grupo Multinacional A, as
unidades da empresa atuam como contribuidoras especializadas, na acep¢ao de Birkinshaw e
Morrison (1995), sendo “bracos” da matriz no exterior. Em suas palavras, ele salienta que “as
subsidiarias sdo os olheiros da empresa, esse € o resumo, ndo sdo apenas para vender (...).
Esse € o papel, nao s6 implementadora, nao é sé uma fébrica, € uma extensdo da empresa, €
uma extensado com muita responsabilidade”. Além disso, as unidades do grupo no exterior
contribuem com conhecimento sobre o mercado local, concorrentes e incentivos oferecidos
pelos governos estrangeiros para a atuacdo empresarial.

A fun¢do de “observador” do mercado internacional € tdo importante para o grupo,
que este criou cargos especificos para essa func¢ao, especificamente trés diretorias regionais,
que conjuntamente com os diretores locais de cada filial tem a fun¢do de mapear o mercado
externo e trazer oportunidades de negdcios para a apreciacdo da diretoria do grupo no Brasil.
A fun¢do de monitoracdo do ambiente, destacado por Daft e Weick (1984) €, dessa forma,
muito importante do ponto de vista estratégico e muito utilizada pelo grupo, em especial
pelas subsididrias, que contribuem com conhecimento sobre o mercado local dos paises em
que atuam. Assim, a uma utilizag@o intensa de estratégias de competitive intelligence, ou seja,
do monitoramento dos concorrentes e competidores.

Na opinido dos diferentes entrevistados do grupo, as subsididrias mais inovadoras
tendem a trocar mais conhecimento com a matriz, por dois motivos: elas ttm uma base de
conhecimento maior ou igual a da sede (adequada capacidade absortiva) e possuem maiores
demandas, como de novo conhecimento para seus produtos, o que incentiva a relagdo.
Contudo, foi destacada a necessidade de receptividade ou “motivacao” por parte da matriz em
ouvir suas subsididrias, o que nem sempre ocorre. Esse aspecto € citado na literatura por
Driffield et al. (2010), que analisou a transferéncia de conhecimento entre matrizes e
subsididrias italianas. O autor observou a necessidade das sedes em reconhecer o valor e o
papel das subsididrias e ampliar a cooperacdo. O estabelecimento de uma maior confianca
(como destacado na secdo com o estudo dos pré-casos) e de uma relacdo de proximidade no
grupo parecem, dessa forma, ser fatores importantes para o compartilhamento de
conhecimentos estratégicos.

No caso da subsididria B, esta desenvolve produtos e servicos adaptados ao mercado
de Portugal. Nesse processo, muitas informacdes sdo colhidas na sua atuagdo local e
mandadas para a sede, para que a matriz trace as estratégias mais adequadas, num processo
de transferéncia reversa de conhecimento. Como destaca o Diretor Comercial “6bvio que a

gente procura aproveitar produtos, processos, a gente nao vai reinventar a roda, mas sempre
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ha espacos para a criagdo de produtos especificos, de modelos especificos”. Essa opiniao €
destaca pelo Diretor de RH que observa que ‘“agora estd tendo a implantagdo de um projeto
novo aqui, que a gente estd criando produtos (...), cartdo de crédito, com o mesmo label no
mundo todo, mas a maneira, a metodologia de precificacdo, de risco, adaptacdo para cada
cliente, esta sendo criado em cada subsididria”.

Da mesma forma, os gestores da matriz salientam o fato de as unidades portuguesas
contribuirem principalmente com conhecimento sobre o mercado local, da Europa de modo
geral, e de Portugal, de modo especifico. Elas contribuem com informacdes valiosas para a
composi¢ao de cendrios, informagdes sobre gostos de clientes e cultura local, e dados para a
abertura ou ndo de novas agéncias no pais, bem como o oferecimento de novos produtos e
servicos. Além disso, os gestores da matriz destacaram que na estratégia internacional, o
papel das subsididrias €, além de contribuir com conhecimento sobre o mercado local, apoiar
as empresas brasileiras no exterior e os brasileiros que 14 vivem. Assim, a entrada em novos
mercados por parte do Grupo Multinacional B segue a orienta¢do de investimento em paises
com forte presenca tanto de brasileiros quanto de empresas brasileiras, como Japao, Portugal,
Espanha, Estados Unidos e paises do MERCOSUL.

Para os entrevistados de ambas as unidades, as subsidiarias mais inovadoras tendem a
trocar mais conhecimento com a matriz. Isso porque a inovagao permite uma elevagcao no
nivel de conhecimento que, se ndo for compartilhado, ndo apresenta vantagens, e pode vir a
criar um isolacionismo da subsididria (como destacado por Monteiro et al., 2008), o que ndao
favorece a atuac@o no grupo. Além disso, como destaca o gerente de negdcios internacionais,
localizado na sede no Brasil, “uma das caracteristicas da inovacdo é o aumento da
comunicac¢do, inovar pressupde aumento das comunicagdes, ter maior demanda, se tu tens um
projeto inovador tu vais se comunicar mais com teus parceiros, vais trazer conhecimento e
receber”.

A mesma opinido € compartilhada pelos gestores da Subsididria C, em que o Diretor
Técnico observou que “se (a subsididria) € mais inovadora, tem que, obrigatoriamente, buscar
mais conhecimento e transmitir mais conhecimento para a matriz. Nao adianta ser muito
inovadora se nao transfere conhecimento, nio tem sentido, o fato de ter inovacao obriga que
haja a transferéncia de conhecimento”. Nesse caso, parece haver a percepcao de que a
inovacdo leva a um processo de troca de conhecimento entre as unidades, de modo a se
compartilhar descobertas, novas tecnologias, formas de atuac@o e processos. Ou seja, inovar
por inovar, sem que haja utilizacdo e compartilhamento, ndo € uma atuacdo interessante

segundo os gestores entrevistados.
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Ainda no que se refere a Subsididria C, dois aspectos foram mencionados no que diz
respeito ao seu papel enquanto contribuidora especializada: as adaptacdes realizadas no
produto (software) para atender ao mercado segurador e bancario em Portugal e Angola, e a
utilizacdo de tecnologias pouco usuais na matriz, como o SharePoint da Microsoft®. No
primeiro aspecto, importantes modificagdes (inovagdes incrementais, em sua maioria) foram
introduzidas no produto para atender particularidades legais existentes nos mercados da
subsidiaria. No segundo ponto, a subsididria muitas vezes utiliza processos de producdo de
softwares e ferramentas pouco usuais no Brasil, at¢ mesmo devido a maturidade do mercado
americano e europeu na drea tecnoldgica. No entanto, a maior parte da inova¢do bem como a
estrutura de geracdo e compartilhamento de conhecimento se localiza na matriz, até mesmo
em virtude do tamanho reduzido da unidade em Portugal.

A questdo das adaptacdes dos produtos, que € feita em Portugal, também foi
destacada pela gerente de RH da matriz, demonstrando uma homogeneizagao das respostas,
sobre esse ponto, nesse grupo empresarial. Assim, as modifica¢des realizadas em Portugal
geram conhecimento e novos insigts que sdo absorvidos pela sede no Brasil, num processo
frequente de troca de conhecimento, nos dois sentidos (embora o fluxo seja maior da matriz

para a filial). A executiva ressalta que:

2

Sim (a subsididria € uma contribuidora especializada), porque ela traz sim
conhecimento, porque hé caracteristicas especificas do mercado europeu, entdo ela
contribui, existe uma troca. Por exemplo, no mercado de seguros, que a gente aqui
no Brasil estd comecando a atuar agora e 14 jd estamos mais adiantados, muitos dos
nossos clientes sdo seguradoras (fora). Entdo esse know-how de 14 serviu para
padronizar e melhorar o nosso produto aqui. Esse conhecimento do mercado
segurador, boa parte veio de 14 (da subsididria). Eles t€ém liberdade (a subsididria)
para propor coisas novas, tem certa autonomia. O setor bancdrio também, isso
também ocorre. Elas tém liberdade, mas nao fazem nada sozinhas, precisa passar
pela matriz. A unidade nd3o ¢ independente, ela n3o tem autonomia.
(ENTREVISTA GERENTE ADM., FIN. E DE RH, MATRIZ C).

Finalmente, no Grupo Multinacional D, observou-se que sua subsididria portuguesa
especializou-se, em termos de geracdo de conhecimento e inovacdo, em duas dreas distintas
da matriz, sendo uma contribuidora especializada nas 4reas de manutencao de aeronaves (de
diferentes marcas) e de construcio de aeroestruturas (constru¢do de partes de aeronaves). No
primeiro caso, o foco de atuac@o da unidade em Portugal se d4 na manutencao de aeronaves,
tanto da marca da matriz quanto de outras marcas. Assim, a unidade possui forte know-how
em termos de manutengdo. As inovagdes nessa drea se ddo em termos de producdo e
manufatura, em especial no que se refere a eficiéncia (fazer mais com menos), rapidez e com
menores custos. Inclusive os funciondrios sdo incentivados a opinarem e contribuirem com

ideias para que esses objetivos sejam alcangados.
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O mesmo ponto € destacado por executivos da matriz. O diretor de relacdes com
mercado salienta que “as subsididrias geram conhecimento sim, ndo tanto que nem na matriz,
mas geram. A unidade (portuguesa) trouxe conhecimento na drea de manutengcdo de
aeronaves que a gente ndo tinha, entdo a aquisicdo foi por causa disso, foi por causa do
conhecimento”. Ainda na opinido do entrevistado “a gente adquire uma unidade que sabe
algo que nés nao sabemos. Elas contribuem muito com conhecimento sobre o mercado local,
as demandas regionais”. Assim, tanto as subsididrias, na visdo da matriz, contribuem com
conhecimento especializado e sobre o mercado local, quanto as aquisi¢cdes de novas unidades
sdo motivadas pela aquisicdo de conhecimento que ndo existe ou ndo estd plenamente
desenvolvido na sede do Brasil.

Os conhecimentos desenvolvidos nas areas mencionadas sdo transmitidos ao Brasil,
sempre que houver interesse da matriz nesse tema. Por outro lado, a expertise em
aeroestruturas foi alargada com a vinda, a Portugal, de executivos expatriados do Brasil
especializados nessa drea. H4 uma unidade, com cerca de 40 engenheiros, trabalhando neste
setor, gerando novos conhecimentos e novos produtos, ainda que em escala muito mais
reduzida do que na matriz brasileira.

Houve concordancia, também, na Subsididria D, de que unidades mais inovadoras
tendem a trocar mais conhecimento com a matriz. Como destacou o Diretor de RH: “Se nds
fossemos mais inovadores, teriamos mais demandas em relacdo a matriz, o que estd a faltar
aqui € criatividade. (...) a criatividade na industria € encontrar processos mais eficientes, mais
baratos”. Por outro lado, o diretor de mercado destacou o fato de que a inovacdo deve estar
atrelada a lucratividade e a uma estratégia mais ampla da organizacdo. Se a subsididria inova
e esta inovacao for util e financeiramente interessante, o conhecimento ligado a esta inovacao
serd trazido até a matriz, de modo que o fluxo de conhecimento se intensifica. Novamente, é
preciso que haja uma estratégia global de inovac@o (em todas as unidades) e de cooperagao,
para que esse fluxo ocorra.

Por dltimo, foi questionado aos gestores localizados nas matrizes, se o papel de suas
filiais evolui com o tempo ou tende a permanecer na situagdo em que Sse encontram
atualmente (por exemplo, iniciam sendo implementadoras locais até chegarem a ser mandatos
mundiais ou centros de exceléncia). A grande maioria das respostas, nas quatro matrizes
pesquisadas, foi de que a importancia das subsididrias na estratégia do grupo como um todo
tende a se acentuar com o tempo, principalmente em virtude do mercado em que se
localizam, e que seus papéis mudam, adquirindo maior autonomia, recursos e gerando mais

conhecimento.



164

O analista de RH da matriz A deixa essa constatacdo bem clara ao observar que ““sim,
sem ddvida nenhuma, porque vocé pode ter uma unidade pequena num mercado grande,
emergente, e essa unidade vai ganhando maior importincia estratégica dentro do grupo,
incorporando novos conhecimentos, novos produtos, isso acontece”. Assim, uma unidade do
Grupo Multinacional A que se localiza na China vem recebendo um ndmero cada vez maior
de pessoas (expatriados), recursos financeiros, tecnolégicos e conhecimento da matriz, para
atender o mercado em constante crescimento. A mesma situacdo é observada na unidade
localizada na India, que foi construida como unidade green field.

O mesmo ocorre no Grupo Multinacional B, em que o gerente de negdcios
internacionais comenta que “quanto mais conhecer o mercado local mais tende a investir. Ha
uma tendéncia de fortalecimento do banco tanto dentro como fora do pais, ele era o 80° (no
ranking) e agora € o 15° no mundo”. Essa observacao se relaciona a teoria comportamental
da internacionalizac¢do da firma, desenvolvida por Johanson e Vahlne (1977). Nesta teoria, o
grau de comprometimento da multinacional e o volume de investimentos seguem uma
sequéncia de etapas de aprendizagem, em que, quanto mais se conhece os paises
culturalmente mais distantes do pafs sede da matriz, mais se tende a investir neles. O mesmo
fendmeno foi destacado por executivos dos Grupos Multinacionais C e D.

Assim sendo, a transferéncia de conhecimento pode se acentuar com o tempo,
conforme a subsididria a que este se destina adquira maior importincia no grupo. Dessa
forma, o fator tempo passa a ser importante, como serd destacado adiante. Nesse sentido,
quanto mais a subsididria cresce e se capacita tecnologicamente, mais esta tende a transferir
conhecimento para a sede no Brasil. Ela pode mesmo se transformar em um centro de
exceléncia, com alta capacidade de pesquisa e desenvolvimento e de geracdo de
conhecimento de ponta, o que ainda nao foi verificado nos casos analisados. Esse tema sera

retomado posteriormente com maior profundidade.

4.2.1.5 O modo de entrada no mercado internacional

O modo de entrada no mercado internacional define a estratégia pela qual a
multinacional ird iniciar suas atividades no estrangeiro. Como visto na secao 2.1.4, acerca das
teorias sobre a firma multinacional, diversos autores buscaram explicar o motivo pela qual
uma multinacional se forma e os modos como ela adentra no mercado externo. Os diversos

modos de entrada, que envolvem desde acOes de exportacdo, licenciamento, franchising,
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aliancas estratégicas, joint ventures até o estabelecimento de unidades proprias construidas do
inicio (green fields), formam um continuum de comprometimento da multinacional com suas
operagdes no exterior, como mostrado na Figura 01. Assim, o grau de transferéncia de
conhecimento da matriz para suas unidades no exterior (e vice-versa) tende a ser mais intenso
quanto maior o grau de comprometimento do capital entre as unidades. Em outras palavras, a
transferéncia de conhecimento tende a ser maior em multinacionais com unidades préprias no
mercado externo do que aquelas que apenas realizam exportagdes, rotineiras ou esporddicas.

Nos casos analisados, observou-se que o modo de entrada foi diverso e especifico
para cada empresa. Nesse sentido, a trajetéria de cada organizacdo — ideia da path
dependence, advinda da visao da firma baseada em recursos — foi um importante dinamizador
do processo, uma vez que as multinacionais pesquisadas se internacionalizaram em etapas, ao
longo de vdérios anos, adentrando primeiramente em mercados conhecidos e de baixa
diferenca cultural, entre eles Portugal, visto como uma porta de entrada para o mercado
europeu e, sobretudo, africano. Sendo assim, nesta sec¢do, ird se comentar brevemente o
processo de internacionalizacdo dos diferentes grupos estudados, com énfase na entrada no
mercado portugués.

No caso do Grupo Multinacional A, a primeira década do processo de
internacionalizagdo foi marcada pelo inicio das exportagdes, sobretudo para paises da
América Latina, principalmente Uruguai, Paraguai e Equador, tendo sido estabelecidos os
primeiros contratos de representacdo e de distribui¢cdo (GMA, 2011). Na década de 80, houve
a criacdo de um departamento de comércio exterior, o inicio de participacdo em feiras e a
certificacdo de produtos. Na década seguinte, surgem as primeiras filiais comerciais, com o
envio de brasileiros para trabalharem no exterior. A primeira filial € estabelecida nos EUA
(1991), seguida pela Bélgica (1992), Argentina e Japao (1994), Alemanha e Austrélia (1997),
entre outros.

A partir dos anos 2000, inicia-se a 4* fase da internacionalizagdo, com o
estabelecimento ou compra de fibricas na Argentina, China, México e Portugal. Os clientes
passam a ser globais, hd a conquista do mercado asidtico e uma maior cobertura mundial em
termos de mercado (GRUPO A, 2011). A entrada em Portugal se deu pela aquisicdo de uma
planta de motores ja existente, em 2002, que na opinido dos gestores “era obsoleta”. No
entanto, a unidade apresentava uma considerdvel expertise em producdo de motores, o que
motivou sua aquisi¢do. Somou-se a isso, na opinido dos gestores entrevistados, o fato de
Portugal pertencer a comunidade européia e de serem reduzidas as distancias culturais e

linguisticas entre os dois paises.
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Atualmente, 64% do faturamento € proveniente do mercado externo; distribuidores e
agentes se localizam em mais de 85 nagdes e as vendas sdo destinadas a mais de uma centena
de paises. Em 2010, o nimero de funciondrios no exterior passou de dois mil (11% do total).
Em 1978, apenas 10% da receita total provinham do exterior, nimero que passou para 30%
em 2001 e quase 50% em 2010 (MOSCHELLA, 2010).

No Grupo Multinacional B a entrada em mercados externos se deu por meio do
estabelecimento de agéncias e subagéncias em paises-chave, hé cerca de trés décadas. Como
observou o Gerente corporate de uma unidade no Brasil, o interesse inicial do banco foi atuar
em paises com: a) forte presenga de brasileiros, como Portugal, Espanha e Japao; b) presenca
de empresas brasileiras consolidadas, sobretudo Europa e Estados Unidos; c) paises com
intenso fluxo de investimentos ao Brasil e com interesse neste mercado. Recentemente, como
destacou o diretor da drea internacional do banco, houve a aquisi¢do de parte de um banco
regional na Argentina, marcando a entrada, via aquisi¢cdes, neste mercado. Também existem
negociagdes para a entrada, via aquisicoes, nos Estados Unidos, para atuacdo no varejo.

Atualmente, existe uma unidade do banco em Nova York, destinada tanto ao
atendimento de clientes pessoa fisica como de relagdes com aquele mercado e intermediagcdes
no setor financeiro. Conforme o Grupo Multinacional B (2008), a atuacdo do banco se faz
presente em 23 paises, sobretudo Américas, Europa e Asia, sendo esta dltima regido um foco
de interesse do grupo. Na Asia, existem unidades em Hong Kong, Seul e Shanghai, além de
Nagano, Nagoya, Hamamatsu e Ibaraki, no Japao. Em Portugal existe uma agéncia (Lisboa) e
quatro subagéncias (Cascais, Parque das Nagdes, Porto e Costa da Caparica).

Uma dos motivos que sdo apontados para a internacionalizagdo tardia do setor
bancdrio no Brasil, e que inclui o grupo em andlise, é de que o mercado interno no pais €
tanto muito grande quanto vantajoso. Assim, as altas taxas de juros existentes no pais, o
tamanho do mercado interno (de cerca de 190 milhdes de pessoas), o grande percentual da
populacdo que ainda ndo possui conta em banco e que sao clientes potenciais, somado aos
grandes riscos de investimentos no exterior, fazem com que o banco apenas recentemente
tenha intensificado a busca por mercados externos, como ressaltou o diretor da drea
internacional do grupo. H4 um projeto de internacionaliza¢do em curso, com vista a tornar o
banco um player global (atualmente é 7° maior banco no ranking mundial, em termos de
ativos, segundo a revista Exame Maiores e Melhores, 2010), buscando minimizar a
concorréncia com marcas estrangeiras que entram no Brasil, por um lado, e ganhando escala
e know-how para competir no mercado interno, por outro. O processo de entrada em novos

mercados se dard tanto via aquisicdes quanto pelo estabelecimento de unidades préprias.
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O Grupo Multinacional C, com sede em Sao Paulo, possui um histérico de
internacionalizagdo relativamente recente. O proprio grupo tem apenas 28 anos de existéncia,
0 que € pouco se comparado a idade de multinacionais dos paises desenvolvidos, como a
DuPont, Peugeot e Man, entre outras, que tém mais de 100 anos. Conforme os gestores da
Subsididria B (2011), o processo de entrada em mercados internacionais se deu de forma
mais intensa e estruturada a partir de 2009, quando tiveram inicio as opera¢des do Grupo
Multinacional C Europa, sediado em Lisboa. Até entdo, existiam apenas vendas de softwares
via parceiros locais, como no México. Ainda conforme a Subsididria B (2011), a filial em
Portugal tem como objetivo abrir novos canais e parcerias locais, ampliando a presenga do
grupo em Portugal e na Africa, onde a empresa ja tem clientes em Angola e Mocambique.

A entrada em Portugal deu-se, principalmente, pelas reduzidas distancias culturais e
linguisticas e pelas relagdes que existem entre Brasil e Portugal e deste tltimo com a Africa,
um mercado estratégico para o grupo. A operacao foi estruturada do inicio como uma green
field, por meio de um executivo expatriado da sede, que abriu a unidade lusa em parceria com
um sécio portugués, no inicio de 2009. Nesta unidade, existem aliangas estratégicas com dois
parceiros, o IDC International Group®, que atua na realizacdo de eventos, semindrios € em
pesquisas de mercado, e com a Microsoft®, que propicia a plataforma tecnolégica. Ha planos
de entrada na Africa, em paises do PALOP (lingua portuguesa), embora ainda a atuagio nessa
regido se dé por meio de parceiros locais.

Por tdltimo, no Grupo Multinacional D a entrada em mercados externos teve inicio em
1979, com a abertura de escritério comercial em Dania, Florida, nos EUA (GRUPO
MULTINACIONAL D, 2011), com vistas a dar suporte a frota de aeronaves Bandeirante.
Inicialmente, a atuacdo no exterior se deu por meio do estabelecimento de escritdrios
comerciais e centros de distribui¢c@o, além de exportacdes, sobretudo para paises da Europa e
América do Norte. Na década seguinte, em 1983, foi inaugurada a unidade de Le Bourget, em
Paris, para concentrar as atividades de vendas e suporte técnico aos novos clientes da
empresa na Europa, Oriente Médio e Africa. Além disso, a unidade funcionou como suporte
para a frota de mais de 50 aeronaves que o governo francés havia adquirido em 1982 para a
marinha e a aerondutica.

A década de 1990 representou um periodo de estagnacdo do processo de
internacionalizacdo e de abertura de novos mercados. Fatores como a crise econdmica vivida
pelo Brasil neste periodo, a abertura do pais para concorrentes estrangeiros € o baixo
crescimento da economia parecem ter contribuido para essa realidade. Contudo, nos anos

2000, a abertura de unidades no exterior se intensifica por meio de aquisi¢cdes, operagdes
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Green Field e por meio do estabelecimento de escritérios comerciais e centros de
treinamento, suporte e distribui¢do. Ainda em 2000 foi iniciada a entrada no mercado
asidtico, em duas frentes: na China, por meio da abertura de um escritério comercial em
Beijing, através de uma parceria com o governo e clientes locais; € em Singapura, por meio
do estabelecimento de um escritério comercial. Posteriormente, em 2007, foi inaugurado um
centro de distribui¢do de pecas de reposi¢do e servicos de manutengdo, reparos e estoque em
Singapura, dada a importancia estratégica do mercado asidtico para o grupo.

Em 2002, segundo andlise documental do Grupo Multinacional D (2011), uma nova
unidade foi aberta na China, desta vez em Harbin. Essa unidade € resultado de uma joint
venture entre o grupo e duas empresas chinesas. A Harbin Grupo Multinacional D Aircraft
Industry tornou-se o primeiro empreendimento industrial do grupo fora do Brasil, com o
objetivo de produzir, montar e coordenar as operacdes de venda e suporte pds-venda de
avides. No mesmo ano de 2002, foi adquirida uma unidade em Naswille, nos EUA, a partir da
aquisicao de uma empresa local.

Em 2004, o Grupo Multinacional D realizou sua entrada em Portugal por meio da
privatizacdo de uma empresa estatal do governo portugués. O grupo realizou a compra do
controle aciondrio através de uma joint venture com outro grupo europeu, operacao essa que
persiste até o momento. Suas principais atividades sdo de manutengao, reparo e revisao geral
de aeronaves, de motores, de avidnicos e de acessorios. Também responde pela
modernizacdo, modificacdo e integracdo de aeronaves e pela fabricacdo e montagem de
componentes e estruturas de aeronaves. Em 2008, o grupo anunciou a implantacdo de mais
duas instalacdes em Portugal, em uma cidade ao sul de Lisboa. Através de uma estrutura do
tipo Green Field, as unidades serdo dedicadas, respectivamente, a fabricacdo de estruturas
metélicas usinadas e conjuntos em materiais compostos.

Assim, a entrada do Grupo Multinacional D em mercados externos sofreu um
processo de intensificagdo nos anos 2000, tendo ocorrido de variadas formas, dependendo do
pais e do interesse (fabricacdo, manutengdo, distribuicdo de pecas, treinamento e suporte).
Houve tanto a entrada por operacdes iniciadas do zero, prdprias, como processos de
aquisicoes e estabelecimentos de joint ventures com parceiros locais ou de multinacionais.
Além disso, houve estabelecimento de escritérios comerciais, sobretudo em paises da Asia.
Atualmente, segundo o vice-presidente da drea de defesa, o foco tem sido a abertura de
escritérios em paises do oriente médio (como em Dubai), tornando a marca e o grupo ainda

mais global.
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4.2.1.6 Panorama geral da estratégia internacional

O que se observou até aqui, no que tange a estratégia internacional, € que a expansao
das multinacionais brasileiras para o mercado externo € relativamente recente, tendo ocorrido
mais intensamente nas ultimas duas décadas, num periodo de maior estabilidade econdmica.
As unidades pesquisadas na Europa sdao maduras, com exce¢do do Grupo Multinacional C,
que estd ha pouco mais de dois anos em Portugal. O foco da internacionalizagcdo atual tem
sido os mercados da Asia, Africa e Oriente Médio, entre 0s quais se destacam paises do
BRIC. Os modos de entrada foram dos mais diversos, incluindo aquisi¢des, joint ventures e
green fields.

Observou-se que os grupos pesquisados buscam tanto a integracdo global quanto
responder as especificidades dos mercados em que estdo presentes, numa estratégia hibrida e
que, muitas vezes, desestrutura o processo de transferéncia do conhecimento, por nao haver
um foco definido. No entanto, os entrevistados destacam o fato de que a integracdo global
tende a ampliar a transferéncia de conhecimento entre matriz e subsididria, porque amplia as
relagdes e a cooperagdo, permite um fluxo maior de pessoas e conhecimento entre as
unidades e a formacdo de equipes. Do contrério, subsididrias muito independentes e focadas
nas particularidades regionais podem acabar se isolando e reduzindo as trocas de
conhecimento tanto com a sede quanto para com outras subsididrias.

Nos casos analisados, a troca de conhecimento entre a matriz no Brasil e as unidades
em Portugal existe, mas em diferentes graus conforme cada caso. Em algumas as entrevistas
ficou claro que a troca ocorre e € frequente (grupos B e C) e em outros que € reduzida (grupo
D) e crescente (grupo A). Ha espaco para melhorias e avancos, o que vem sendo buscado de
varias formas, em especial pela utilizacdo de tecnologias de informacdo e comunicagdo,
expatriamento de executivos, e maior padronizacdo e integracao no grupo.

Sobre a existéncia de um padrdo na transferéncia de conhecimento, observou-se que
esta s6 ocorre no Grupo Multinacional C, que conta, inclusive, com metodologias préoprias e
certificagdes. Nos outros grupos, isso vem sendo buscado, e o uso de sistemas de gestao,
entre eles o SAP®, tem sido destacado. Importante frisar que o tipo de controle sobre a
subsididria € importante. Isso porque, como demonstrado no caso do Grupo Multinacional D,
o fato de ser uma joint venture com outro grupo limita a troca de conhecimento, pois existe
um receio quanto a troca de conhecimentos que podem ser sigilosos e estratégicos a um

parceiro que também € um concorrente (aqui se observa um fendmeno de coopeticao).
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Por dltimo, observa-se que as subsididrias sdo classificadas como contribuidoras
especializadas, sendo reduzidos apéndices das matrizes. O controle de fato se d4 no Brasil; é
aqui que a estrutura é maior, que o P&D e a geracdo de novos produtos ocorrem, que as
decisdes sdo tomadas e que o conhecimento € gerado, de modo que o sentido do
conhecimento é muito maior na direcao matriz-subsididria do que no sentido contrério.

A Figura 12 apresenta a matriz cédigo versus entrevistado, conforme gerado pelo

software MaxQda® de andlise qualitativa de dados (anélise de contetido).

Figura 12: Matriz sistema de codificacao versus entrevistados
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Na Figura 12, podem ser observadas as diferentes categorias criadas no que se refere a
estratégia internacional (lado esquerdo, em forma de coluna) e as respostas dos entrevistados
(de modo horizontal, de alto a baixo). Foram sublinhadas as categorias mais frequentes
(anédlise de frequéncia categorial), em que se destacam a troca frequente de conhecimento e a

especializacdo das subsididrias em algumas dreas de negdcios.

O Quadro 22 apresenta uma sintese dos resultados desta secao.



Grupo

Estratégia internacional

Quadro 22: Panorama geral da estratégia internacional

Grupo Multinacional A

Grupo Multinacional B

Grupo Multinacional C

Grupo Multinacional D

Atuacao internacional

¢ Forte expansdo internacional;

® Mix de integragdo global e
responsividade local;

¢ Entrada em Portugal por meio
de aquisicao;

e Unidades na América Latina,
América do Norte, Europa,
Oriente Médio e Asia.

¢ Em processo moderado de
expansao;

® Mix de integragdo global e
responsividade local;

¢ Entrada em Portugal por meio
de unidades préprias (Green
Field);

¢ Unidades na Europa, América
do Norte, América Latina € no
Japio.

¢ Reduzida expansdo
internacional;

e Mix de integragdo global e
responsividade local;

¢ Entrada em Portugal por meio
de unidade prépria, com
socios locais;

¢ Unidade em Portugal e
atuagdo, com parceiros locais,
na Africa e México.

¢ Forte expansdo internacional;

® Mix de integragdo global e
responsividade local;

¢ Entrada em Portugal por meio
de 1JV e constru¢do de uma
fabrica prépria (Green Field);

® Unidade fabril em Portugal,
escritérios na Asia, Europa e
EUA.

Troca de conhecimento

e Ainda reduzido, mas €
crescente;

¢ Intenso e frequente;

¢ Intenso e frequente;

e Ainda reduzido;

Existéncia de padrao

® Reduzida padronizagdo ainda,
mas estd em curso;

¢ Padronizacao crescente por
meio do SAP e de processos.

® Reduzida padronizagdo, esta é
adaptada as diferentes regides
do globo;

® Padroniza¢do em curso por
meio de sistemas informaticos
proprios;

¢ Existe um padrdo, inclusive
com certificagcdo da
Microsoft;

e Ampliacdo por meio de
ferramentas de TI e reunides;

¢ Nao hd padronizagdo,
depende do tipo de controle e
do tipo de unidade de
negdcios;

¢ Uso de plataforma de
competitive intelligence Unica
no grupo;

Papel das subsidiarias

¢ Contribuidora especializada;

® Expertise em motores
resistentes a explosao;

e Subsididrias mais inovadoras
tendem a trocar mais
conhecimento com a matriz.

¢ Contribuidora especializada;

¢ Foco em varejo e
conhecimento no mercado
local;

e Subsididrias mais inovadoras
tendem a trocar mais
conhecimento com a matriz.

¢ Contribuidora especializada;

e Expertise no setor segurador e
bancdério portugués e africano;

¢ Subsididrias mais inovadoras
tendem a trocar mais
conhecimento com a matriz.

¢ Contribuidora especializada;

e Expertise em manutencao de
aeronaves e aeroestruturas;

e Subsididrias mais inovadoras
tendem a trocar mais
conhecimento com a matriz.
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4.2.2 A dimensao organizacional

Esta secdo apresenta os resultados relacionados a dimensdo organizacional, com

elementos relacionados tanto a questdes da firma quanto do conhecimento e da inovagao.

4.2.2.1 A frequéncia da introducao de novos produtos e servicos

Na andlise das entrevistas, ficou visivel o fato de que a geracdo de novos produtos e
servicos é uma constante, € ocorre tanto nas matrizes como nas subsididrias (embora em
menor escala nessas udltimas). As maiores estruturas de pesquisa, como laboratdrios,
equipamentos para ensaios e testes, pessoal especializado e as mais intensas relacdes com
universidades e centros de pesquisa se concentram nas sedes do Brasil. H4, de certa forma,
um controle sobre a atividade de P&D nas subsididrias, que ocorre especialmente em algumas
poucas dreas. Como serd mostrado adiante, a andlise do mercado e a incorporacao do
conhecimento existente fora das organizacdes se mostram estratégias frequentes e
incentivadas pela alta direcao.

Um dos primeiros pontos a destacar diz respeito a frequéncia do langcamento de novos
produtos e processos, bem como servigos.

Quando questionados sobre se a empresa em que atuam langa novos produtos e
servicos de modo frequente, houve quase unanimidade em respostas afirmativas. E possivel
que, tendo a forma de coleta de dados ocorrida por meio de entrevistas, os entrevistados
queiram dar uma resposta positiva ao entrevistador, aspecto esse ressaltado por Barafiano
(2008), de modo a ser uma resposta “socialmente aceitavel”. Esse viés pode ser controlado,
ainda que parcialmente, pela andlise documental (em especial folders e sites institucionais,
noticias e press releases). Isso porque nesse material fica claro o grande nimero de novos
produtos langados recentemente, quer seja pela matriz quanto pelas subsididrias.

Na visao de um dos executivos entrevistados:

Continuamente, quer dizer, na 4rea de software que a gente atua, a drea de
tecnologia, isso é uma obrigagdo (...).N6s fazemos algumas grandes modificagdes,
inovacdes mesmo, como a nossa parte de simulacdes no soffware que a gente
langou em abril. Exemplo a andlise quadrante e a previsdo de cendrios (...). E essa a
cultura (de inovagdo) que quero criar na empresa. (ENTREVISTA CEO DO
BRASIL, GRUPO MULTINACIONAL C).
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A andlise das entrevistas apresenta interessantes resultados, destacando-se quatro
aspectos: a) a existéncia e o papel da inovacao; b) a especialidade da inovacdo em algumas
areas das empresas € ndo na organiza¢do como um todo, e c) a participacdo das subsididrias
na geracdo de inovacdo, o que gera um fluxo reverso de conhecimento (da subsididria para a
matriz).

O primeiro aspecto — a existéncia e o dos novos produtos e servicos — figura
claramente nas falas dos executivos entrevistados. Nos quatro grupos multinacionais
pesquisados, apesar serem de diferentes setores (industria e servigos) e portes (uma empresa
média e trés grandes), o mesmo parece ser uma estratégia consolidada, tanto na matriz quanto
nas subsididrias. Mesmo os gestores sendo de diferentes dreas da organizacao, a estratégia de
inovar € constante e ressaltada.

E preciso que seja observado, contudo, o fato de as mudangas em termos de novos
produtos e servigos nos grupos estudados, seja na matriz ou nas subsididrias, serem mais
incrementais (pequenas melhorias dentro da mesma abordagem tecnolégica) do que radicais
(melhorias resultantes do uso de novas abordagens tecnoldgicas), na terminologia destacada
por Christensen (2006). As melhorias sao fortemente calcadas nas demandas do mercado, via
solicitagdo e participacdo dos clientes, num processo denominado customer intelligence.
Assim, sdo reduzidas as mudancas radicais, que mudam o mercado ou uma industria, mas
frequentes as pequenas alteracOes e modificagdes em design, funcionalidades, engenharia,
etc. Embora essa nao seja uma estratégia erronea, ela em geral ndo permite a obtencdo de
lucros extraordindrios que poderiam ser obtidos com lancamentos radicais, mas permitem a
empresa se manter atualizada e atendendo as demandas do mercado.

No segundo aspecto, além de serem mudancas incrementais e nao radicais, essas nos
grupos pesquisados ndo abrangem todas as dreas da empresa, mas estdo concentradas em
alguns produtos/ processos, principalmente nas subsididrias. Ainda, ndo existem centros de
exceléncia, em termos de pesquisa e desenvolvimento, fora do Brasil, com exce¢do do Grupo
Multinacional D, que recebe, em algumas oportunidades, conhecimento e tecnologia de ponta
de sua unidade localizada nos Estados Unidos. Nas matrizes, a geragao de novos produtos e
servigos ocorre em varias linhas de produtos, apoiada tanto no conhecimento que vem das
subsididrias, das relacdes com universidades e centros de pesquisa € na interagcdo com o
mercado e a concorréncia.

No caso do Grupo Multinacional A, sua subsididria portuguesa é especializada no

desenvolvimento e na produ¢do de motores resistentes a explosao. Como ressaltado na secao
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sobre o papel das subsididrias, a sua capacidade tecnoldgica e o conhecimento acumulado
nessa drea permitem a geracao mudangas especificas, concentradas em poucos produtos com
alto valor agregado. No entanto, os principais lancamentos do grupo empresarial se
concentram na matriz, que possui alta capacidade tecnoldgica, inimeros laboratérios de P&D
e forte relacdo com universidades e centros de pesquisa. Destaca-se o fato de 90% da mao de
obra do grupo estar concentrada no Brasil e, desse percentual, mais da metade na sede da
companhia, em Santa Catarina, segundo entrevista do analista de RH/expatriado da empresa.
Assim, as atividades de pesquisa, desenvolvimento, geracdo de conhecimento e novos
produtos e processos concentra-se no pais da sede.

A geracdo de novos produtos e servicos na sede no Brasil ocorre frequentemente, em
uma ampla linha de produtos relacionados a energia (motores, geradores, transformadores,

automacao, tintas isolantes). O chefe de marketing internacional do grupo observa que:

A empresa (o grupo) na verdade é muito inovadora, falando como constatacio real,
no mundo de motores industriais, ela tem a faixa maior do mundo, de tipo de
motores pra todas as funcdes, para todos os segmentos, ¢ muito inovadora. Tanto é
que a empresa hoje investe 2.5% da receita bruta em P&D, e se parar nessa area
tecnolégica, em 2, 3 anos vai para trds e ja estd fora do cendrio. Se perguntar
quantas pessoas da empresa estdo viajando hoje, deve ter no minimo umas 10. Estdo
na universidade de Londres, ou numa universidade da Alemanha, num centro de
pesquisa tal, para estar “antenado” no que estd acontecendo, mesmo os diretores de
engenharia daqui ficam muito “antenados” no que acontece, ou seja, ¢ muito
inovadora. S@o inovac¢des mais incrementais, muito mais incrementais, melhorias
continuas, porque os modelos nessa drea de tecnologia ndo conseguem mudar muito
rapidamente, a tendéncia de economia de energia ja tem 20 anos, mais forte nos
ultimos 5 anos, o motor tem que ser eficiente, e ai a empresa estd muito ligada,
melhoria ndo é radical, de hoje para amanhd, é de hoje para o ano que
vem.(ENTREVISTA CHEFE DE MARKETING INTERNACIONAL, MATRIZ
GRUPO A)

Como pode ser visto na descricdo da entrevista do executivo da sede do Grupo
Multinacional A, a geracdo de novos produtos e servicos no grupo ¢ uma constante, com
investimentos em P&D em um nivel bastante superior (2,5% do faturamento) ao verificado
na média das industrias brasileiras, que € de 0,62% do faturamento, como ressaltam dados da
PINTEC- IBGE (2011). Além disso, o executivo destaca a questdo das melhorias
incrementais, observando o fato de haver certa estabilidade nas modificagdes nesse tipo de
industria. Isso porque foi dada grande énfase, nas entrevistas dos executivos da sede, em
questdes como seguranca e confiabilidade nos produtos, havendo certa resisténcia no
mercado por itens que mudam frequentemente ou que apresentam mudancas radicais.

Por seu turno, no Grupo Multinacional B, os entrevistados da sede observaram que o

grupo € “muito inovador, principalmente na matriz no Brasil”. O gerente de negdcios
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internacionais respondeu, quando perguntado se o grupo lanca novos produtos e servicos de
modo frequente, que “sim, acho que sim, sempre acompanhando o que h4 de mais moderno.
Acho que sdo inovagdes incrementais, melhorias passo a passo, acho que o sistema bancério é
bastante conservador em termos de mudangas, € se conversa muito, inclusive com o0s
concorrentes”. Na mesma linha, o gerente da drea corporativa comenta que “sim, na sede sim,
no exterior ainda muito pouco, também porque a gente 14 é muito rigido, ndo se pode inventar
muito. Mas no Brasil estamos sempre criando coisas novas”. Portanto, percebe pelos
discursos que a geracdo de novos produtos no grupo € mais intensa na sede, abrangendo
desde a oferta de novos produtos e servigos financeiros, novas formas de se atender aos
clientes (pela internet, via smartphones, call center, terminais de autoatendimento etc.),
remodelacdo e adequacao de agéncias, implantacao de biometria (tecnologia essa advinda de
umas das unidades do exterior) entre outros.

Na unidade lusa, as melhorias sdo menos frequentes que na matriz e restritas a poucas
areas de negdcios e de conhecimento. Como destaca o supervisor de sistemas de informacao,
a alta qualificacdo da unidade em sistemas informaticos e sistemas de informacgdo permite ter
uma vantagem competitiva sobre os concorrentes localizados no pais ibérico. Soma-se a isso
a expertise em varejo e em entender o mercado composto de brasileiros e a realidade do
mercado portugués, uma vez que o banco estd hd mais de 30 anos em Portugal. O
desenvolvimento de produtos exclusivos e a realizacdo de competitive intelligence geram
conhecimentos especificos que sdo enviados a matriz no Brasil. Dessa forma, as melhorias
ocorrem (sendo principalmente incrementais) e sdo focadas na geracao de produtos e servicos
adaptados a realidade local.

No Grupo Multinacional C, a geracdo de novos produtos e servicos ocorre
frequentemente, até pelo fato de a empresa atuar na drea de tecnologia (criacao e implantacdo
de softwares de gestdo). Como destacam os entrevistados, hd uma pressao pelo langamento
de uma nova versao dos produtos a cada semestre. O CEO do grupo destacou a “cultura de
inovacdo” que ele estd tentando implementar, como observado em empresas como a IDEO,
apresentado por Kelley e Littmann (2001). Os autores retratam essencialmente a trajetoria e
as ideias da empresa IDEO, uma das mais importantes firmas americanas de inovagdo com
foco no design de produtos. Em seu trabalho, direcionado especialmente a gestores e
executivos de empresas, os autores retratam as “férmulas” da IDEO para se tornar uma
empresa criativa e inovadora e a cultura de inovar que permeia toda a organizagao.

No Grupo Multinacional C, os colaboradores recebem prémios por ideias

implementadas e existe plena liberdade para criticas e sugestdoes. As melhorias geradas, como
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nos outros casos, sdo incrementais em sua maioria (embora o CEO destaque que ha
funcionalidades no produto que s6 existem no Brasil). A gerente administrativa e financeira
observa que “em minha opinido, da drea operacional, o que mais surgem sio inovagdes
incrementais, melhora-se o que a gente ja tem hoje. Nao sdo coisas revoluciondrias, mas o
importante € ter inovagao”.

Por seu turno, a Subsididria C portuguesa € especialista em sistemas de gestdo, em
especial em Balanced Scorecard, sendo que modificacdes importantes no sistema tiveram
origem na unidade de Portugal, devido ao contato com clientes locais, de Portugal e Angola,
como mencionado na se¢do sobre papel das subsididrias. Assim, a mudanga € basicamente
incremental — embora seja frequente —, e os conhecimentos gerados sejam transferidos para a
matriz.

O Grupo Multinacional D, no entanto, apresenta, de fato, tanto melhorias radicais
quanto incrementais, sendo a geragao de novos produtos e servicos uma pratica frequente em
todo grupo, que trabalha com construc¢io de avides de médio porte, jatos executivos e aviacdo
militar. Isso fica claro ndo s nas entrevistas quanto na andlise documental, em especial ao se
acompanhar as noticias na midia. Um exemplo recente € o avido para pulverizacio agricola
movido a etanol, desenvolvido totalmente na sede no Brasil. Ou, além desse, o uso de novos
materiais € novos compostos, como ressaltado pelos entrevistados tanto no Brasil quanto em
Portugal, em parceria com as unidades localizadas fora do pais.

No caso da subsididria portuguesa, a criagdo de novos produtos e servicos também &
observada, embora em escala reduzida. O diretor de mercado observa que ndo existe um
departamento de P&D na subsididria, mas uma drea de engenharia que busca inovar. Além
disso, a inteligéncia de mercado é muito atuante, uma vez que a andlise da concorréncia é
constante, por meio de competitive intelligence, que repassa informacgdes para a matriz no
Brasil.

Por fim, o terceiro aspecto observado nesta secao foi a questdo dos fluxos reversos de
conhecimento, ou seja, a crescente importancia das subsididrias como fonte de conhecimento.
Tradicionalmente, a literatura sobre transferéncia de conhecimento preconizava um fluxo que
se originava na matriz, em geral localizada em paises desenvolvidos, contando com grande
volume de recursos destinados a atividades de P&D, alta qualificacdo de seus recursos
humanos e alta expertise gerencial. Nos ultimos anos, contudo, diversos trabalhos, como os
de Yang et al. (2008) e Ribeiro e Oliveira Junior (2009), entre outros, t€ém analisado essa

questao.
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A medida que as subsididrias ganham projecdo internacional, ou melhoram sua
capacidade de competir, criando novas competéncias, o conhecimento produzido &
retransmitido para as matrizes. Ou seja, a matriz passa a incorporar o conhecimento
produzido na subsididria, num processo de mado dupla. Isto fica claro na fala do gerente
comercial da subsididria do Grupo Multinacional B, ao afirmar que “também tem coisas que
aqui t€ém que a gente passa para 1a”. Assim, a medida que a subsididria se especializa em
algum produto, como no caso dos motores a explosdao (Empresa A), esta expertise € repassada
para a matriz, por meio da transferéncia de conhecimento com seus diferentes mecanismos.

A subsididria do Grupo Multinacional B, ao ressaltar o seu conhecimento do varejo
portugués, passa conhecimentos uteis a estratégia da matriz no Brasil, em especial no que
tange a segmentacdo de mercado, habitos de consumo e operacdes financeiras. Na subsididria
do Grupo Multinacional C, sd@o os conhecimentos desenvolvidos sobre os setores de seguros e
bancdrio, particularmente de Portugal e de Angola, que foram transmitidos para a sede, em
Sao Paulo. O mesmo € observado na subsididria D, em que a competéncia em manutengdo e
aeroestruturas € repassada ao Brasil. Assim, este ponto, que recentemente vem sendo
trabalhado por autores no Brasil, parece se confirmar, muito embora mais casos necessitem
ser pesquisados para verificar se esta € uma tendéncia ou algo passageiro.

Nao obstante ocorra a geracdo de novos produtos e servigos nas subsididrias, conclui-
se que o controle e o mainstream tecnoldgico se concentram nas matrizes no Brasil, a
semelhanca com o que acontece nas multinacionais tradicionais dos paises desenvolvidos.
Assim, o rétulo de pais subdesenvolvido parece nao mais se aplicar ao Brasil, uma vez que
suas multinacionais produzem produtos e servicos de ponta, transferindo parte desse

conhecimento para suas unidades na Europa e Estados Unidos.

4.2.2.2 O processo de criacdo de novos produtos e servigos

Na andlise de contetido para a presente tese, por meio de andlise categorial, seguindo
os preceitos de Bardin (2009), trés categorias foram criadas para analisar as respostas sobre
como ocorre o processo de criagdo de novos produtos e servicos nos grupos multinacionais,
nas matrizes e nas subsididrias: a) por meio do monitoramento do ambiente; b) por meio de
departamentos ou centros de P&D do grupo, e c) por meio de grupos estratégicos internos

(como os CCQ’s — circulos de controle da qualidade, grupos de melhoria, equipes
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multidisciplinares). A monitoracdo do ambiente foi a categoria com maior €nfase, tendo
apresentado 43 trechos de texto, contra 11 da categoria departamento de P&D e 22 trechos de
textos da categoria grupos estratégicos.

Assim sendo, a monitoracdo do ambiente (do mercado, em especial de clientes e
concorrentes) mostrou-se frequente. Esse € uma questdo importante no que tange a criagao de
novos produtos e servigos, ja que a customer intelligence parece ser estratégia recorrente nos
quatro casos analisados. O termo customer intelligence ndo € utilizado na literatura
académica, mas na drea empresarial. No entanto, considerou-se ser interessante sua utilizacao
nesta tese, de modo a inovar em um aspecto pouco explorado na teoria de estratégia
internacional. Como destacado em Daft e Weick (1984), a monitoracdo do ambiente se
mostra uma importante ferramenta para a geracdo de insights que de outra forma nio seriam
possiveis. Contudo, chama a atenc¢do o papel desempenhado pelos clientes no processo de
inovagao, que € frequente e salutar.

O Grupo Multinacional A possui os trés mecanismos para a geragao de novos
produtos e servigos, os quais se localizam principalmente na sede do grupo, no Brasil. O
monitoramento do ambiente, segundo os entrevistados no Brasil, ocorre por meio da atuacdo
de um Comité Cientifico Internacional. Na drea de desenvolvimento tecnoldgico, segundo o
gerente de treinamento do grupo, ocorre, a cada ano, a reunido desse Comité, composto por
cientistas nacionais e internacionais, oriundos de vdérias partes do mundo, tanto de
universidades quanto de empresas. Todas as dreas de produtos do grupo contam com esses
comités. Também existem programas especificos de envolvimento de clientes no processo,
como os programas “Conheg¢a nossa casa” em que clientes visitam e recebem treinamento na
matriz; e o “Obrigado cliente”, em que a sede vai até as empresas clientes e realiza reunides,
debates e foruns de discussdes de problemas e solucdes.

Além da monitoragdo do ambiente pela sede, existem atividades de P&D estruturadas
no Brasil, com um departamento de desenvolvimento, uma geréncia de desenvolvimento,
pessoal especializado (em sua maioria, técnicos e engenheiros), centro de testes, laboratdrios
e demais estruturas. Por ultimo, ha a forte atuacdo no Brasil dos grupos estratégicos (cuja
pratica foi transferida para as unidades no exterior, inclusive Portugal), em especial os
circulos de controle de qualidade — CCQ’s e os grupos de melhoria. O analista de RH da
matriz salienta, sobre esse aspecto, que “tem grupos de melhoria, que sugerem ideias,
sugerem inovagoes de processo, € culturalmente bem forte na empresa, isso tem entre 25 e 30

anos ja. Os grupos de melhoria, (...) sdo uma ferramenta bem importante e é uma politica



179

formal”. H4, dessa forma, um envolvimento constante da equipe da base na geracao de ideias
e novos conhecimentos que sdo repassados para toda a organizacao.

No caso da subsididria do Grupo Multinacional A, as atividades de P&D sdo bem
mais reduzidas. O foco é o atendimento as necessidades do mercado, por meio da consulta as
demandas existentes e potenciais dos principais clientes. Como destaca o Gerente de
producdo:

Muitas vezes sucede pelo lado externo, do mercado, a identificacdo da necessidade
de um produto, um nicho ou ate um 4rea em que a presenca no mercado € de poucos
players, ou de um cliente com uma necessidade especifica, tipo uma tinta ou
alguma coisa. (...) quando ha a aprovacdo do processo, o projeto segue,
nomeadamente na 4drea de engenharia sempre apoiada por algum laboratério.
(ENTREVISTA GERENTE DE PRODUCAO, SUBSIDIARIA A).

Ainda na Subsididria A, que é uma empresa do setor industrial de grande porte, o
gerente de RH observa que “no fundo é tentar dar resposta as solicitacdes do mercado. E mais
nessa linha. E muito baseada na percep¢io do cliente, ndo aquela visdo fechada, do cientista e
laboratério. E muito de ouvir as necessidades do cliente”. O setor de P&D atua como um
orgado acessorio, de suporte as demandas do mercado. Isso € observado na fala do gerente de
producdo da subsididria A, apresentada anteriormente, quando este afirma que apds a ideia ter
sido aprovada, ela segue para a drea de engenharia, apoiada por laboratérios.

Na analise documental da Subsididria A, muitas vezes se observou a existéncia da
palavra ‘cliente’. Por exemplo, em publicacdo interna do grupo, em forma de revista, varias
secOes destacam a interacdo e a necessidade de atender as necessidades dos clientes. Secdes
da revista, como ‘“Parceria completa”, “Cada cliente uma histéria” e “Ensinando e
aprendendo com o cliente” ddo a ideia de como essa questdo é debatida e importante na
organizacdo estudada. O foco sempre € atender as demandas dos clientes, criando estruturas e
sendo flexivel para isso, assim como absorvendo do mercado quais sdo as suas necessidades e
demandas nao atendidas (GRUPO A, 2010; GRUPO A, 2010a).

No caso do Grupo Multinacional B, a geracdo de novos produtos e servigos ocorre
principalmente por meio de grupos internos, especialmente dos gerentes e colaboradores de
agéncias bancdrias e por meio do monitoramento do ambiente, sobretudo de clientes e
concorrentes. Por ser uma empresa de servigos, as atividades de P&D sdo reduzidas,
concentradas no laboratdrio financeiro localizado em Brasilia e que busca a criacdo de novos
produtos, a anélise de riscos (e de instrumentos para seu controle), o teste de novas agéncias e

equipamentos (por meio de projetos piloto), entre outros.
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Do lado externo, observou-se que a darea de competitive intelligence € bastante
estruturada, segundo os entrevistados. Existe um boletim didrio repassado a todos os gestores
com os principais movimentos dos concorrentes € do mercado financeiro. O gerente de
negdcios internacionais observa que “a gente sempre sabe o que os outros estdo fazendo,
entdo é a partir da demanda e do que os outros estio fazendo. E um meio termo. Baseado na
concorréncia, demandas que o mercado te apresenta”. Os colaboradores participam através de
canais internos, sobretudo por meio da bem estruturada intranet, que conecta as agéncias e 0s
colaboradores de todo o pais e também do exterior. Os clientes participam por meio da
ouvidoria do banco, dos terminais de autoatendimento (com espaco para criticas e sugestdes),
do atendimento via home banking, tele-atendimento e pela rede bancéria.

Na unidade portuguesa, a geracdao de novos produtos e servicos ocorre, sobretudo,
pela monitoracdo do ambiente (clientes e concorrentes). Nao existem atividades de P&D
estruturadas na unidade portuguesa. O gerente comercial da subsididria observa que “a gente
estd olhando mais para fora, nosso mercado e dando feedback para a matriz”. Nessa empresa
também foi observada a participacdo de clientes. O gerente comercial observa que “muitas
vezes o desenho de novos produtos vem da demanda pontual de uma visita a um cliente”.
Além disso, o entrevistado comenta sobre a existéncia de uma drea de inteligéncia
competitiva, destinada a monitorar o mercado e trazer novas ideias para a organizagao.

Além disso, no Grupo Multinacional C, a busca pelo lancamento de novos produtos e
servicos € uma constante, ocorrendo, sobretudo, por meio do monitoramento ambiental, em
especial a incorporacdo, no produto, de demandas de clientes e de movimentos dos
concorrentes. O diretor comercial da subsididria C também faz uma observagao semelhante
ao descrito nos casos anteriores, ao afirmar que “ela (a empresa) trabalha em cima da
inovacgdo, tanto que tem participacdo dos proprios clientes geracdo de novos produtos e
servicos”. Um processo interessante de se notar € o Conselho de Clientes, descrito pelo
mesmo gerente, em que os vinte principais clientes da empresa s@o reunidos para a troca de
informacao e a verificacdo das necessidades existentes, quer seja para melhorias radicais (o
que nao existe ainda no mercado), quer seja para incrementais (melhorias no que ja existe).

Ainda no que se refere a participacao de clientes, o diretor comercial observa que:

(A inovagdo) parte da necessidade dos clientes e do mercado, em que se analisam as
tendéncias do mercado e as estratégias dos concorrentes. Entdo se faz um roteiro do
que se quer desenvolver, isso € apresentado aos clientes em etapa posterior. O
conhecimento vem metade de dentro e metade de fora da empresa. N6s temos dois
eventos, um € Comité de clientes e outro € Conselho de clientes. No conselho de
clientes a gente retine os 20 maiores clientes e vai fazer um trabalho em cada uma
das dreas e se v€ o que se pode fazer de novo e o que se gostaria de ver a mais.

(ENTREVISTA GERENTE COMERCIAL, SUBSIDIARIA C).
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A mesma posi¢ao assumida pelo diretor comercial da unidade de Portugal é destacada
pelo CEO da matriz no Brasil, que coloca que “essas coisas (ideias) surgem (...) com a
interacao com clientes, o cliente expde necessidades, o que ele precisa, entdo como voceé tem
clientes que interagem com outros clientes, entdo vem muita ideia, € impressionante”. Para o
CEOQO, a geracdo de novos produtos e servi¢os, em especial na drea tecnoldgica, ocorre por
fontes externas, como destacado por Wheelen e Hunger (2008). As melhorias visam atender
as necessidades do mercado e os requisitos dos clientes, confirmando a abordagem de
Thomke e Hippel (2002) e de Lokshin e? al. (2009).

No Grupo Multinacional C, seja na matriz ou na subsididria portuguesa, os clientes
participam do processo através de dois instrumentos: a pesquisa anual de satisfacdo de
cliente, por meio de sugestdes e reclamacgdes; e por meio dos canais de comunicagdo,
nomeadamente internet e atendimento ao cliente. Por outro lado, a participagdao do
departamento de P&D no contexto das empresas € de um O6rgdo auxiliar, destinado a
implantar e melhorar as ideias e sugestdes vindas do mercado. Assim, conclui-se que as
melhorias geradas sdo incrementais, € ndo produtos que rompem com O que existe no
mercado. Esse aspecto pode levar a geracdo de produtos que atendam as necessidades
existentes e ainda ndo atendidas. O desafio passa a ser criar produtos para suprir necessidades
que os clientes ndo sabem que tem, o que poderia ser melhor alcangado por meio de
mudancas radicais (como ocorreu com a internet, o telefone mével, o computador, etc.).

Os grupos estratégicos identificados sdao os lead users, clientes que estdo a frente das
tendéncias do mercado e t€ém necessidades que vao para além daquelas de um cliente médio,
identificados por Wheelen e Hunger (2008). Os lead users identificados sdo os maiores
clientes, reunidos no Conselho de Clientes e no Comité de Clientes, destacados nas
entrevistas dos executivos do Grupo Multinacional C. Esses clientes ndo recebem
remuneracdo por sua participacdo, que é eventual (geralmente a cada 2 meses). No entanto,
recebem produtos focados em suas necessidades, tem voz ativa na elaboracdo de produtos
pelos fornecedores e sdo formadores de opinido nos mercados em que atuam.

Por tltimo, no Grupo Multinacional D, na subsididria portuguesa, a geracao de novos
produtos e servicos ocorre de trés maneiras complementares: por meio de uma equipe
dedicada ao P&D (é4rea de engenharia), drea esta dedicada a busca de melhorias no produto e
nos processos produtivos; por meio de andlise ambiental, através da competitive inteligence,
que estd em constante andlise dos movimentos da concorréncia e da inteligéncia tecnoldgica,
que faz a varredura no ambiente em busca de inovagdes e novas tecnologias, cujos resultados

sdo compartilhados com a sede no Brasil; por meio de programas internos, com foco na
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criatividade dos colaboradores, através dos programas ‘“Boa ideia” e “Exceléncia
empresarial”, programas estes trazidos da sede por meio dos executivos expatriados.

Ao contrario dos outros casos mencionados, na Subsididria D, a participacdo do
cliente no processo de geracdo de novos produtos e servigos é reduzida, at¢é mesmo em
virtude do setor de negdcios. A participacdo deste, quando ocorre, se dd por meio de
instrumentos de satisfacdo, que avaliam os produtos e servigos e, eventualmente, contribuem
com criticas e sugestdes. Hd também outro programa interno de participacdo dos
colaboradores no processo, que se chama “Melhoria continua”, em que novas ideias para
melhoria dos processos sao buscadas. Sendo uma empresa industrial, que trabalha com bens
de alta tecnologia, o diretor de RH destacou o fato de haver a necessidade de colaboradores,
inclusive operdrios, com alto nivel de treinamento e qualificagdo, com dominio de idiomas
estrangeiros, para que estes possam absorver o conhecimento de ponta tanto da sede quanto
de outras fontes e, dessa forma, gerarem novos conhecimento e solu¢des aplicadas ao
negdcio.

No caso da sede no Brasil, que € muito maior em &rea fisica e ndmero de
colaboradores do que a unidade em Portugal, a inovac¢do ocorre por um processo estruturado,
em que existem laboratérios. H4 um centro de desenvolvimento tecnoldgico com diretor
préprio, pista de testes, engenheiros e cientistas com conhecimento e tecnologia de ponta. O
lancamento de produtos € frequente, como pdde ser observado pela andlise do material
publicitario da multinacional e de seu web site (neste momento estd em desenvolvimento um
modelo de avido militar para o transporte de tropas, desenhado no Brasil). Foi relatada uma
participacdo mais intensa dos clientes no desenvolvimento de produtos na matriz do que na
subsididria portuguesa. O diretor de relagdes com clientes observou que “o cliente discute
com a gente, participa de workshops de desenvolvimento de produtos, entdo o cliente €
sempre chamado a participar, a opinar. At¢ mesmo na interface homem-mdaquina, como
painéis de bordo, eles e os pilotos contribuem”. Também a participacdo dos colaboradores
internos € frequente, de modo que na empresa pesquisada a inovacdo é gerada pelas trés

categorias de andlise descritas no inicio da secao.
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4.2.2.3 A geragdo de novos produtos e servicos a partir do conhecimento da matriz

Um dos pressupostos da Teoria Evoluciondria da Multinacional, de Kogut e Zander
(1993) € de que ndo sdo as falhas de mercado que levam a formacdo da multinacional, mas
sua eficiéncia em criar e transferir conhecimento especializado. H4, na teoria, o
reconhecimento de que firmas definem uma comunidade em que existe um corpo de
conhecimento relacionado a como cooperar e comunicar. Para os autores, as firmas se
internacionalizam justamente porque possuem conhecimento que lhes permite ter uma
vantagem superior em explorar novos negocios em outros paises. Também, na medida em
que a firma cresce, ela se expande, trazendo conhecimento do exterior e recombinando-o
internamente, transferindo por todas as suas filiais, por meio da formacdo de uma rede de
unidades interconectadas.

A discussdo da Teoria Evoluciondria da Multinacional de Kogut e Zander (1993)
levou ao questionamento empirico sobre se geracdo de novos produtos e servicos na
subsididria estaria relacionada ao conhecimento proveniente da matriz e vice-versa. Assim, a
transferéncia de conhecimento técnico entre matriz e filial seria um processo fundamental,
responsdvel por fazer a ligacdo entre o conhecimento gerado na sede e recombinado na
subsididria, para formar novos produtos, processos € modos de atuacdo. Ou, de modo cada
vez mais frequente, o conhecimento € gerado nas diferentes unidades no exterior e enviado
para a sede no Brasil, que atuaria com um “né” da rede, repassando-o para as unidades de
outros paises.

Nesse sentido, os achados empiricos permitem verificar que esse processo realmente
ocorre, € que tanto as subsididrias pesquisadas geram melhorias a partir do conhecimento
vindo do Brasil como ocorre o caminho inverso, as subsididrias portuguesas alimentam a sede
com conhecimento sobre o mercado local, o ambiente de negdcios europeu e novas ideias.
Assim, comprova-se a existéncia de um fluxo reverso de conhecimento, como destacado na
revisdo tedrica, em especial em Ribeiro e Oliveira Junior (2009). No entanto, o maior fluxo
de conhecimento parte da sede no Brasil para as unidades em Portugal, num fluxo tradicional
de conhecimento (M para S). Assim, € a base de conhecimento e a expertise existente no
Brasil que permitem a atuagdo competitiva das unidades localizadas no exterior (embora a
critica de especialistas seja de que as multinacionais brasileiras atuem principalmente em
setores tradicionais da economia, com itens de baixo contetido tecnoldgico e de commodities,

como destacado por BCG, 2009, o que nem sempre ocorre) .
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Essas consideracdes foram observadas de forma acentuada nos discursos dos gestores
da subsididria portuguesa do Grupo Multinacional A. Nas palavras do gerente de produgdo “o
que vem de 14 (do Brasil), com excecdo de materiais, tudo € feito com base no Brasil,
seguindo as orientacdes de 14. Um motor feito no Brasil, como o w22, em Portugal, no
Meéxico ou na China tem que ser igual, com poucas alteracdes”. O gerente ainda observa que
“em nivel de processo de conhecimento, de integracao, temos vindo a adotar nesses produtos
todos os cdlculos, mecanismos de detalhe e quantificacdo do produto que € feito no Brasil, o
que a gente faz € uma integracdo na linha, tudo isso tem sido buscado no Brasil e sido
integrado aqui”.

Assim, o processo de manufatura segue as orientagdes e diretrizes técnicas
desenvolvidas no Brasil e enviadas para a subsididria, tanto de forma tacita (através de
treinamentos, conversas via videoconferéncias, reunides) como de forma explicita (por meio
de manuais, instrug¢des técnicas, desenhos dos produtos, projetos, croquis, utilizacdo da CAD
— Computer Aided Design, entre outros). Embora a unidade tenha uma linha especifica,
produzida apenas em Portugal e que atende aos mercados de todo o grupo (motores
resistentes a explosdo), em sua maior parte hd uma dependéncia do desenvolvimento in house
que ¢é realizado na matriz.

Na mesma linha, o gerente de RH da subsididria salienta que “naturalmente que isso
tem a ver (geracdo de novos produtos e servicos na subsididria com o conhecimento da
matriz), com a troca de experiéncias (...). Obviamente que se ndo houvesse empresa no Brasil
nosso conhecimento seria mais limitado”. Nesse sentido, o entrevistado observa que ha até
certa dependéncia em relacdo a matriz, dadas as limitagdes técnicas, operacionais e de
mercado (tamanho do mercado, em especial) existentes em Portugal. Ainda, o gerente
comercial salienta que ‘“sim, 100% verdadeiro, mesmo o que € produzido aqui tem o
conhecimento de 14 (do Brasil)”. Observa-se, entdo, que o tamanho da empresa no Brasil e
seu capital intelectual permitem uma expansio crescente, bem como acesso privilegiado a
conhecimento de ponta, necessdrios a processos inovativos.

No sentido inverso, na matriz, observou-se que a contribuicio da subsididria
portuguesa em termos de conhecimento se d4, sobretudo, com conhecimento sobre o mercado
portugués e europeu (tendéncias de mercado, regulamentacdes, demandas especificas dos
clientes) e, eventualmente, com alguma modificacdo que seja util a linha da matriz. Um
exemplo sdo motores que resistem a baixas temperaturas, desenvolvidos para atender ao

mercado russo e cujos testes foram realizados na sede no Brasil. As equipes técnicas dos dois
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paises possuem contato direto e reunides frequentes, sendo intensa a transferéncia de
conhecimento, embora, como mencionado, a origem seja principalmente o Brasil.

Do mesmo modo que no caso anterior, no Grupo Multinacional B, a subsididria em
Portugal apresenta acentuada dependéncia do backgroud existente na matriz. Isso também
possui relacdo com o fato de o banco, no Brasil, ser um dos maiores bancos da América
Latina e ter mais de 200 anos de atuagao (SUBSIDIARIA B, 2008). De tal modo, a escalae a
trajetoria permitiram acumular experiéncia e conhecimento que sdo transferidos para as suas
diversas unidades espalhadas por inimeros paises.

O Quadro 23 traz os discursos de trés gestores que atuam na subsididria:

Quadro 23: Entrevistas gestores Subsidiaria B

Gestor Comentario

“Sim, muito do Brasil vem para cd, em termos de tecnologia bancéria,
marca, gestdo, eles (a sede) estdo muito a frente, engenharia financeira,
parte de marketing, estratégia, produtos financeiros, € mesmo porque a
Entrevistado Gerente de | gente passa informacdes para 14 que voltam como estratégias”.

1 agéncia “A internacionaliza¢do também é resultado do trabalho que vem do Brasil,

do conhecimento que se tem l4. Aqui cresce porque tem um suporte 1d. E o
banco é o maior banco da AL, entdo ¢ um modelo que da certo e que é
expandido para outros lugares”.
“E, a gente bebe praticamente tudo o que vem da matriz, a gente nio tem
ainda uma cultura ou um background tdo grande que a gente pudesse estar
criando a vontade, ndo, a gente tem sugerido algumas inovagdes, mas dentro
Entrevistado Gerente de | da nossa pequena atuagdo que a gente tem aqui ainda”.

2 RH “L4 existe uma expertise, um conhecimento que acaba vindo para cd a gente
acaba transformando isso em algo aplicdvel ao mercado e instigando a sede
a adaptar alguns produtos que existem aqui com os produtos que existem 14
(...) para com isso achar o produto que seja mais adequado para o mercado”.
“No Brasil hd uma drea de estratégia, existem células, nicleos de inovagao.
Mas esta surge muito de demanda de mercado. Nés temos dentro da nossa
intranet uma drea de inteligéncia competitiva, uma drea de inovacéo, e isso
Entrevistado Gerente ¢ institucionalizado, um funciondrio que estd em campo, ele tem autonomia

3 comercial | para entrar 14 e sugerir esse tipo de solugdo, de negdcio, isso € estimulado e
frequentemente a gente recebe esses imputs sobre o que estd sendo
trabalhado, o que estd sendo visto, cliente, mercado, o banco interage com
seus pares”.

Como pode ser visto no Quadro 23, a atuacdo da subsididria em Portugal ocorre
muitas vezes baseada num conhecimento existente e acumulado na matriz, que se transfere
para a subsididria. Mesmo os gestores da alta dire¢do sdo oriundos do Brasil (expatriados),
que acabam trazendo consigo conhecimento tacito acumulado por meio da atuagdo tanto na

sede com em outras filiais do grupo. A atuagdo na unidade acaba sendo pautada pela
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“adaptacdo” ao input da matriz, adequando produtos, processos e know-how a realidade local
(e transferindo o conhecimento local para a sede, que formula estratégias de nivel macro).

Do ponto de vista da matriz, observa-se que esta recebe conhecimento da filial
portuguesa, embora, como ressalta o diretor internacional, exista “uma diferenca de escala
muito acentuada entre nossa operagao no Brasil e ainda a nossa operacdo no exterior, ela (a
geracdo de conhecimento) acaba predominantemente acontecendo aqui no Brasil se eu for
comparar estatisticamente”. Assim, a filial portuguesa contribui com conhecimento pontual
sobre 0o mercado portugués e demandas especificas do mercado local, que podem,
eventualmente, transformar-se em inovagdes no grupo e serem incorporadas ao portfélio.

No Grupo Multinacional C, os gestores da filial portuguesa também relataram o fato
de atuarem baseados nos conhecimentos recebidos da matriz. A unidade em Portugal é de
pequeno porte, muito menor do que no Brasil. Além disso, a sede tem quase 30 anos de
existéncia (SUBSIDIARIA C, 2010), contando com uma grande equipe de programadores,
consultores e analistas, que desenvolvem produtos e novas aplicagdes de forma permanente.
A existéncia dessa expertise acumulada, somada a capacidade inovativa da sede, permitem
que a unidade portuguesa receba e absorva o conhecimento desenvolvido no Brasil,
adaptando-o conforme a necessidade (como ja mencionado, a adaptacdo ocorre especialmente
para os setores bancério e segurador, e para o mercado portugués e angolano).

Essa percepcdo fica clara ao se analisar a opinido do diretor técnico, quando este
coloca que “ha muita coisa que tem que ser feita em conjunto com o Brasil, até poderiamos
criar mais coisas, mas nao tem sentido reinventar a roda, se ja foi feito na sede. Sozinhos nao
conseguiriamos criar muitas coisas novas”. Assim, as subsididrias nao atuam como centros de
exceléncia, apesar de se situarem na Europa, mas como contribuidoras especializadas em
alguns segmentos de mercado/espacos geogrificos. As diferencas em termos de tamanho,
capacitacdo tecnoldgica e até mesmo idade (a unidade portuguesa tem menos de trés anos de
existéncia) fazem com que o conhecimento seja transferido, em maior intensidade, da matriz
para a subsididria, havendo transferéncia reversa em situacdes especificas, particularmente,
nas dreas de competéncia especial da unidade portuguesa.

Por dltimo, a andlise do Grupo Multinacional D se mostrou interessante, dadas as
particularidades existentes — o fato de ser uma subsididria ndo integral, por meio de uma IJV
e a atuagdo em setores diversos do da matriz. Mesmo ocorrendo essas particularidades, hd a
utilizacdo tanto de conhecimentos como de praticas vindas da matriz. Um exemplo citado € o
Programa “Melhoria continua”, que foi trazido por meio dos expatriados que ocupam cargos

de alta gestdo e realizaram sua implantacdo na unidade portuguesa, com adaptacdes. Foi
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citado também o fato de a matriz ter uma capacidade tecnolédgica e know-how excepcionais (€
uma das maiores fabricantes de aeronaves no mundo), estando na fronteira do conhecimento
e do desenvolvimento em termos de engenharia aerondutica. Assim, esse conhecimento acaba
sendo transferido e utilizado nas unidades do exterior, quer seja na drea de manuten¢do, quer
seja na fabricacdo de aeroestruturas, especialidades da subsididria em Portugal, gerando
inovagdes, principalmente nessas areas.

Por seu turno, os gestores da matriz no Brasil observaram que, de fato, a matriz recebe
e absorve conhecimento que vem das diversas subsididrias, entre elas a de Portugal. O diretor

de relagdes externas salienta que:

Sim (recebe-se conhecimento da filial) muito por meio da andlise de melhores
préticas. Assim, o que acontece de melhor nas nossas unidades 14 fora nés trazemos
para a sede, e vice-versa. Contudo, 80% do pessoal da empresa estd no Brasil, entdao
muito da geracdo de conhecimento € feito aqui, sai da sede. Entdo a maior parte da
inovacdo é gerada aqui, mas vem ideias e conceitos de fora. (ENTREVISTA
DIRETOR DE RELACOES EXTERNAS, MATRIZ GRUPO MULTINACIONAL
D).

Assim, o conhecimento que vem das subsididrias para a sede no Brasil € pontual e ndao
tao frequente como no sentido inverso. O diretor de relacdes com o mercado explicou que, se
existe algo interessante para a matriz, executivos da subsididria sdo convidados para atuar em
tais projetos na sede. Como essas unidades estdo proximas dos seus mercados (mercados
esses de interesse para o grupo), elas contribuem com conhecimento sobre essas regides
(atualmente, sobretudo sobre os paises emergentes e Europa, alvos de investimentos da
multinacional brasileira).

Por fim, ao se fazer uma analogia do conhecimento como sendo dgua e a matriz e a
filial como duas caixas de dgua conectadas, observa-se que a dgua desloca-se do recipiente
maior e mais cheio para o recipiente menor e mais vazio. De tal forma, o conhecimento
geralmente € criado e parte da unidade maior — como uma matriz, mais antiga, com maior
nimero de funciondrios, idade e recursos destinados a P&D — e mais consolidada, para uma
filial menor e em fase de consolidacdo, mesmo que a filial esteja localizada em um mercado
mais desenvolvido do que o da sede (como na relacdo Brasil — Portugal).

A Figura 13 apresenta uma visualizacdo do que estd sendo discutido nos casos

apresentados:
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Figura 13: Diferencas em tamanho e base de conhecimento e o fluxo de conhecimento na relacio matriz
filial

Sentido dos fluxos de conhecimento

MATRIZ

Base de conhecimento

A

Intensidade dos fluxos

A discussao apresentada € semelhante ao observado por Saliola e Zanfei (2009). O
artigo analisa a transferéncia de conhecimento em cadeias verticais de empresas
multinacionais e como o “enraizamento” local, a capacidade absortiva e as condicdes locais
do pais influenciam nesse processo. Foi realizada uma survey, por meio de uma andlise
econométrica, com dados de 1385 empresas localizadas na Tailandia.

Os autores observaram que as relacdes intensas de conhecimento, caracterizadas por
transmissoes significativas de competéncias técnicas e organizacionais ao longo da cadeia de
valor, sdo positivamente associadas com a presenca de compradores globais no mercado local
(ou, em outras palavras, de um mercado local importante e com grande demanda), juntamente
com os esfor¢os da multinacional em adaptar a tecnologia e a expertise ao conhecimento do
contexto local e com a capacidade técnica da subsididria. A idade das subsididrias, o seu grau
de autonomia e seu grau de capacidade absortiva influenciam a capacidade de transferéncia
de conhecimento no grupo.

Com o tempo, o crescimento e amadurecimento da filial, essa relagdo pode passar a
ser mais equilibrada, com fluxos mais intensos nos dois sentidos. Como a internacionalizag¢ao
de empresas brasileiras € recente, € possivel que tal constatacdo venha a ocorrer no futuro, o
que demandaria a realizacdo de estudos longitudinais por parte dos pesquisadores do tema.
Como destacado anteriormente, o papel das subsididrias, na opinido dos diversos gestores
entrevistados, tende a mudar com o tempo (sessdo 5.2.4.1), sendo a importancia delas
crescente para os grupos com um todo (em termos de faturamento, grau de inovatividade,

alcance de mercados estratégicos etc.).
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4.2.2.4 O fator “tempo de atuacdo internacional” na transferéncia de conhecimento

No debate sobre estratégia internacional, em especial abordando tépicos como fusdes
e aquisi¢oes, modos de entrada em mercados externos, gestao de subsididrias, entre outros, o
fator tempo muitas vezes € mencionado. Autores como Bresman et al. (1999) ja observavam
que o tempo decorrido apdés um processo de aquisicdo € fundamental para o avango da
integracdo entre as unidades (adquirente e adquirida) e o estabelecimento de confianca, o que
resultaria num aumento dos fluxos de conhecimento entre as empresas.

A pesquisa empirica permitiu observar que, de fato, o tempo de atuacdo internacional
das multinacionais, em especial das matrizes, ¢ um elemento importante e que necessita ser
discutido. Em geral, as multinacionais pesquisadas possuem uma atuacao internacional ja ha
alguns anos e isso permitiu desenvolver mecanismos de transferéncia de conhecimento, de
certa forma, eficientes e necessarios do ponto de vista das subsididrias, como serd mostrado
adiante.

O estudo do Grupo Multinacional A permitiu observar, por meio da opinido dos
gestores consultados, o papel do tempo de atuagdo internacional. A unidade portuguesa foi
adquirida de uma empresa fabricante de motores industriais, que na opinido do gerente de
producdo “‘estava bastante obsoleta”. Foi salientado que apds a conclusdo da aquisi¢do, a
énfase na unidade em Portugal foi em “arrumar a casa”, reestruturar a linha de producdo, o
layout, a equipe existente e as tecnologias utilizadas. Além disso, havia a necessidade de
equilibrar financeiramente a unidade para esta passar a gerar receitas (e lucros). Assim, a
medida que o tempo passava e a unidade havia sido reestruturada, segundo o gerente de RH,
passou a haver maior troca de conhecimento, especialmente técnico/tecnoldgico, para
desenvolver as competéncias locais e atender ao mercado que estava em crescimento.

Outro aspecto mencionado foi de que a relacio matriz-subsididria foi se
intensificando e melhorando com o passar do tempo, sendo esta opinido também
compartilhada pelos gestores da sede no Brasil. O tempo permitiu que se desenvolvesse a
confianca mutua, até mesmo porque o modo de entrada em Portugal foi via aquisicdo (modo
esse que geralmente tende a apresentar maiores dificuldades para a transferéncia de
conhecimento, como destacam Ferreira et al., 2010). Além disso, o tempo ampliou o
conhecimento sobre o mercado em que a unidade esta situada, como ressaltado pela teoria
comportamental de internacionalizacdo da firma. Assim, unidades mais maduras, como

ressalta o analista de RH da matriz, tendem a necessitar menos de conhecimento da sede,
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sendo, portanto, mais independentes. Quanto mais nova e menos desenvolvida a unidade no
exterior, mais fluxos ela tende a receber da sede, conforme os entrevistados dos dois lados do
grupo.

Ainda, 0 modo como a matriz vé a importancia estratégica da subsididria e do
mercado local, bem como os avangos realizados ao longo do tempo foram destacados. No
entanto, os gestores das subsididrias observaram que, mesmo que a matriz do Grupo
Multinacional A ja possua certa maturidade em termos de atua¢do internacional, o processo
de troca de conhecimento ainda apresenta problemas, em especial devido a reduzida
integracdo existente entre as unidades. A expansdo do grupo no exterior tem sido acelerada e
com sobressaltos, o que tem inviabilizado uma maior troca de conhecimento na relagao entre
as unidades no Brasil e em Portugal.

Os gestores do Grupo Multinacional B, tanto no Brasil quanto em Portugal, foram
enfaticos em considerar o papel do tempo, com excecdo do gerente de informadtica, que
considerou ser preponderante o papel das pessoas e das relacdoes de poder (quem estd na
gestdo e em que momento). O gerente de agéncia observou que “o tempo gerou uma maior
confianga da matriz, permitiu conhecer a realidade local, buscar novos negdcios, crescer, até
por causa de resultados. (...) O banco teve que mudar, criar uma nova estratégia, e o fator
tempo, credibilidade foi importante (...), tudo isso foi fundamental”. Novamente pode-se
observar a relacdo entre tempo decorrido e confianga, como ja havia sido destacado nos
estudos exploratorios desenvolvidos para esta tese e que comecam a ser debatidos com mais
énfase na literatura (FOSS et al., 2006; STRACH e EVERETT, 2006; SCHLEIMER e
RIEGE, 2009).

Na mesma linha adotada pelo gestor entrevistado, também o diretor comercial ressalta
o papel da aprendizagem acumulada com o passar dos anos, salientando que “acho que o
tempo ensina, ele d4 alguns indicadores para determinados aspectos que continuam valendo,
como no varejo, temos uma histéria de relacionamento com clientes de muitos anos, temos
algumas informacdes”. O conhecimento acumulado através da interagdo com o mercado local
ao longo da existéncia das unidades em Portugal acaba sendo repassado a matriz, para o
desenvolvimento de produtos e estratégias mais adequadas as necessidades que o préprio
mercado demanda (geracao de inovacdo por meio da customer intelligence).

Especificamente, no caso de gestores da matriz, o tempo desempenha papel
preponderante, sobretudo em virtude de um maior conhecimento sobre o mercado em que a

filial se encontra e pela criacdio de mecanismos de transferéncia de conhecimento mais
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adequados e especificos aquele contexto. Essa consideragdo fica bem visivel ao se verificar as

palavras do diretor da drea internacional do Grupo Multinacional B:

Sim, é um fator importante porque vocé sedimenta o conhecimento, entdo vocé
aprende, assimila e aprende com os erros, a gente gosta muito de aprender com os
nossos erros e principalmente com os erros dos outros. (...). Mas o banco estd no
exterior desde 1941, ja vivenciamos situa¢des bem diversas e hoje nés temos um
quadro bem capaz de avaliar esse cendrio, tentar mitigar o risco e partir para
aquisicdes bem sucedidas, mas indiscutivelmente quanto mais tempo vocé tem,
mais experiéncia voc€ tem para minimizar os erros de entrada, entdo eu considero o
tempo fundamental, mais situacdes voc€ vivenciou, bem sucedidas ou mds
sucedidas, e isso gera uma bagagem que contribui muito fortemente para o sucesso
das novas operagdes. (ENTREVISTA DIRETOR DA AREA INTERNACIONAL,
MATRIZ B).

Assim como nas falas, nos documentos do Grupo Multinacional B o tempo é
mencionado. Particularmente a idade do banco (superior a 200 anos) € destacada no folder
institucional e no seu site na internet, bem como sua rede de agéncias e escritérios no
exterior, em praticamente todos os continentes. A questdo da idade do grupo é tanto uma
estratégia de branding management como de credibilidade e de experiéncia, ressaltadas pelos
executivos e documentos, tanto no Brasil quanto no exterior.

No Grupo Multinacional C, os diretores da subsididria portuguesa, tanto o técnico
quanto o comercial, destacaram ser positivo o tempo de atuacdo internacional para a
transferéncia de conhecimento. Isso porque, segundos os diretores, 0s mecanismos sao
melhorados, beneficiados pela evolucdo das tecnologias de informacdo e comunicacdo
(TIC’s) e pelo avango do conhecimento dos funciondrios envolvidos no processo. Assim, ha a
existéncia de uma learning curve na matriz que a habilita a cada vez mais aperfeigoar a troca
de conhecimento com as subsididrias. A medida que a firma cresce e se desenvolve, acumula
maiores recursos e experiéncias uteis nesse processo, como contatos, informagdes sobre o
mercado de atuacdo, quais mecanismos sao mais eficientes e economicamente mais viaveis
para o contato com as unidades dispersas no exterior, € o que deve ser evitado.

Como salienta o diretor técnico:

Houve, desde o inicio, uma abertura total para a troca de conhecimentos com a
matriz, mas ainda ndo havia os mecanismos desenvolvidos para isso, os métodos de
trabalho. Foi melhorando com o tempo, os métodos de trabalho, o que é possivel
fazer e ndo fazer e como, o tempo € importante, mas o principal € a filosofia do
negdcio, mas € mais ficil agora do que ha 10 anos, por causa da tecnologia e da
evolucdo do conhecimento das pessoas e da disponibilidade das pessoas.
(ENTREVISTA DIRETOR TECNICO, SUBSIDIARIA C).

Novamente pode ser percebida a importancia de fatores como bom relacionamento
matriz-subsididria, em especial a abertura e a confianca. Caso ndo exista um ambiente

propicio e certa vontade em “ouvir” e aprender com as subsidiarias, os mecanismos utilizados
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se mostram irrelevantes. Como ressaltam Strach e Everett (2006), que analisaram como &
transferido o conhecimento nas multinacionais japonesas, o conhecimento ndao pode ser
separado da cultura nacional e organizacional. Assim, os autores abordam a questdo das
motivacdes para ensinar, sendo este um aspecto importante para a transferéncia de
conhecimento entre as unidades. As motivagdes para transferir conhecimento estdo presentes
em todas as organizagdes, afetando o comportamento das pessoas, suas intencoes, interesses €
os meios pelos quais eles podem promover ou inibir sua disposi¢do para se engajarem na
transferéncia de conhecimento. Para os autores “confianca é um fator essencial para
estabelecer motivagdes favordveis para a transferéncia de conhecimento” (STRACH e
EVERETT, 2006, p. 63).

A questdo cultural e a filosofia de negdcios, ainda que ndo sejam os mecanisSmos
centrais desta tese, mostram-se de importantes. Nao é a toa que empresas como Google® e
Microsoft®, em especial da drea de tecnologia e inovacdo, buscam criar um ambiente de
trabalho informal e aberto, estimulando a comunicacdo e a troca de conhecimento, tanto de
forma intra como interorganizacional, ponto também destacado na literatura por Christensen
(2006) ao analisar a inovagdo no ambiente organizacional e os requisitos para tal.

Por dltimo, no estudo do Grupo Multinacional D novamente se constatou o papel
desempenhado pela confianca e, sobretudo, pelas pessoas. Para os gestores da subsididria
consultados, sdo as pessoas, de diversos cargos e niveis de formagdo, que trocam
conhecimento e estabelecem relacdes alicercadas na confianca. Assim, a confiancga se forma
entre pessoas € nio entre organizagdes, de modo que o tempo serve como dinamizador do
estabelecimento da confianga. A confianca € algo que se conquista depois de intensas trocas e
interacdes, tanto ao nivel de trabalho quanto pessoal. Dessa forma, como serd destacado
adiante, na secdo sobre a dimensao pessoal, o contato face-to-face e as viagens servem como
estimulos para a formacdo da confianca. Embora seja fundamental o papel das TIC’s, as
relagdes de confianca, conforme os entrevistados, se formam através da interacdo presencial,
do “olho no olho”, ao se conhecer as pessoas com quem se trabalha e se convive.

Do mesmo modo, os gestores da matriz no Brasil, do Grupo Multinacional D,
consideraram o tempo como um elemento fundamental para que o fluxo de conhecimento
entre as unidades da multinacional melhore tanto em termos de quantidade como em
qualidade. Nao houve, como nos casos anteriores, divergéncias ou opinides contrarias entre
gestores da matriz e das subsididrias em Portugal sobre esse ponto, o que demonstra consenso

entre os pesquisados.
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Destarte, de forma resumida e baseada na andlise dos quatro casos para esta se¢ao,

emergiu o seguinte esquema de mecanismos (Figura 14) que ligam confiangca ao tempo de

atuacdo internacional:

Figura 14: Relacio entre tempo e transferéncia de conhecimento
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Pela andlise da Figura 14, pode se depreender que o tempo decorrido da atuacdo
internacional possibilita a acumulagcdo de recursos e competéncias que estimulam a geracao
de mecanismos de interagdo social. Nesses mecanismos, observa-se, de forma gradual, o
estabelecimento e o amadurecimento da confianca entre individuos da matriz e da subsididria,
que favorecem uma maior abertura para a transferéncia de conhecimento (nos dois sentidos).
Hé uma retroalimentagdo neste dltimo, uma vez que, ao se perceber que o conhecimento é
transferido e informacgdes sdo disponibilizadas, tanto mais é a confianca gerada. Isso ocorre
ao se perceber que o “outro lado” estd disposto a contribuir, 0 que aumenta também a
disposi¢cao do transmissor para compartilhar o que este sabe, como salientado por Strach e

Everett (2006).

4.2.2.5 O conhecimento como recurso estratégico

Uma discussdo que permeia grande parte dos trabalhos relacionados ao conhecimento
organizacional é seu cardter “estratégico”. Para diversos autores, como Barney (1991),
Peteraf (1993), Kogut e Zander (1993), Casselman e Sansom (1997), Yang et al. (2008), o
conhecimento € um recurso valioso, muitas vezes mencionado como “o mais valioso”. Na
verdade, parece que na realidade isso nem sempre pode ser verificado.

Assim, ha a impressdao, conforme verificado nas unidades, tanto no Brasil como em
Portugal, de que ha mais discurso do que prética efetiva, sendo que a lucratividade e a

manutencdo das atividades (o Day-by-Day) € que merecem a maior atengdo e prioridade dos



194

gestores. Embora academicamente muito tenha se produzido sobre a temética, no cotidiano
das empresas, independente do porte e setor de atuacdo, a realidade aponta ainda para
processos simplificados, atrelados as necessidades imediatas e, muitas vezes, sem uma
avaliagdo mais rigorosa dos seus resultados. Como mencionado nas seg¢Oes anteriores, a
prépria inexisténcia de um padrao de transferéncia de conhecimento entre matriz e subsididria
ja € um indicador da realidade organizacional, o que se soma a relativa autonomia das
unidades do exterior e sua atuagdo como contribuidoras especializadas (ndo sendo, portanto,
centros de exceléncia).

Essa constatacdo, contudo, deve vir acompanhada da observacdo de que indmeros
avancgos vém acontecendo nos grupos pesquisados, e que cada vez mais se nota que nao s6 o
conhecimento € estratégico, como ele precisa ser adequadamente gerido e operacionalizado.
Embora ndo existam gestores ou setores especificos de “gestdo” ou de “transferéncia” de
conhecimento, inimeras praticas inovadoras na drea t€m sido implantadas, aproveitando-se
inimeros benchmarkings existentes no mercado e a prépria evolucao da multinacional.

No caso do Grupo Multinacional A, essa contradi¢do entre discurso e pratica ficou
evidenciada nas falas dos diferentes entrevistados. Por exemplo, o gerente comercial da
unidade de Portugal destacou: “acredito que a empresa entende, percebe que € estratégico,
mas hd um fosso entre perceber e implementar, acho que ela nao implanta e como fazer essa
transferéncia € dificil”. Ainda para o mesmo gestor: “tenho comunicacao direta com o Brasil,
a gente usa e-mail, telefone, tudo, mas eu acho que a gente podia, na parte dos quadros
elétricos, ter mais suporte da fébrica, por exemplo, na parte de transferéncia de
conhecimentos, talvez destacar um pessoa para isso’.

Assim, observa-se que a empresa tem essa preocupacao e estd tomando as medidas
para aumentar a integracdo e a formalizacdo do conhecimento, mas isso ainda estd em
andamento. Para finalizar, o gerente comercial salienta: “entdo eu acho que, minha conclusao,
que a empresa percebe que é estratégico, mas nao tem nada formalizado, ndo tem rotinas,
acho que poderia ser melhor”.

No mesmo sentido, o gerente de produgdo observa:

Eu vou te dizer uma coisa, eu nio tenho nenhuma diivida que esse é o pensamento,
que 0 grupo pense assim e que o grupo seja um sé. A diretoria, o planejamento, esse
€ o objetivo, essa é a mensagem, mas ainda ndo se consegue, isso estd em
desenvolvimento, nem a empresa tem a estrutura montada para isso, nem todas as
pessoas tém isso no sangue, nem na matriz seja assim. A matriz cresceu muito
répido, as unidades industriais t€m que perceber o impacto que um espirro na matriz
se reflete em todas as filiais, esse desenvolvimento ainda ndo ocorreu, mas
melhorou bastante, na transmissio de conhecimento ainda hé fragilidades, no dia-a-
dia nfo estd a andar, toda a gente percebe a importincia, mas ainda falta a
integracdo, como operacionalizar, estamos a dar passos, que é por toda a gente a
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trabalhar em conjunto que é com o SAP, que automaticamente quando a informagdo
chegar a mim eu transformo em conhecimento, fica logo explicito, depois, com o
tempo, posso formalizar e complementar, mas pelo menos essa integracdo do
sistema vai ser um passo importante do grupo. E uma evolu¢io. (ENTREVISTA
GERENTE DE PRODUCAOQ, SUBSIDIARIA A).

Ao mesmo tempo em que se observa, nesta fala, a busca por uma maior integracio e
formaliza¢do, o mesmo gerente destaca o papel do ambiente informal e das boas relacdes
entre brasileiros e portugueses. Para ele, a facilidade do idioma e a proximidade cultural sdo
aspectos favordveis e que tém compensando a falta de sistematizacdo na gestdo e na
transferéncia de conhecimento. O crescimento rdpido da matriz e de sua expansdao
internacional parecem ser fatores fundamentais para os problemas observados. Esse aspecto
talvez caracterize a maior parte das multinacionais brasileiras, cujo processo de
internacionalizacdo € recente (FLEURY e FLEURY, 2007; SCHERER et al., 2009) e ainda
incompreendido em sua plenitude. Observa-se que esse processo acelerado influencia a
gestdo do conhecimento, que vai se estruturando e se formalizando a medida que as
operacdes vao sendo integradas (em especial apds processos de aquisi¢ao).

Em relacdo ao ponto de vista da matriz, houve divergéncias entre os gestores
entrevistados na sede sobre o conhecimento ser estratégico para firma (o que também ocorreu
na subsididria em Portugal). O Quadro 24 apresenta as diferentes percepgdes sobre o fato de o
conhecimento ser estratégico e se existem rotinas para sua gestdo, na opinido dos gestores da

matriz:

Quadro 24: Diferentes opinides para conhecimento como estratégico na firma

Gestor Cargo Comentario

“A gestdo do conhecimento € incipiente, como a gente vai ter essas
informagdes, como a gente vai acessar, isso € ainda incipiente em
nosso caso, tem que melhorar bastante”.

“Se € estratégico, eu crio mecanismos de transferéncia de
conhecimento, se ndo fosse importante eu ndo transferia. Entdo,
poxa, direto, é tdo estratégico que a gente criou um sistema
Gerente de chamado gruponology (juncdo de group + knowledge) que € para a
treinamento gente dividir e compartilhar esse conhecimento com toda a
empresa. Nao s6 € discurso como temos praticas e rotinas, no grupo
a gente ndo tem como a retdrica, a pratica e o discurso t€m que
caminhar junto”.

“Com certeza absoluta, essa é uma coisa que a empresa tenta
difundir todos os dias, alids, na conven¢do passada, nds falamos
isso, para a empresa vender melhor, a equipe ser melhor, ela vai ter
Chefe de MKT | que conhecer, nosso vendedor vai ter que conhecer mais o produto,
internacional o cliente, a tendéncia, o préprio vendedor. J4 estd chegando nele
essa tendéncia, ndo € s pegar o catdlogo e oferecer, mas vai ter que
explicar, vai ter que mostrar, porque fez isso, qual a estratégia da
empresa, € 14 que ela quer chegar”.

Analista de
RH/expatriados

Entrevistado 1

Entrevistado 2

Entrevistado 3
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Assim, mesmo tendo em vista o fato de que os dois primeiros entrevistados fazem
parte da mesma area da organizacdo (recursos humanos), houve diferentes opinides. Ha que
se perceber que entre os departamentos existem graus diferenciados de gestao do
conhecimento. Em dreas técnicas como a produc¢do, engenharia e comercial, as ferramentas
disponiveis e as rotinas de compartilhamento de conhecimento, como reunides, féruns,
conference calls e outros, estdo razoavelmente implantadas, enquanto areas como RH ainda
estdo em implantacdo. Ademais, as dificuldades e atrasos na implantacdo do SAP® na filial
em Portugal, as dificuldades econdmicas iniciais e a reduzida integracdo no grupo também
fazem com que as visdes sejam diferentes entre a matriz e a filial.

O Grupo Multinacional B apresentou um grau de formalizacdo e de estratégias de
gestdo e de troca de conhecimento mais avancadas do que no caso anterior. Seus executivos
relataram que o conhecimento € estratégico para a organizacdo, em especial por estar ligado a
questdo da inovagdo. A existéncia de uma universidade corporativa do banco, no Brasil, e as
diversas relagdes existentes com universidades e centros de pesquisa sdo exemplos de
praticas formais de gestdo do conhecimento. Um dos aspectos destacados como
positivamente relacionados a uma boa gestdo do conhecimento é o porte da multinacional,
que a habilita a ter estruturas e pessoal especializado, tanto na sede quanto nas diversas
unidades existentes no exterior.

Em relacdo a matriz no Brasil, dois aspectos foram observados e que demonstram, na
visdo dos gestores entrevistados, que o conhecimento € estratégico e que existem rotinas e
processos para sua gestdo e compartilhamento: a troca de funcdes entre os gestores € O
expatriamento de executivos (que serdo aprofundados na secdo com a dimensdo pessoal).
Assim, tanto é uma politica institucionalizada na empresa, que os gestores ficam no miaximo
trés anos em cada cargo, passando por diferentes cargos e regides geograficas do pais, como
existe uma area especifica de gestdo de expatriados na sede, em Brasilia. Contudo, ndo foram
identificados gestores especificos para a gestdo do conhecimento, nem no Brasil nem em
Portugal, sendo que as rotinas relativas e esse aspecto sdo geridas pela drea de recursos
humanos do banco.

No Grupo Multinacional C, os discursos, em termos de importincia do ativo
conhecimento, foram ressaltados pelos dois gestores entrevistados na subsididria, em
Portugal. O conhecimento é, na visdao dos entrevistados, um insumo, ou “o principal insumo
em nossa empresa’”’, como mencionado pelo diretor técnico. Dois pontos foram mencionados:

um deles € a politica de criacdo de “clones”, ou de duplicacdo do conhecimento, em que
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sempre dois ou mais funciondrios sdo treinados a adquirirem as mesmas habilidades e terem
0s mesmos conhecimentos, de modo que se hd um abandono da organizacdo nao se perde o
investimento e a expertise existente de forma técita. O segundo ponto € o estabelecimento de
parcerias no Brasil, em especial com uma empresa da drea de advocacia, especializada em
tributos. A parceria objetivou a troca de conhecimento em uma drea em que a matriz ndo era
especialista e serviu para alteracdes no software de gestdo que é produzido na multinacional.

No caso da sede do grupo no Brasil, a visdo de conhecimento como um ativo
estratégico (ou um recurso) foi amplamente ressaltada por todos os gestores entrevistados. A
gestora da drea de recursos humanos salientou que “sim, o conhecimento € estratégico e a
gente, a partir dai, cria mecanismos para sua troca. Aqui ele é importante, a diretoria e a
presidéncia participam de tudo, se a gente ndo trocar conhecimento, a gente ndo inova”. Nao
foram mencionados recursos ou préticas especificas, com excecdo da grande interacio com
os clientes para a geragao de novos conhecimentos e insights, o que foi apontado pelo CEO
do grupo.

H4 que se ressaltar, no entanto, que a gestdo e o processo de transferéncia de
conhecimento, tanto na matriz quanto na subsididria do Grupo Multinacional C, apresentou as
maiores limitagdes em relacdo aos outros casos. Isso porque ndo existem praticas como job
rotation e impatriamento de executivos, a geracdo de novos produtos € limitada e o
conhecimento muito dependente da base existente na matriz. O fator porte, como destacado
como positivo no caso da Subsididria B, neste caso também € relevante, s6 que pelo motivo
contrario, uma vez que a reduzida dimensao e estrutura da unidade portuguesa inviabilizam
processos e praticas mais elaboradas de gestdo e troca de conhecimento. Assim, o
conhecimento é percebido como importante e estratégico, na matriz e na filial, mas nem
sempre existem recursos para que seja gerido como tal.

Por ultimo, a andlise do Grupo Multinacional D também demonstrou que hd um
cardter estratégico no conhecimento organizacional, tanto na matriz quanto na subsididria.
Para o diretor de RH da unidade de Portugal, hd uma “comoditizacdo” nos meios de producao
utilizados nas empresas, sendo que o Unico recurso heterogéneo sdo as pessoas €, por
conseguinte, o conhecimento de que estas dispdem. H4, neste caso, a primeira referéncia mais
explicita a palavra “pessoas”, aspecto pouco mencionado pelos entrevistados das outras
unidades, mas presente em diversos documentos institucionais, sobretudo destinados a
propaganda.

Na visao do diretor de mercado da filial portuguesa, um aspecto fundamental para a

gestdao do conhecimento € a integracdo e o envolvimento das pessoas. Saber ouvir e dar
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feedbacks permite saber o que os funciondrios estdo pensando e o que eles sabem, e integrar
esse conhecimento existente nas atividades da organizagdo. Ainda para o gestor, a matriz no
Brasil demorou a perceber esse aspecto, sendo que mais recentemente vém sendo criadas
praticas de incentivo a geracdo e troca de ideias e integracdo entre os trabalhadores das
diversas unidades da multinacional (uma vez que, como mencionado anteriormente, a
integracdo da subsididria com a matriz e com outras subsididrias € reduzida, até mesmo pelo
fato de ela ser uma 1JV).

Na sede no Brasil a visdo também €, assim como na filial portuguesa, de que o
conhecimento é estratégico. Como ressaltaram os gestores entrevistados, embora ja existam
algumas rotinas estruturadas, como os programas ‘“Exceléncia empresarial” e “Boa ideia”, ha,
ainda, dificuldades e falta uma maior integracdo entre as unidades, sobretudo a filial
portuguesa, impedindo o compartilhamento de conhecimento. Como nos casos anteriores,
ndo existem gestores ou departamentos de gestdo de conhecimento. O controle é muito
reduzido, assim como a avaliac@o dos resultados encontrados.

A secdo seguinte apresenta uma sintese dos resultados encontrados no que tange a

dimensao organizacional.

4.2.2.6 Panorama geral da dimensao organizacional

De modo geral, os grupos multinacionais analisados buscam inovar, com produtos e
servicos adaptados as demandas do mercado e as especificidades do pais em que as unidades
no exterior estdo situadas — neste caso, em Portugal. Frequentemente, sdo lan¢ados novos
produtos (grupos A e D), novos servicos (grupo B) e novas versdes dos softwares de gestao
(grupo C). H4 uma preocupagdo em se ter uma “cultura de inovacdo” e com 0s movimentos
da concorréncia, tanto interna quanto externa ao pais da sede.

As mudancas produzidas, contudo, sdo incrementais em sua maioria, melhorias e
ajustes em produtos e servicos que jd existem, nas demandas existentes em clientes atuais e
nao potenciais. Como mencionado, a geracao de novos produtos se apdia, principalmente, na
andlise das demandas do mercado, por meio de uma estratégia de consumer intelligence e por
meio de monitoramento do ambiente concorrencial, através de competitive intelligence, tanto
nas sedes no Brasil quanto nas filiais em Portugal. Existem Conselhos e Comités de Clientes

(grupos A e C) e participacdo de fornecedores (grupo D) no processo de geracdo de
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inovagdes. Os maiores investimentos em P&D, a existéncia de maiores recursos e de pessoal
capacitado, em todos os casos, se encontram no Brasil, ainda que o pais seja
tecnologicamente inferior a Portugal.

O lancamento de novos produtos e servigos que ocorre nas subsididrias parece estar
fortemente calcado na base de conhecimento existente nas sedes do Brasil. Assim,
multinacionais com forte base de conhecimento tendem a enviar esse conhecimento, que se
transforma em uma vantagem competitiva, para suas unidades no exterior. A
internacionalizacdo da firma ocorre, em nossa visdo, ndo para buscar conhecimento de fora,
em paises tecnologicamente e economicamente mais desenvolvidos, mas porque esse
conhecimento existe e estd consolidado na sede no Brasil (o que vai ao encontro da Teoria
Evoluciondria da Firma Multinacional, de Kogut e Zander, 1993).

O fator tempo (como recurso estratégico) se mostrou um elemento fundamental, como
j& observado em trabalhos anteriores, em geral de Bresman et al. (1999). Com o tempo, o
nivel de aprendizagem sobre operacdes internacionais da firma tende a aumentar, como
exposto por Johanson e Vahlne (1973), bem como seu conhecimento sobre novos mercados.
O tempo transcorrido permite, dessa maneira, que uma learning curve seja desenvolvida, que
0s mecanismos e canais de transferéncia de conhecimento sejam aperfeicoados e que a
confianca se solidifique na relagdo matriz-subsididria, em especial em grupos que adquiriram
novas unidades no exterior por meio de fusdes, aquisi¢cdes e joint ventures. A ideia de path
dependence, salientada na RBV, faz sentido, porque empresas com trajetoria e experiéncias
em mercados internacionais estio mais bem preparadas para uma atuacdo bem sucedida em
outros paises.

Por ultimo, considera-se que o conhecimento € visto como um recurso estratégico nos
grupos pesquisados. Em geral, existem algumas rotinas e politicas estabelecidas (grupos A, B
e D), principalmente job rotation, expatriamento de executivos, realizacdo de reunides e
foruns de discussdo, préticas de valorizacdo de conhecimento dos funciondrios e uso de
sistemas intranet e extranet (como serd aprofundado nas secdes a seguir). Contudo, ainda ha
necessidade de maior integracdo entre as unidades, de maior abertura da matriz para o
conhecimento das filiais, maior participacdo de impatriados na gestdo da multinacional, bem
como departamentos e grupos/geréncias especificas para a drea, o que nao se observou em
nenhum grupo pesquisado.

A Figura 15 apresenta a matriz do sistema de codificacio com relacdo aos

entrevistados, no sentido da subsididria para a matriz. As dreas em destaque apresentam
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muitas respostas que vao ao encontro do sistema de codificacdo, apresentando maior

consenso entre os respondentes.

Figura 15: Sistema de codificacao versus entrevistados
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Pode-se observar, pela andlise da Figura 15, que todos os respondentes concordam
com a afirmacdo de que suas empresas introduzem inovagdes de modo frequente. Além disso,
outros aspectos que apresentaram grande consenso foram de que essas inovagdes estdo
relacionadas com o conhecimento que provém da matriz, € de que o tempo é um fator
importante para a transferéncia de conhecimento.

O Quadro 25 apresenta um panorama geral da dimensdo organizacional.



Dimensao organizacional

Quadro 25: Panorama geral da dimensao organizacional

Grupo multinacional A

Grupo multinacional B

Grupo multinacional C

Grupo multinacional D

Frequéncia da introducao
de inovacgoes

¢ Frequente (M) e reduzido (S);
¢ Inovacdes incrementais, na (M)
e na (S);

¢ Frequente (M e S);
¢ Inovacdes incrementais (M e S);

¢ Frequente, na (M) e na (S);
¢ Inovacdes incrementais, na
(M) e na (S);

¢ Frequente (M) e reduzido (S);
¢ Inovacgdes radicais (M) e
incrementais (S);

Processo de geracao de
inovacoes

® Por meio de resposta as
necessidades do mercado, com
P&D reduzido (S);

¢ Conselho e Comité de clientes
(S), Comité cientifico
internacional e P&D (M);

® Por meio de resposta as
necessidades do mercado, com
reduzido P&D (S);

® Pesquisas de satisfacdo aos
clientes, laboratéorios de P&D
M);

® Por meio de resposta as
necessidades do mercado (S),
com P&D na (M);

¢ Conselho e Comité de
clientes, pesquisa de
satisfacdo aos clientes (M e
S);

¢ Por meio de resposta as
necessidades do mercado,
com P&D estruturado (M) e
departamento de engenharia
(S);

¢ Participagdo de clientes e
fornecedores (M);

Inovacido com
conhecimento da matriz

¢ Inovacdes baseadas no
conhecimento existente na
matriz (S);

e Centralizacdo das decisdes na
sede do Brasil;

¢ Inovacdes baseadas no
conhecimento existente na
matriz (S);

e Centralizacdo das decisdes na
sede do Brasil;

¢ Inovacdes baseadas no
conhecimento existente na
matriz (S);

¢ Centralizacdo das decisdes na
sede do Brasil;

¢ [novacdes baseadas no
conhecimento existente na
matriz (S);

e Autonomia relativa.

Tempo de atuacio
internacional

¢ Tempo ¢ importante (M e S);
reestruturacdo da adquirida (M e
S);

¢ Desenvolvimento da confianga
na relacdo matriz e subsididria
MeS);

¢ Tempo ¢ importante (M e S);

¢ Desenvolvimento da confianga
na relacdo matriz e subsididria
MeS);

¢ Tempo ¢ importante (M e S);

¢ Desenvolvimento da
confianga na relacao matriz e
subsididria (M e S);

¢ Tempo é importante (M e S);
® Desenvolvimento da

confianga na relacdo matriz e
subsididria (M e S);

Conhecimento como
recurso estratégico

e Estratégico, existem rotinas,
mas sem gestdo (M e S).

e Estratégico, existem rotinas,
mas sem gestdo (M e S).

e Estratégico, com poucas
rotinas e sem gestdo (M e S).

¢ Estratégico, existem rotinas,
mas sem gestdo (M e S).
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4.2.3 A dimensao pessoal

A dimensdo pessoal da transferéncia de conhecimento apresentou resultados que
merecem ser explorados de forma aprofundada neste trabalho. Uma das questdes observadas
foi a fragilidade notada em termos de algumas préticas de recursos humanos, principalmente
no que se refere a questdo da impatriacdo de executivos (atuacdo de executivos das
subsididrias nas matrizes) e job rotation, que se da apenas no sentido matriz para subsididria.
A pergunta que se fez aqui é: de que forma uma empresa pode se tornar multinacional com
atuacdo global se esta conta apenas com executivos brasileiros em sua alta direcao?

No entanto, questdes como a expatriacdo de executivos e a realizagdo de reunides,
presenciais ou virtuais, foram amplamente ressaltadas pelos executivos consultados, tanto das
matrizes quanto das subsididrias. H4 um entendimento de que a questdo do face-to-face, ou
seja, do contato presencial, € importante, especialmente por gerar uma maior confianca e
empatia entre os executivos.

Sendo assim, a dimensdo pessoal da transferéncia de conhecimento estd assim
classificada: a) expatriagdo e impatriacdo de executivos; b) troca de funcdes (job rotation); c)
formacao de equipes (ou reams); d) realizacdo de reunides; e) existéncia de apoio formal da
alta direcdo, e f) valorizagdo do conhecimento dos funciondrios. A andlise inicia com o0s
resultados das subsididrias e avanga para os resultados das matrizes, buscando apontar
semelhangas e divergéncias entre as diferentes unidades e os diferentes departamentos de

negdcios.

4.2.3.1 Expatriamento e impatriamento de executivos

No caso do Grupo Multinacional A, fica muito clara a ideia de que o fluxo de
executivos € unidirecional, ou seja, da sede no Brasil para o exterior. A empresa possui um
numero razoavel de gestores nas unidades no exterior (cerca de 120, em vdrios paises), mas
nenhum estrangeiro atuando em cargos de alta geréncia no Brasil. Em Portugal, os principais
diretores, gerentes e supervisores, sdo brasileiros, com excecdo, principalmente, da area

comercial, em que os gestores sdo portugueses, por conhecerem melhor o mercado local.
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O gerente comercial da subsididria em Portugal ressalta que “sim, eu mesmo sou um
exemplo, o fulano, o beltrano, o diretor de marketing para a Europa, ele esteve no Brasil, a
empresa usa isso muito, € mais expatriado, mais gente vindo da matriz, o reverso ¢ menos”.
Ou seja, hd uma politica institucionalizada de expatriar executivos, o que ndo ocorre no
sentido contrédrio. Nesta unidade foi, inclusive, verificada a existéncia de gestores com mais
de cinco anos de atuagdo na empresa e que ainda ndo conheciam o Brasil e nem a sede da
empresa.

A mesma visdo relatada na subsididria em Portugal € encontrada na sede no Brasil. Ha
um entendimento de que hd mais expatriamento do que impatriamento de executivos
(diferente de repatriacdo, que € trazer o executivo expatriado de volta ao pais sede). No
entanto, ha uma percepc¢do, pelos gestores entrevistados, de que essa tendéncia comeca a
mudar, passando a sede a receber cada vez mais executivos das filiais para atuarem no Brasil,
embora muitos acabem se concentrando em dreas técnicas € comerciais € nem sempre em
cargos de alta geréncia.

No caso do Grupo Multinacional B — um grande banco brasileiro — também o fluxo
de executivos é maior no sentido matriz para filial. O gerente de RH da unidade portuguesa
ressalta que “a pratica do banco é de expatriacdo, ndo ha praticamente nenhuma impatriagao,
ha um inicio disso agora, com a compra do Banco X, mas ndo € um padrdao no banco, as
subsididrias ainda sdo pequenas, talvez no futuro (...)”. Assim como no caso anterior, nao se
observou a atuagio de executivos da unidade portuguesa atuando no Brasil. E possivel que no
futuro isso venha a ocorrer, com a empresa como um todo se tornando mais globalizada. No
entanto, esta realidade ainda estd longe de acontecer.

Uma das limitagdes apontadas para o reduzido nimero de impatriados é o fato de o
banco ser uma empresa de economia mista, tendo como principal acionista o governo federal.
Os funciondrios sdo todos brasileiros (natos ou naturalizados), que passaram por concurso
publico. Como destaca o gerente corporativo de uma unidade do Brasil, apenas os vice-
presidentes do banco podem ser contratados no mercado, pelo menos até que haja uma
mudanga nas regras vigentes. Ha, de certa maneira, um “engessamento” das praticas de
recursos humanos nessa multinacional, justamente por seu cardter de empresa publica. Assim,
o tipo de controle de capital (publico, privado ou economia mista) acaba interferindo no
modo como o conhecimento € transferido interna e externamente no grupo.

Da mesma forma, no Grupo Multinacional C, ndo existem executivos portugueses
atuando na sede no Brasil. Ocorre, no entanto, a participacao destes em cursos e treinamentos

promovidos pela sede, que se localiza em Sao Paulo. Esses treinamentos, contudo, sao
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eventuais e nao envolvem a permanéncia, por longo tempo, dos executivos no Brasil. Mesmo
tendo em conta o fato de o mercado portugués ser visto como estratégico, em especial por
servir como uma plataforma para alcancar o mercado africano, a impatriagdo (¢ mesmo a
expatriacdo) de executivos € restrita. Um dos diretores em Portugal € brasileiro, expatriado, o
que ndo ocorre em outros cargos da unidade.

Essa limitacao existe muito em fun¢do do porte da multinacional, do reduzido nimero
de filiais proprias no exterior (apenas em Portugal) e do pequeno nimero de colaboradores,
tanto no Brasil como em Lisboa. E possivel que, caso haja crescimento das operagdes
internacionais, € mesmo no porte do grupo como um todo, que essa situagdo venha a mudar.
De fato, percebe-se, nos casos analisados, que o porte da multinacional tem papel
preponderante nos mecanismos adotados para a transferéncia de conhecimento entre suas
unidades. Nesse caso, empresas menores apresentam maiores limitagdes, € a inexisténcia de
impatriados e de poucos expatriados sao algumas delas.

Por tltimo, no caso do Grupo Multinacional D, observa-se a existéncia de varios
executivos expatriados vindos do Brasil, principalmente em cargos de presidéncia, vice-
presidéncia e diretoria. Isso ocorre tendo em conta que a unidade em Portugal é uma empresa
adquirida e controlada por uma empresa brasileira em conjunto com um consdércio europeu, o
que garante o direito de nomeacdo de executivos brasileiros para ocuparem cargos-chave em
Portugal, como destacado no site institucional da empresa (SUBSIDIARIA B, 2010). Por
outro lado, ndo existem executivos portugueses atuando na sede no Brasil, apenas, como nos
casos anteriores, por breves periodos de tempo, em fun¢do de cursos e treinamentos.

Na visao dos executivos da sede, o reduzido nimero de impatridos € uma limitacao
que necessita ser superada. Como destaca o diretor de relacdes externas do grupo, “a
expatriacdo de executivos € uma pratica frequente e ocorre ja ha algum tempo na empresa. O
impatriamento também ocorre, mas nao € tdo frequente e intenso. Eu penso que isso é uma
limitagdo que tende a ser melhorada com o tempo, mas € uma coisa natural”.

Como destacam Antonio et al. (2010), grandes empresas de capital nacional, que
adquiriram plantas no exterior ou que fizeram investimentos em subsididrias proprias, estao
passando por um intenso processo de aprendizagem em termos de gestdo de negocios
internacionais. Para o autor, houve um aumento da importancia do gerenciamento dos fluxos
de conhecimento entre as unidades no exterior € a matriz no Brasil bem como da
sistematizacdo nesse processo.

Essa observacdo vai ao encontro da consideracdo desta tese, de que a

internacionalizagdo dos grupos multinacionais brasileiras é recente e foi muito rdpida, de
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modo que nem todos os mecanismos e processos de transferéncia de conhecimento sao
conhecidos ou utilizados pelas empresas nacionais. O impatriamento de executivos das
subsididrias ¢ um desses mecanismos ainda pouco utilizados, como visto na andlise dos
casos. Nao ha nimeros precisos sobre percentuais ou quantidade de impatriados nas empresas
consultadas, uma vez que o que ocorre com maior frequéncia € a vinda, tempordria, de
executivos das filiais para as sedes no Brasil, a fim de participa¢do em reunides, treinamentos

e outras atividades de curta duragdo, e ndo para assumirem postos de gestao.

4.2.3.2 A troca de fungdes (job rotation)

Uma das préticas de recursos humanos muito utilizadas por empresas, em especial as
de grande porte, € a troca de fungdes, destacada por autores como Minbaeva et al. (2003), na
area de gestdo internacional. Com essa pratica, hd um processo de aperfeicoamento
profissional, a medida que os gestores vao adquirindo novos conhecimentos, estabelecendo
novos relacionamentos e desenvolvendo novas competéncias. Principalmente em grandes
empresas em que esta pratica € relativamente comum, busca-se reduzir a inércia e combater
os “vicios” que longos anos em uma mesma fun¢do proporcionam. Nesta pesquisa, tal pritica
se mostrou mais frequentemente utilizada nos trés grandes grupos pesquisados € menos no
grupo de menor porte, que atua na area de TIC.

No Grupo Multinacional A, pdde ser observada a existéncia da prética de job rotation,
embora, como ressaltou o gerente de engenharia da subsididria portuguesa, esta ocorra
principalmente em nivel estratégico, com gerentes e diretores que passam a ocupar cargos
tanto em outras dreas como em outros paises, opinido compartilhada por gestores da sede no

Brasil. Nas palavras do gerente comercial:

Sim, a empresa faz, a gente faz, eu, por exemplo, vou ter uma troca de funcdes, eu
tinha uma fun¢@o no Brasil, era chefe de vendas, e vim para cd e mudei, trabalho no
mercado interno com os trés produtos, mas sé Portugal, e agora volto pro Brasil
para trabalhar s6 com controls, mas com o mundo inteiro, entdo acho que a empresa
faz, conforme a experiéncia e as necessidades das empresas e das pessoas. Eu penso
que eu s6 poderia crescer saindo de Portugal, eu vou ter uma amplitude maior de
mercado, exige a lingua, mais viagens, culturas, conhecer outras culturas, conhecer
realidades de mercado do Brasil e de Portugal, vou conhecer Africa, norte da
Africa, etc., por isso estou fazendo essa troca. (ENTREVISTA GERENTE
COMERCIAL, SUBSIDIARIA B).
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Importante destacar que, assim como ocorre com a expatriagdo de executivos, o job
rotation também € mais frequente entre executivos brasileiros que passam a atuar no exterior
do que com executivos portugueses vindo atuar no Brasil ou mesmo em outras fungdes.
Contudo, eventualmente, executivos portugueses sdo promovidos e mudam de setor, mas
continuam atuando, geralmente, na mesma unidade, em Portugal.

No Grupo Multinacional B, o processo de job rotation, mais do que uma pratica, €
uma norma interna do banco, que € seguida tanto nas unidades no Brasil quanto nas unidades
no exterior. Os gestores nunca passam mais do que trés ou quatro anos, s€ ndo menos, no
mesmo cargo e na mesma unidade. Todos os gestores da unidade de Portugal s@o brasileiros e
ocupavam outros cargos no Brasil (em geral, sdo promovidos ao irem para o exterior). Alguns
executivos ocupavam postos em Londres, Paris ou Viena e foram transferidos a Portugal,
enquanto outros realizaram o caminho inverso, de Portugal para outros paises da Europa. Ha
também mudancas entre as agéncias e entre cidades.

A norma que obriga os gestores a trocas relativamente frequentes de funcdes gera
duas interpretacdes distintas: para os gestores de topo entrevistados, essa prética reduz a
rotina e estimula novas praticas, uma vez que a estabilidade proporcionada pela carreira
publica do banco gera certa acomodacdo em seus funciondrios. Por outro lado, para os
funciondrios mais operacionais, como o supervisor de TI entrevistado na filial portuguesa,
esse processo cria instabilidade e estress aos funciondrios que, quando se habituam a certo
estilo de geréncia, sdo surpreendidos com uma troca por um novo gestor. No entanto, houve
mais opinides positivas do que negativas e o modelo utilizado no Brasil, de troca de funcdes,
estd sendo utilizado, com eventuais adaptagdes, na filial em Portugal.

O Grupo Multinacional C, que é de menor porte, ndo adota a prética de troca de
funcdes. O reduzido tamanho da unidade de Portugal e a inexisténcia de outras unidades no
exterior (apenas contratos de parceria com fornecedores locais) inviabilizam essa pratica, que
ocorre apenas dentro da sede no Brasil e, mesmo assim, em escala reduzida. Como descrito
no inicio desta secdo, a pratica de job rotation parece ser mais frequente em empresas de
grande porte, com varias unidades internacionais € uma area de recursos humanos altamente
estruturada, o que ndo € o caso de empresas menores € de internacionalizacao tardia, ou late
movers, como descrito por Fleury e Fleury (2007).

Finalmente, no caso do Grupo Multinacional D, observou-se que existe a pratica de
troca de funcdes. No entanto, assim como no caso do Grupo Multinacional B, esta se
concentra em executivos da alta direcdo e que vem da matriz para a subsididria em Portugal,

nunca o contrario. Como observa o diretor de mercado da unidade portuguesa, “em termos de
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matriz, sim (existe o job rotation), a subsididria também, mas em menor escala, € o caso do
nosso CEO que estava em outra empresa, a X, que faz trem de pouso, aqui em menor grau”.
Assim, existe a prética de troca de executivos, mas sempre de forma unidirecional, da matriz
para a filial, geralmente seguindo a possibilidade de indicar os gestores para assumir cargos
em empresas adquiridas no exterior, como € o caso de Portugal, e que passado um tempo,
voltam para a sede no Brasil, trazendo consigo o know-how adquirido fora do pais sede.

A visdo de alguns executivos da sede no Brasil foi semelhante ao observado pelo
gestor de informatica da subsididria B: a de que a pratica de job rotation possui dois lados: o
lado positivo, em que se estimula a cooperacdo e a troca de conhecimento; e o lado negativo,
em que hd a geracdo de instabilidade e estress. Como comenta o diretor de relacdes externas

do Grupo Multinacional D:

Sim, isso existe (o job rotation) e tende a ser ampliado também, alids, precisa ser
ampliado. Eu vejo que em empresas como a GE (General Elétric, dos EUA) esse
processo € mais intenso, os executivos trocam de funcdes a cada dois, trés anos, e
passam por vdrios setores, como finangas, engenharia. Mas aqui ainda nem tanto.
Eu acho que tem os dois lados: por um lado amplia o conhecimento dos
funciondrios e motiva, mas por outro gera instabilidade e inseguranga para o setor.
Penso que as vezes esse processo ¢ mais vantajoso para o gerente que estd trocando
de fun¢des do que para a empresa em si, acho que o ideal € o equilibrio, ndo ser
uma empresa muito engessada, mas também ndo tdo instdvel. (ENTREVISTA
DIRETOR DE RELACOES EXTERNAS, GRUPO MULTINACIONAL D).

Como se pode depreender na andlise da entrevista do diretor de relacOes externas, é
preciso que haja um equilibrio na gestdo desse processo, entre um ‘“‘engessamento’” excessivo
e rotatividade frequente por partes dos funciondrios. No que tange a transferéncia de
conhecimento, a estratégia de job rotation necessita ser bem planejada e estar alinhada a
estratégia geral da organizacdo, de modo que haja bons resultados tanto para a empresa
quanto ao profissional que estd assumindo novas posicdoes. De modo geral, no entanto, a
avaliacdo dos gestores entrevistados € de que a troca de fungdes apresenta relacdes positivas

para o compartilhamento do conhecimento, seja nas matrizes, seja nas subsididrias ou nos

grupos com um todo.

4.2.3.3 A formacao de equipes (teams)

Atualmente, estd muito em voga no discurso empresarial a questdo do trabalho em

z

equipe e a formagdo de times, o que na pritica nem sempre € observado (ou ndo na
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intensidade requerida pelos pesquisadores). Na visdo de Rosendaal (2009), a formacao de
times permite um intercambio de ideias e conhecimentos muito Gteis a organizacdo, além de
incentivar o espirito de colaboracdo e aumentar a confianga entre os colaboradores. Em se
tratando de multinacionais, a formacao de times pode ocorrer com colaboradores situados em
diferentes paises e unidades, gerando um fluxo multidimensional de conhecimento (das
subsididrias para a matriz e vice-versa, e entre unidades no mesmo pais).

Nos casos analisados, esperava-se uma ampla maioria de respostas favordveis a esse
processo, o que ndo ocorreu. Embora a maioria dos entrevistados tenha respondido que a
formacao de times com colaboradores de diferentes unidades existe, em alguns casos essa
estratégia ou ndo existe ou estd sendo, aos poucos, implementada. Para se ter uma ideia, 24
textos da andlise categorial se referem a presenca da formagdo de equipes nos grupos
multinacionais, mas sete textos ressaltam que a pratica ndo ocorre. Assim, embora existam
exemplos de formacdo de equipes nas multinacionais analisadas, parece haver ainda mais
discurso do que prética a esse respeito.

No Grupo Multinacional A, a pesquisa em sua subsididria portuguesa apresentou
respostas distintas, dependendo do setor de atuagdo do responsdvel. Contudo, os
entrevistados, em sua maioria, acreditam que esse processo ocorre, ainda que com falhas.
Para eles, as ferramentas de tecnologia de informacgdo t€m propiciado a formacao de redes e
grupos de pessoas conectadas de forma virtual, independente da posicdo geografica. Na
opinido do gerente de producao:

Sim, sem divida, na minha drea, especificamente, tem muito, eu e as pessoas daqui,
alids, estamos querendo implantar quase que um esquema matricial. O que
acontece, eu dependo organicamente do diretor geral, mas funcionalmente eu
dependo do diretor de engenharia da unidade motores, no Brasil. Entdo, em funcio
das linhas de produtos, das dreas, existem quatro formas de interligacao, produtos,
engenharia, etc. Ou seja, existem equipes permanentemente e eu alinho. Existe um
documento global que é gerido por um dos gerentes do Brasil e trabalhado com
todos os gerentes de produto, na China, no México, cadastramos os objetivos, as
metas, eu tenho na minha mesa e leio permanentemente, o que queremos fazer,
entdo eu sei o que meus colegas em outros paises estdo fazendo, no sentido de
aproveitar o que cada um estd fazendo (...). (ENTREVISTA GERENTE DE
PRODUCAO, SUBSIDIARIA A).

z

Nota-se um aspecto importante na fala do executivo, que € a ado¢do do esquema
matricial de gestdo. Assim, a formagdo de times ocorre independente da hierarquia, unindo
gestores de diferentes dreas e unidades. Nesse caso, os gestores de produto trabalham em
conjunto, tendo metas e projetos em comum, facilitando a troca de conhecimento nessa area,
em escala global. Da mesma forma ocorre a formacdo de grupos, tendo em vista projetos

especificos, com tempo determinado. Na visdo do gerente de RH, a integracdo e a formacao
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de equipes tém sido acentuadas na drea de informadtica do grupo, que utiliza os mesmos
softwares em todas as unidades (em geral, o SAP®).

E possivel, na visdo dos entrevistados, que a formacio de equipes seja cada vez maior
no grupo como um todo, uma vez que essa pratica tem sido incentivada pela alta dire¢do,
como consta na declaragdo dos valores do grupo: “trabalho em equipe: trabalhando em
equipe reunimos o melhor do conhecimento, inteligéncia e habilidade para aprimorar
constantemente o trabalho e beneficiar nossos clientes” (GRUPO A, 2011, s/p).
Possivelmente, um processo de maior integracdo global tende a ampliar essa estratégia,
disseminando ainda mais o conhecimento pelas diferentes dreas de negdécios e unidades.

Por seu turno, as entrevistas na matriz no Brasil apresentaram alta variabilidade de
respostas e auséncia de consensos, em virtude das dreas de negdcios em que os gestores se
situam e o tipo de unidade no exterior. Isso porque os executivos ligados as dreas de
marketing e internacional relataram a existéncia de uma equipe global que estd ao mesmo
tempo em varios paises, padronizando a estratégia de marketing. Por outro lado, na drea de
recursos humanos, o0 mesmo ndo ocorre, apenas colaboragdes esporddicas em projetos,
treinamentos e missdes especificas ao exterior, como salientou o analista de RH da 4rea de
expatriados. Além disso, a formacdo de times € maior (quando ocorre) com unidades no
exterior que sdo do tipo industrial, onde a estrutura e as demandas de conhecimento sdo
maiores do que em unidades comerciais, como os escritorios de representacdo no exterior.

No Grupo Multinacional B, as respostas também variaram, s6 que desta vez em
funcdo do nivel gerencial em que os gestores se situam e ndo da drea organizacional. Ha a
percepgao, nos cargos de alta dire¢do da subsididria portuguesa, de que existe, sim, formagao
de times de forma intensa, principalmente em termos de projetos e troca de experiéncias/
conhecimento, em especial com a sede no Brasil. Por outro lado, gestores de nivel mais
operacional (neste caso, um supervisor de TI e um gerente de agéncia) consideram ainda
reduzida a formagdo de times na empresa, considerando que o mesmo ocorre mais em nivel
estratégico (para a tomada de decisdes, principalmente).

Como ressalta o gerente de agéncia “existe, em termos de formacgdo, treinamentos.
Muitos dos treinamentos sdo on-line, faz as aulas, faz o teste. Acho que a formagdo de grupos
¢ mais nas reunides de gerentes, passar demandas, metas, mais em nivel gerencial. Outros
tipos de grupos/times, ndo”. Assim, em termos mais operacionais, como na prépria agéncia, a
formacdo de times € reduzida, focando-se nas atividades do cotidiano e no atingimento de

metas. Ainda, na visdo do gerente comercial, “sim, muito em nivel de negdcio, nossa area de



210

andlise de crédito é no Brasil, muito das algadas que a gente trabalha t€ém um transito pelo
conselho diretor, entdo assim € didrio o relacionamento no nivel de negdcio”.

Na sede no Brasil, as respostas também variaram em termos de nivel hierdrquico, tal
como na filial em Portugal, sendo que para os gestores dos niveis organizacionais mais altos,
a formacao de times ocorre, em especial, nas dreas internacional e comercial. Por outro lado,
um gerente corporativo teve resposta contraria a esse aspecto e o gerente de CRM em Brasilia
salientou que essa pratica s6 ocorre “se houver demanda”. Sendo assim, parece haver um
incentivo para que os colaboradores e gestores trabalhem em equipe com suas unidades no
exterior, mas esse conceito nao chegou ainda a base do grupo (principalmente agéncias).

No caso do Grupo Multinacional C, uma pequena empresa da area de TI, o processo
de formagdo de equipes é uma prética rotineira, até por causa do setor em que atua, ja que o
ambiente dindmico e a necessidade de atualizacdo constante impelem os colaboradores a
trocarem ideias e informagdes. Além disso, a unidade portuguesa atua muito por meio de
projetos customizados a clientes localizados tanto na Europa quanto na Africa. A necessidade
de atender a padrdes e exigéncias legais nessas unidades torna intensa a formacao de times,
para atender a demandas especificas e receber e enviar conhecimento para a sede no Brasil,
em todos os niveis da empresa.

Como abordado por Mudambi et al. (2007) e Rosendaal (2009), a formacdo de
equipes propicia uma diversidade de talentos e conhecimento necessirios ao processo
inovativo, o que é especialmente util na drea de tecnologia de informag¢do. Como observa o

diretor técnico:

Com a matriz, sim (existe a formagdo de times ou equipes), porque se trabalha
muito por meio de projetos, com o usar o conhecimento de 14, ver o que eles estdo
fazendo e desenvolvendo, e ter sempre disponivel o apoio da matriz para o que for
preciso. Portanto, o trabalho nunca é feito por duas pessoas, € sempre em equipe,
utilizando aquelas pessoas mais indicadas para determinada tarefa ou projeto.
(ENTREVISTA DIRETOR TECNICO, SUBSIDIARIA C).

Novamente, € destacado o papel da tecnologia para facilitar a comunicag¢ao, a reducdo
das distancias e a formacdo de equipes de trabalho, o que também foi mencionado pelos
gestores da sede no Brasil. Em situacdes que envolvem a atuagdo em projetos, como destacou
o diretor estratégico de negdcios da matriz, o uso de programas como o Skype® auxilia a
comunicacdo direta e ripida com a unidade em Lisboa, e também para o atendimento de
clientes localizados em mercados como Angola e Mogcambique, por exemplo, que sao
atendidos pela subsididria. Também se observa a questdo de projetos, ou seja, parece haver

uma relacdo positiva entre a pritica de formar times, com membros da matriz e das filiais,
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para a atuagdo em projetos especificos que envolvam conhecimentos diversificados.
Situagdes em que o trabalho é mais rotineiro e padronizado demandariam menos essa pratica.

Por udltimo, no Grupo Multinacional D, houve diferencas nas respostas entre gestores
da matriz e da subsididria portuguesa: em Portugal, os gestores entrevistados salientaram que
a formacdo de equipes € muito reduzida e, quando ocorre € entre a unidade portuguesa e a
outra unidade localizada em Paris, cujo negdcio principal também € manutencdao de
aeronaves € ndo sua fabricacdo. No grupo todo, a formagdo de equipes acontece
principalmente entre a sede no Brasil e as subsididrias integrais localizadas em outros paises
(sobretudo EUA). Assim, o tipo de gestdo da subsididria — nesse caso uma joint venture cujo
controle € dividido com outro grupo — limita tanto a troca de conhecimento quanto a
formacdo de equipes (porque o outro grupo controlador também € um concorrente).

Por outro lado, os gestores entrevistados no Brasil responderam de forma positiva a
esse questionamento. Inclusive, nas palavras do diretor de relacdes externas ‘“‘sim, existe a
cooperacdo e ¢ direto, via sistemas de informagdo e comunicacdo. Existe formagdo de
equipes, inclusive € um aspecto que a empresa tenta incentivar e ampliar”’. Na mesma linha, o
diretor de relacbes com clientes da matriz comenta que “sim, em especial com a nossa
unidade de Portugal, muito pelo tipo de negdcio e pelas necessidades que se tem, se tenho
davida ou preciso de algo eu me comunico, isso € normal, € frequente”. Assim, observou-se
uma forte contradicdo entre executivos das duas unidades, com visdes diametralmente
opostas sobre o topico. Um dos fatores que pode contribuir para isso € o fato de a unidade em

Portugal ser uma subsididria ndo integral, o que exige outro tipo de gestao e relagao.

4.2.3.4 A realizacdo de reunides

Os resultados sobre a realizacdo de reunides, como havia de se esperar, ndo
apresentaram surpresas, uma vez que essa € uma pratica extremamente comum em grande
parte das empresas, multinacionais ou ndo. O que se observou é uma utilizacdo acentuada de
tecnologias de informagdo e comunicacdo, sobretudo &dudio e videoconferéncias, que
passaram a substituir (ou em muitos casos, a complementar) a realizacio de reunides
presenciais.

Cabe destacar que dois fatores parecem ter contribuido para a realizacdo de reunides

virtuais por parte dos gestores: a crise econdmica de 2008/2009, que obrigou as empresas a
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reduzirem seus custos, especialmente no tocante a transportes, didrias e hospedagem, bem
como a preocupacdo com o meio ambiente e a qualidade de vida dos executivos, que passam
a utilizar as tecnologias de comunicagdo para evitar deslocamentos desnecessarios e emissoes
de poluentes.

Na anélise dos dados referentes ao Grupo Multinacional A, particularmente de sua
subsididria, observou-se que dois entrevistados, o gerente de produgdo e o gerente comercial,
destacaram o fato de que a realizagcdo de reunides, principalmente com a equipe da matriz, €
uma pratica frequente na unidade. Nesse aspecto, hd intensa utilizacdo da internet, de um
lado, e de telefone, de outro. Os contatos telefonicos se dao por meio de ramais, com ligacdes
internacionais sendo feitas a custo de ligacao local. Por estarem na area técnica e de vendas,
ha uma série de requisitos, instru¢des e pedidos de informacdes que sdo feitos para a unidade
no Brasil, diferente de areas mais independentes localizadas na unidade portuguesa. Essa
consideragdo vai ao encontro da observacao feita pelo gerente de RH, que salientou que os
encontros presenciais ainda sdo reduzidos em sua érea, o que ele gostaria de mudar a partir de
uma viagem a ser realizada para a sede no Brasil (a ideia do face-to-face necessério para o
estabelecimento de relacdes de confianca, que se discutiu nos estudos de caso exploratdrios,
também ressaltado por executivos da sede no Brasil).

No caso do Grupo Multinacional B, também foi observada uma intensa realizacao de
reunides da unidade portuguesa tanto com a sede no Brasil como com unidades localizadas na
Europa, em especial as unidades de Londres e Viena, a quem a filial portuguesa se reporta em
termos de regulacdo de sistema bancarios.

O Quadro 26 apresenta as diferentes respostas dos entrevistados da Subsididria B:
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Quadro 26: Diferentes respostas sobre a pratica de realizacao de reunides

Gestor Cargo Resposta

“Agora hd mais facilidade por causa da parte virtual, das
conferéncias, torna-se mais acessivel por causa disso, eu
pessoalmente ndo uso muito, mas o pessoal da alta administracdo

LT}

sium .

Entrevistado 01 Supervisor de TI

“Sim, muito por videoconferéncia, temos um projeto ai com
Londres para a instalagdo de sistemas, para essas novas agéncias,
a gente conversa toda a semana por videoconferéncia, cada um da
Entrevistado 02 Gerente de RH a contribuicio que € possivel, alguns casos resultam até em
alguma oficializacdo de alguma forca de trabalho, a gente acaba
se deslocando para alguns lugares, como para Londres, e no
Brasil também, para alguns projetos”.

“Sim, tanto presenciais quanto virtuais. Presenciais com o Brasil
Entrevistado 03 Gerente comercial | elas ndo sdo muito frequentes, por causa dos custos, mas no bloco
(Europa) elas sdo frequentes”.

“Sim, isso ai € rotineiro, semanal, com unidades na Europa, com
Gerente de a sede no Brasil, at¢ mesmo na agéncia com os funciondrios,
Entrevistado 04 agéncia como fazer para aumentar o nimero de clientes, que estratégias
vamos adotar”.

Como pode ser visto na anélise do Quadro 26, embora sendo de dreas diferentes da
empresa, todos os gestores entrevistados foram unanimes em apontar a existéncia da prética
frequente de reunides, muitas virtuais (em especial, com a equipe do Brasil) e presenciais
com colaboradores de outras unidades europeias.

Por seu turno, as entrevistas com os gestores da matriz, em sua maioria, ressaltaram
que a realizacdo de reunides com colaboradores das unidades internacionais € frequente e se
da, principalmente, via uso de tecnologias de informacdo e comunicagdo, as TIC’s. Como
ressaltou o diretor da area internacional do grupo, “hé tanto uma questdo de logistica e de
custo, como de produtividade do funciondrio, que leva menos tempo para se adaptar as
diferencas de fuso hordrio e fica mais tempo a disposi¢do da empresa sem a necessidade de
intensos deslocamentos”.

Assim como nos casos anteriores, no Grupo Multinacional C, a prética de realizacdo
de reunides entre a subsididria e a matriz para a transferéncia de conhecimento é frequente e
ocorre, sobretudo, de forma virtual. Como salienta o diretor técnico, “sim (acontecem), muito
por teleconferéncia, em nosso caso mais reunides virtuais, porque ndo justifica para uma
reunido de uma tarde fazer um deslocamento para o Brasil”.

Da mesma forma, o diretor comercial complementa afirmando que “sim, isso a gente
faz muito, quer seja de forma virtual, por meio de tecnologias de informacao, e dai isso €
frequente, quer seja de modo presencial, de tempos em tempos quando eu ou 0 meu sdcio vai

para SP”. Ainda, o entrevistado observa que “todo mundo tem Skype® (programa de
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comunicacdo a distancia, via internet), comunicacdo direta, via Skype®, no mundo inteiro
(...), eles me colocam no Skype® com uma camera e eu assisto a reunido 14, e eu participo”.
Assim, ha a realizacdo frequente de reunides, sendo a distncia entre matriz e subsididrias
superada pela tecnologia de informacao.

As respostas dos gestores da matriz sdo semelhantes ao observado na filial de
Portugal. As reunides sdo frequentes e se dao, principalmente, de forma virtual.
Trimestralmente, existem encontros presenciais, como toda a equipe da unidade do Brasil e
semanalmente com a unidade portuguesa, exceto quando existem muitas demandas ou a
atuacdo em projetos especificos, o que aumenta a interagao entre as unidades.

Finalmente, a andlise das respostas do Grupo Multinacional D vai ao encontro do que
foi apresentado nos casos anteriores. As respostas foram similares entre a matriz e a
subsidiaria. Como ressalta o diretor estratégico de mercado da filial, hd certo alinhamento da
unidade portuguesa com a unidade de Paris, j4 que ambas possuem o mesmo core business
(manuteng¢do aerondutica). Assim, a realizacdo de reunides ocorre tanto com a unidade
brasileira, para discussdo de politicas de negdcios, transferéncia de conhecimentos técnicos —
nos dois sentidos, embora mais intenso da matriz para a subsididria — e troca de experié€ncias,
como com a unidade francesa e outras unidades espalhadas pelo mundo. E intensa a
utilizacdo de videoconferéncia, e-mails e telefone, mas também ocorrem reunides presenciais,
principalmente dos executivos brasileiros em Portugal.

Novamente, como destacado no caso da Subsididria B, algumas 4reas da Subsididria
D t€m uma relacdo mais intensa e maior troca de conhecimento com a sede no Brasil, como
ressalta o diretor de RH. O entrevistado aborda que “tem, mas na minha drea nao tem havido
muito isso, nas outras dreas, em especial engenharia, tem havido grande troca de
conhecimento, aeroestruturas, até porque a sede € nossa cliente, € nosso acionista, nosso
provedor de pecas, nosso auditor, entdo ha muito contato”. Assim, nem sempre a realizagao
de reunides com a matriz apresenta homogeneidade, mas parece ser mais frequente em
algumas 4dreas das subsididrias (em especial as dreas técnicas e de fim) do que em outras dreas

que sdo mais de staff e de suporte.
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4.2.3.5 O apoio formal da alta direcao e a existé€ncia de incentivos financeiros

A descricdo de préticas de recursos humanos utilizadas para a transferéncia de
conhecimento em multinacionais é amplamente referida na literatura, a exemplo de trabalhos
como os Minbaeva et al. (2003); Ko et al. (2005); Riege (2007); Easterby-Smith ef al. (2008)
e Schleimer e Riege (2009), entre outros. Contudo, poucos autores abordam a questdo de
incentivos financeiros para tal, ou mesmo a existéncia de apoio formal da alta direcao para
que seus funciondrios transfiram conhecimento entre as unidades.

No caso das empresas investigadas, em todas foi ressaltada a existéncia de apoio da
alta gestdo para a troca de conhecimentos, mas estes, em geral, ndo sdo formais e nao
envolvem incentivos financeiros. Analisando documentos como sites institucionais, folders
publicitarios e relatérios de gestdo, ndo € mencionada a questdo da transferéncia de
conhecimento, embora seja ressaltada a importancia das "pessoas" e das "ideias". O processo
ocorre de forma natural, em muitos casos sem uma motivagdo especifica e fazendo parte da
cultura da empresa.

No caso do Grupo Multinacional A, o gerente de produgao da subsididria portuguesa
ressaltou que "ndo, eu diria que isso ndo, acontece nao com esse cardter de formalismos,
acontece aqui e ali mas ndo € formal, mas acontece no dia a dia". Ou seja, ndo existe uma
politica formal para que os funciondrios sejam estimulados a trocar o conhecimento que
possuem, com excecdo dos Grupo de Melhoria e os Circulos de Controle de Qualidade —
CCQ, cujo foco principal € a melhoria das operagdes e dos processos e nao tanto a gestdo do
conhecimento. Segundo uma apresentacdo interna da empresa, os CCQ’s foram criados em
1982 e somam 480 grupos, com 3.800 pessoas e 6.140 ideias novas por ano. Existem, ainda,
comités de gestdo, ligados ao nivel estratégico e tatico do grupo, e as comissoes, ligadas as
geréncias. Assim, esses espacos acabam contribuindo para a troca de conhecimento, embora
mais internamente a unidade do que entre unidades diferentes.

Do ponto de vista da matriz, alguns entrevistados consideram que existe um apoio
formal para a transferéncia de conhecimento, em especial o analista de recursos humanos.
Contudo, ndo foram mencionados detalhes sobre esse apoio formal. Por outro lado, a
inexisténcia de incentivos financeiros para a troca de conhecimento é um consenso no grupo.
Ou seja, ndo existe nenhuma forma de recompensa ou bonificagdo para que executivos mais
experientes e séniores repassem seu conhecimento, tanto na unidade em que atuam como para

gestores e técnicos de unidades do exterior, o que se verificou também nos outros casos.
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No Grupo Multinacional B, a questdo da cultura organizacional e da informalidade
prevaleceram na andlise sobre a existéncia de apoio formal e incentivos financeiros para a
troca de conhecimento, tanto nos discursos dos gestores da subsididria como nos da matriz. O
gerente de RH em Portugal comentou que "ndo, isso € mais da cultura nossa e do amor a
casa, ainda ndo hd um programa especifico para isso. Nao é ruim por ndo haver, mas a
prépria cultura da empresa ja criou isso, as proprias pessoas ja se sentem motivadas, os lacos
sdo grandes”. No mesmo sentido o gerente comercial ressaltou que ndo existem, na empresa,
nem apoio formal, nem incentivos financeiros. No entanto, € possivel que com uma maior
internacionalizagdo do grupo, as praticas de transferéncia de conhecimento passem a ser
formalizadas na empresa, quer seja na matriz, quer seja nas subsididrias.

Assim, do ponto de vista dos executivos da sede no Brasil, a palavra “cultura” foi
bastante mencionada. Para os entrevistados, a prética de transferéncia de conhecimento entre
as unidades acontece de forma natural e, embora seja incentivada pela alta gestdo, nao
existem politicas formais e especificas para isso, o que também pode ser verificado na andlise
de documentos do grupo (vide no Apéndice B, a relagcdo de documentos consultados). Além
disso, ndo existem incentivos financeiros para esse processo, embora, subjetivamente,
funciondrios mais dispostos a compartilharem o que sabem pontuem mais no momento de
receberem promogdes.

Por seu turno, no Grupo Multinacional C, assim como no caso anterior, a troca de
conhecimento entre as unidades € parte integrante da cultura da organizagdo e faz parte das
atribui¢des de trabalho dos colaboradores, sem ser formal. Como destaca o diretor técnico da

Subsidiaria C :

Eu diria que estd imbuido na prépria genética da empresa. Existe um apoio, mas ndo
¢ financeiro. Digamos que faz parte das funcdes trocar conhecimento. Nao sei se em
termos formais faz parte das atribui¢des, mas todo mundo faz, uma filosofia que nas
melhores empresas portuguesas que eu trabalhei existia, na maior parte nao, porque,
aqui, quem tem conhecimento acaba guardando para si mesmo, ¢ uma forma de
poder, sdo empresas em que ndo ¢ agraddvel trabalhar, mas aqui existe essa
filosofia, o trabalho é muito mais agraddvel, muito mais produtivo. (ENTREVISTA
DIRETOR TECNICO, SUBSIDIARIA C).

Como pode ser depreendida pela andlise do contetido da entrevista do diretor técnico,
a troca de conhecimento entre as unidades ¢ um procedimento rotineiro, didrio, e que faz
parte das tarefas didrias dos colaboradores, uma vez que, como eles mesmos percebem, o
conhecimento € um insumo, a matéria-prima de uma empresa de consultoria, que presta

servicos. Essa mesma visdo € compartilhada pelos gestores localizados no Brasil. Assim,
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como o grupo estd conectado em rede, tanto por meio da tecnologia como por meios das
relagdes sociais entre os colaboradores, a troca acaba acontecendo, mesmo que nao seja uma
pratica formal. Novamente, como nos casos anteriores, ndo se menciona a existéncia de
incentivos financeiros para a troca de conhecimento, demonstrando que essa pratica parece
ser inexistente nos casos estudados.

Por dltimo, na Multinacional D, também se observou que ndo existem incentivos
financeiros e nem apoio da alta gestdo. O diretor de mercado em Portugal ressalta que “‘e
mesmo o formal pelo topo ndo € visto, ndo € muito forte, acredito que eles (pessoal de topo)
nao vejam isto (a troca de conhecimento) como algo fundamental, um diferencial”. Ressalta-
se, nesse caso, o fator motivagao individual, de cada colaborador, em buscar conhecimento na
sede ou em outras unidades do grupo, o que também foi mencionado pelo diretor de relagdes
com o cliente da sede no Brasil.

Essa visao da motivagao pessoal para a busca e a troca de conhecimento € encontrada
nas palavras do diretor de RH em Portugal, que comenta que “é muito também das proprias
pessoas, as pessoas sdo incentivadas a buscar o conhecimento na matriz, como a matriz
resolveu determinado problema, e somos incentivados a perguntar”. Assim, superando a
auséncia de uma politica formal de transferéncia de conhecimento e de incentivos financeiros
para tal, os colaboradores buscam e compartilham seu conhecimento, de modo espontaneo.

Contudo, € preciso que sejam ressaltadas as palavras ‘liberdade’ e ‘abertura’,
mencionadas também nos outros casos. Mesmo que a alta dire¢do ndo possua instrumentos
especificos e politicas proprias para estimular a troca de conhecimento entre as unidades, ela
também ndo a impede e, em muitos casos, busca criar um ambiente propicio para que isso
ocorra (a excecdo é a Subsididria D, em que o controle dividido com outro consércio de
empresas restringe a interacdo € o compartilhamento de conhecimento entre as diferentes
unidades do grupo).

A combinacdo de ambiente informal e aberto, de uma cultura organizacional de
colaboracdo e de motivagdo individual de cada colaborador parece suprir, até 0 momento, a
falta de politicas e praticas formais para a transferéncia de conhecimento entre matriz e
subsididria. No entanto, as organizacdes poderiam avancar na questdo de incentivos
financeiros, de modo a estimular uma maior circulacdo do conhecimento tanto internamente

quanto externamente ao grupo.
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4.2.3.6 A valoriza¢do do conhecimento dos funciondrios e fornecedores

Um aspecto muito importante para a transferéncia de conhecimento em multinacionais
se refere a valorizacdo do conhecimento dos funcionarios e fornecedores, para que se sintam
motivados a compartilharem o que sabem. Préticas estruturadas de gestdo de ideias, da
concepgdo ao lancamento no mercado, ja sdo relativamente comuns em algumas empresas.
Cooper (2001), por exemplo, desenvolveu o modelo de Stage-Gate®, ou seja, um roteiro com
os fatores criticos de sucesso e melhores préticas que visam a efetividade das ideias geradas
na organizacdo. Como as incertezas e o risco de se investir em um produto sdo grandes, a
reducdo da incerteza se faz necessdria. Conforme o autor, o processo de lancamento de
produtos atravessa varios estdgios, € a cada etapa sdo reunidas informacdes que permitem
decidir avangar ou nao no processo. Ha etapas (stages) e cancelas (gates) até o lancamento.
As ideias de colaboradores e clientes sdo organizadas e formalizadas, em um processo
estruturado que avanga da concepcao ao desenvolvimento do produto final.

Nas multinacionais pesquisadas, observou-se que muitos dos respondentes
consideram que existem praticas de valorizagdo do conhecimento dos funciondrios, embora
nem sempre existam rotinas e procedimentos totalmente estruturados para que isso aconteca.
Por outro lado, no que se refere aos fornecedores, apenas em uma empresa esses tem seu
conhecimento valorizado e aproveitado, ainda que de forma reduzida. Mesmo as
multinacionais de maior porte que foram analisadas, ainda estdo estruturando seus processos
para transformar em produtos e processos o conhecimento de seus colaboradores, e esses
geralmente sdo mais frequentes na sede do Brasil do que nas filiais em Portugal.

No Grupo Multinacional A, existe a percepcdo de que as rotinas e praticas de
valorizacdo de conhecimento na unidade ndo estdo tdo desenvolvidas quanto na sede no
Brasil, onde o processo estd mais formalizado e estruturado. Os trés gestores pesquisados na
unidade portuguesa e todos os gestores entrevistados na matriz ressaltaram a existéncia dos
CCQ’s — Circulos de Controle da Qualidade e as diferentes comissdes formadas por
profissionais de diferentes dreas para propor melhorias e ideias, principalmente no Brasil. No
entanto, em Portugal a participac¢do dos colaboradores tem sido reduzida, ndo existindo ainda

uma cultura de participacao tdo forte quanto na sede. Como observa o gerente de produgao:
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Relativamente as politicas de catalisagdo de ideias, a nossa unidade de Portugal
ainda ndo estd tdo desenvolvida quanto no Brasil, neste nivel, a imagem do Brasil é
o que nds temos tentado fazer em Portugal. Veja bem, a catalisagcdo de ideias aqui
tem sido feita de vérias formas em que se tenta chamar as pessoas, tanto na parte de
criagdo de ideias quanto na implantacdo. Entdo, aqui, nos temos os CCQs, Circulos
de Controles de Qualidade em que as pessoas podem contribuir, sugerindo ideias e
melhorias (...) e depois temos as vdrias comissdes. Além disso, cada colaborador
pode trazer as suas ideias e contribui¢cdes com a concordancia de sua chefia para as
comissdes e, além disso, tem o sistema de gestdo participada, com comissdes
representativas das dreas de decisdo com um gerente, como de marketing, recursos
humanos, qualidade (...). Ouvir os colaboradores muitas vezes € dificil, mas mesmo
deste vai comecar via CIPA e vai por comissdo e por diretoria. Isso torna mais
visivel o trabalho das pessoas, oferece um trabalho que envolve muita gente.
(ENTREVISTA GERENTE DE PRODUCAO, SUBSIDIARIA A).

Uma forma de gestdo mais descentralizada, como a que ocorre no Grupo A (de forma
mais intensa na sede do que na subsididria portuguesa), permite uma colaboracdo mais
acentuada entre os funciondrios e a utilizacdo de ideias e conhecimento empregados no
cotidiano e que, mesmo sendo simples, podem ser aproveitadas pela organizagdo, gerando
economia e at¢é mesmo novos produtos. Como descrito na se¢do anterior, um processo
estruturado de CCQ’s, passando por comissdes e comités, leva as melhores ideias para a alta
direcdo. Em caso de aprovagdo, o colaborador pode ser recompensado, geralmente com
reconhecimento publico da empresa (ndo ha o pagamento em dinheiro).

No entanto, avalia-se que a prética de utilizacdo de CCQ’s € algo mais indicado para a
gestdao da qualidade. A prépria criacdo dessa ferramenta aconteceu no Japao, por Kaoru
Ishikawa, um dos gurus em gestdo da qualidade total. Tradicionalmente, os CCQ’s se
destinam a reducdo de custos, de produtos com defeitos e de melhoria de qualidade, ndo
sendo, portanto, idealizado para a gestdo do conhecimento em si, embora apresente resultados
interessantes segundo os entrevistados dos casos pesquisados. Nao seria essa uma ferramenta
ultrapassada? Nao existiriam formas mais atuais e modernas para estimular a participagdo e o
aproveitamento do conhecimento dos colaboradores? Fica aqui o questionamento.

Em termos de participagcdo dos fornecedores, essa ocorre apenas na drea de isolantes,
incorporando um conhecimento que nio é de especialidade da empresa. Contudo, segundo os
gestores entrevistados, esse processo ndo é formalizado e nem estruturado, ocorrendo por
meio da interacao entre a drea de compras e engenharia e os representantes de vendas.

Na Multinacional B, foi amplamente mencionada pelos gestores da filial portuguesa, a
questdo do ambiente informal e da cultura organizacional para que os funcionarios tenham a
liberdade de contribuir com seu conhecimento (assim como na secao anterior, 0s mesmos

aspectos foram novamente mencionados). O processo niao € totalmente estruturado nessa
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unidade, mas duas ferramentas sdo utilizadas: o banco de talentos da empresa e um sistema
de competitive intelligence via intranet.

No primeiro aspecto, o gerente de RH destaca a monitoracdo do banco de talentos,
quando observa que ‘“(...) pelo banco de talentos, o pessoal da drea de recursos humanos
frequentemente estd vendo o que estdo contribuindo, ja houve até premiagdes, tipo quando
uma ideia € levada a frente, geralmente o funciondrio é convidado a implementar a ideia, tem
algum reconhecimento”. Assim, por meio de um sistema de intranet, em que sdo
armazenados os curriculos e perfis dos funciondrios, a geréncia pode monitorar as ideias que
sdo postadas e, eventualmente, coloca-las em prética. Além disso, a discussao das ideias pode
ocorrer em reunides cotidianas, que envolvem gestores e funciondrios, ou por meio da
interagdo com um superior, de forma oral ou até mesmo escrita.

Na segunda ferramenta — o sistema de competitive intelligence, descrito por Wheelen
e Hunger (2008) como um meio formal para a obtencao de informacdo sobre os concorrentes,
através da monitoracdo do ambiente concorrencial — os funciondrios da Subsididria B sdo
estimulados, segundo o gerente comercial, a contribuirem com informagdes sobre o mercado,
o movimento dos concorrentes € as demandas dos clientes. A partir dai, eles podem propor
sugestdes e melhorias, seja por meio de sistemas de informagao, como a intranet do banco, ou
de modo informal, por meio de conversas com os superiores, recebendo um reconhecimento
em termos de folgas de dias de trabalho ou premiacoes.

Por outro lado, na matriz, se observou a existéncia de ferramentas e processos mais
estruturados para a valorizagdo do conhecimento dos funciondrios. Trés elementos foram
mencionados na matriz: a) certificacdes para os funciondrios; b) campanhas internas de
incentivo a geracao de ideias, e ¢) canais de comunica¢ido. No primeiro caso, no que se refere
as certificacOes, segundo o gerente de negdcios internacionais do Brasil, o funciondrio tem a
oportunidade de realizar provas e receber certificacdes que atestam seu conhecimento em
determinados tépicos (como agronegocios, comércio exterior, etc.) € que somam pontos para
sua promog¢do. No segundo ponto — campanhas internas — sdo realizadas atividades que
estimulam o corpo de colaboradores a dar sugestdes e opinides, podendo receber viagens (e
ndo dinheiro) caso tenham ideias implementadas. Por ultimo, existem intimeros canais de
comunicacdo no banco, que servem como elo entre a diretoria e os colaboradores (e clientes):
ouvidoria, programa ‘“Banco responde”, processos de endomarketing, intranet e outros, que
recebem criticas, sugestdes, opinides e novas ideias.

Em termos de valorizacdo do conhecimento dos fornecedores, ndao foi mencionada

nenhuma pratica. Como a parte de tecnologia do banco € in house, especialmente a parte de



221

software, poucos fornecedores sao integrados para contribuirem com solugdes. O fato de a
empresa atuar na drea de servigos, reduz o nimero de fornecedores e, consequentemente, de
ideias e conhecimento provenientes desse segmento.

No Grupo Multinacional C, o processo de aproveitamento e valorizagdo do
conhecimento dos funciondrios € mais estruturado que nos outros casos. Como é uma
empresa que presta servicos e elabora softwares de gestdo, hd a necessidade de uma
abordagem padronizada de fluxo de informacdes e conhecimento na relacdo empresa-cliente.
As certificagdes obtidas, como por meio da Microsoft®, contribuem para esse processo. Na

visao do diretor comercial da filial portuguesa:

Dos funciondrios tem, a empresa tem um planejamento anual e revisdes trimestrais.
Trimestralmente cada drea vai falar os objetivos o que conseguiu € 0 que nao, e se
escolhe o profissional que mais se destacou nesse periodo, como forma de
reconhecimento. Além disso, tem a participag@o nos resultados, a drea técnica, por
exemplo, as dreas do negécio (...). Além disso, os consultores t€m um valor de
retorno por projeto, além do saldrio, caso tenha bons resultados. A questdo de ideias

z

também, isso € uma troca constante. N6s temos um projeto agora, o Grupo
Consulting, que visa melhorar o trabalho dos consultores. Esse projeto gerou um
software de uso interno para que ele possa trabalhar melhor. E uma plataforma que
o consultor utiliza um programa interno para acessar as informagdes, € um processo
de melhoria. Outra coisa ¢ o TMMI, uma certificacdo mundial que nds conseguimos
nesse programa, e desde 2005 temos investido nisso e nas certificacdes.
(ENTREVISTA DIRETOR COMERCIAL, SUBSIDIARIA C).

Como pode se observar, na fala do entrevistado, dois aspectos sdo destacados: a
utilizacdo de um software interno e especifico para a gestdo das ideias e as certificacoes,
como a TMMI®. No primeiro aspecto, o fluxo de conhecimento e de informacdes pode ser
tdo intenso, que sua gestdo se torna complexa. Os sistemas de informagdo e comunicacao
podem auxiliar na distribuicdo e na manipulacdo de conhecimento ttil, na geracdo de novos
produtos e processos, aproximando ainda mais clientes de empresas fornecedoras.

No caso das certificacoes, como a TMMI® mencionada pelo entrevistado, a
uniformizacdo exigida dos procedimentos, tende a padronizar o fluxo de conhecimento,
funcionando como um modelo de stage e de gates, como o descrito por Cooper (2001). A
posse de uma certificacdo acaba valorizando a marca da empresa e contribuindo para que os
funciondrios se sintam motivados a colaborar. Ademais, o sistema de recompensa
mencionado pelo entrevistado também serve como fator de motivacdo, remunerando projetos
executados com sucesso e ideias implantadas.

A participag¢do do fornecedor ocorre pela utilizagdo da plataforma Microsoft® para a

elaboragdo dos produtos (softwares), incorporando-se, dessa forma, o conhecimento do
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fornecedor nas mais diversas etapas de producdo, como destacou o CEO do grupo. A
interacdo € frequente e, muitas vezes, um funciondrio da empresa fornecedora ministra cursos
e treinamentos para o pessoal do Grupo Multinacional C, ou funciondrios deste sdo enviados
para buscarem novas técnicas e contetidos na Microsoft® do Brasil ou de Portugal (a visdo da
relacdo com a Microsoft® é mais de parceria do que de fornecedora, o que acaba aumentando
a interagdo e a troca de conhecimento).

Por fim, no caso do Grupo Multinacional D, o processo de gestdo de ideias e de
valorizacdo de conhecimento dos funciondrios € estruturado e estd avancando, principalmente
nos ultimos anos, reproduzindo praticas consolidadas na sede do Brasil (benchmarking
interno). Nesse caso, dois projetos foram mencionados pelos gestores entrevistados, tanto do
Brasil quanto de Portugal: o programa “Boa ideia” e o programa “Exceléncia empresarial”.
Nesses programas o objetivo €, além de reducdo de custos, “gerar uma mudanca na cultura
empresarial”’, nas palavras do diretor de mercado de Portugal, otimizando os processos e
dinamizando a organizagao, criando, por exemplo, canais diretos de comunicacado dos clientes
com a empresa e dos funciondrios para com as suas chefias. As praticas mencionadas foram
trazidas da sede no Brasil, por meio de executivos expatriados que passaram a atuar em
Portugal. Na sede brasileira, essas praticas estdo bastante consolidadas, gerando, inclusive,
premiacdes em dinheiro para ideias que reduzem custos e aumentem a produtividade
(embora, em geral, o foco seja o reconhecimento ptiblico da empresa e menos a
remuneracao).

Na visdo dos entrevistados, hd um ambiente de total liberdade para a participagao,
com ideias e sugestdes, dos funciondrios, que sdo motivados a contribuirem com ideias e
aprimorarem seu modo de trabalho, aperfeicoando métodos, rotinas e processos. No entanto,
para os gestores portugueses, ndo foi mencionada a participacdo de fornecedores nesse
processo. Nao existe um programa especifico para a colaboracao destes em Portugal e quando
ocorre, € por meio de contatos esporadicos e contribui¢des localizadas. Por outro lado, no
Brasil, foi mencionada a participagdo dos fornecedores, por meio de contratos de risco, como
salienta o diretor de relacdes externas do grupo. Por meio de tais contratos, 0s riscos € 0s
lucros sdo compartilhados entre a empresa e seus fornecedores. Além disso, os fornecedores
participam também das fases de estudos e andlises, planejamento, design, producdo e testes,
sendo o grupo pesquisado uma empresa integradora, ou, do ponto de vista operacional, uma

“montadora’” de avioes.
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4.2.3.7 Panorama geral da dimensao pessoal

De forma geral, as préticas e rotinas de recursos humanos, utilizadas para a
transferéncia de conhecimento nos grupos multinacionais, ainda se resumem a ag¢des isoladas,
nao formalizadas em sua maioria, e ocorrem principalmente nas matrizes. Elas estdo sendo
paulatinamente implantadas e formalizadas nas filiais de Portugal. Em poucos casos existem
gestores especificos para essas rotinas, com excecdo da gestdo dos expatriados e de
projetos/equipes.

O expatriamento de executivos € frequente e ocorre, sobretudo, da matriz para as
filiais, como forma desta manter um maior controle e gestdo sobre as unidades localizadas
fora do Brasil. Prova disso € que a maior parte dos expatriados € da drea gerencial, ocupando
cargos de média e alta geréncia (e diretoria) em Portugal. No grupo A foi verificado, contudo,
a existéncia de vdrios expatriados da drea técnica e de engenharia, tanto em Portugal, como
na China e na India. Praticamente ndo existem impatriados atuando nas unidades-sede no
Brasil, e quando isso ocorre, estes se destinam a drea técnica e ndo gerencial (caso do Grupo
Multinacional A).

O Job rotation ocorre em trés grupos multinacionais (A, B e D), em todos os niveis
das sedes e em cargos mais altos nas subsididrias destes grupos. Por outro lado, a formacao
de equipes nem sempre ocorre € apresentou alta variacdo nas respostas. Parece haver uma
relacdo entre essa pratica de gestdo de pessoas e a gestdo por projetos e matricial, sobretudo
em empresas de base tecnoldgica (como no Grupo Multinacional C). A realizagdo de reunides
¢ frequente e se dd, sobretudo, via tecnologias de informacdo e comunicacido, com vistas a
reducdo de custos e de tempo. Por seu turno, o apoio formal para a transferéncia de
conhecimento ocorre principalmente no Grupo Multinacional A, por meio de grupos de
controle de qualidade e comissdes. Em nenhum dos casos foi encontrada mengdo sobre a
existéncia de incentivos financeiros para a troca de conhecimento entre as unidades do grupo.

Por fim, a valorizacio do conhecimento dos funciondrios conta com processos
relativamente formalizados na maior parte dos casos. A Figura 17 apresenta os resultados

desta secdo, por meio do cruzamento do sistema de codificacdo versus entrevistados:



Figura 17: Matriz sistema de codificacao versus entrevistados
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Sistema de Codigos

= (Z) C3:Dimens3o pessoal
=1-(Z) C3a:Impatriar e expatriar executivos
(5] c3al:Aempresa tem a prética de expatriar executivos
(5] C3a2:A empresa ndo tem a prética de expatriar executivos
(Z) C3a3:Aempresa tem a pratica de impatriar executivos
(Z) C3a4:A empresa ndo tem a pratica de impatriar executivos
- () C3b:Troca de fungdes
(Z) C3b1:Aempresa possui a estratégia de job rotation
(Z) C3b2:A empresa ndo possui a estratégia de job rotation
=@ C3: Formagio de equipes
(@) C3cL:Existe a formagdo de equipes
(Z) C3c1:Ndo costumamos formar equipes
= (Z) C3d:Realizacdo de reunides
(Z) C3d1:Existe frequentemente a prética de reunides
(Z) C3d2:N3o costuma-se realizar reunides
=-(Z) C3e:Apoio formal da alta diregdo
(Z) C3e 1:Existe apoio formal e incentivos financeiros

(Z) C3e3:Ndo existe nem apoio formal nem incentivos financeiros
= @) C3f:valorizagio do conhedmento dos fundondrios

() C3f1:A empresa valoriza o conhecimento dos fundiondrios

(Z) C3f2:A empresa ndo valoriza o conhedmento dos fundondrios

(Z) C3f3:A empresa valoriza o conhecmento dos fornecedores

(E) C3f4: A empresa valoriza o conhecimento dos dientes

(5] C3e2:Existe apoio formal mas ndo existem incentivos financeiros
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Na Figura 17, destacam-se a realiza¢do frequente de reunides, com quase todos os

entrevistados salientando sua existéncia, bem como a valorizagdo de conhecimento dos

funcionarios, que foi quase uma unanimidade.

O Quadro 27 apresenta uma visdo geral da dimensao pessoal:



Grupo

Dimensao pessoal

Quadro 27: Panorama geral da dimensao pessoal

Grupo Multinacional A

Grupo Multinacional B

Grupo Multinacional C

Grupo Multinacional D

Impatriaciao/expatriacao de
executivos

¢ Frequente expatriamento de
executivos (M);

¢ Poucos impatriados na matriz
(tempordrios).

¢ Frequente expatriamento de
executivos (M);
¢ Nao h4 impatriados na matriz.

¢ Reduzido expatriamento de
executivos (M);
¢ Nio hd impatriados na matriz.

¢ Frequente expatriamento de
executivos (M);
¢ Niao hd impatriados na matriz.

Troca de funcoes

e Existe Job rotation,
principalmente na alta direcao
(S) e em todos os niveis (M);

¢ Executivos da matriz atuam
na subsididria.

e Existe Job rotation,
principalmente na alta direcao
(S) e em todos os niveis (M);

¢ Executivos da matriz atuam
na subsididria.

® Nao ha Job rotation M e S);

e Existe Job rotation,
principalmente na alta direcao
(S) e em todos os niveis (M);

¢ Executivos da matriz atuam
na subsididria.

Formacio de equipes

¢ Existe em algumas dreas (M e
S);

® Mais frequente com unidades
industriais (M).

¢ Existe em todas as dreas
MeS);

® QOcorre principalmente na alta
direcdo (M e S).

¢ Existe em todas as dreas e
niveis M e S);
 Trabalho por projeto (M e S).

¢ Frequente (M) e reduzido (S);

® QOcorre principalmente na
relacdo com outras
subsididrias integrais (M).

Realizacao de reunioes

¢ Frequente (M e S);

e Uso intenso de TIC’s (M e S);

® Reduzidos encontros
presenciais entre matriz e
subsididaria.

¢ Frequente (M e S);

® Uso intenso de TIC’s (M e S);

¢ Encontros presenciais
frequentes entre matriz e
subsididria.

¢ Frequente (M e S);

e Uso intenso de TIC’s;

e Reduzidos encontros
presenciais entre matriz e
subsididaria.

¢ Frequente (M e S);
e Uso intenso de TIC’s;

® Reunides presenciais
frequentes em algumas éreas.

Apoio formal da alta direcao

® Processo formalizado (M) e
pouco formal (S);

® N7o hd incentivos financeiros
MeS).

¢ Nio existe um programa
formal (M e S);

® Nio hd incentivos financeiros
MeS).

¢ Nio existe um programa
formal (M e S);

¢ Nio hd incentivos financeiros
MeS).

e Nio existe um programa
formal (M e S);
¢ Parte da motivagdo pessoal;

® Nio ha incentivos financeiros
MeS).

Valorizacao do conhecimento
dos funcionarios

¢ Estruturado e formal (M),
pouco estruturado e formal
(S);

¢ Participacao de fornecedores
na drea de isolantes (S).

¢ Estruturado e formal (M) e
parcialmente estruturado e
formal (S);

e Nao hd participagdo de
fornecedores (M e S).

Legenda: presente na matriz (M); presente na subsididria (S); presente em ambos (M e S).

e Processo estruturado e formal
MeS);

e Software interno e
certificacdo;

¢ Uso de conhecimento do
fornecedor (M e S).

® Processo estruturado e formal
MeS);

® Existe participag@o de
fornecedores (apenas na M).
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4.2.4 A dimensiao tecnologica

A dimensao tecnoldgica da transferéncia de conhecimento em multinacionais apresenta
a importancia que as Tecnologias de Informa¢dao e Comunicacdo — TIC’s possuem para os
gestores e para as empresas. Surpreende, na andlise dos resultados, a variedade de tecnologias
existentes, a velocidade com que sao incorporadas ao cotidiano dos executivos e o papel que
exercem para reducdo de custos, aumento da eficiéncia e diminuicdo das distancias entre
unidades dispersas geograficamente. A palavra que melhor define a importancia dessas TIC’s
para transferir conhecimento entre matriz e subsididrias, na visdo dos entrevistados, €

“essencial”’, como serd apresentado na se¢do seguinte.

4.2.4.1 As tecnologias de informag¢do e comunicagao utilizadas

Na andlise das TIC’s utilizadas nas multinacionais para a transferéncia de
conhecimento da sede para suas unidades localizadas em Portugal, buscou-se utilizar um
escopo relativamente amplo de tecnologias. Nesse sentido, foram selecionadas as TIC’s que
tiveram pelo menos uma mencdo por parte dos entrevistados e que mais frequentemente
foram destacadas na revisdo da literatura. Assim, seis tecnologias foram mencionadas, em
maior ou menor grau: a) intranet; b) extranet; c) soffwares empresariais; d) blogs
institucionais; e) videoconferéncias e f) internet. Apds a realizacdo das primeiras entrevistas,
mais uma categoria foi adicionada ao roteiro de entrevista: as redes sociais (Linkedin, Orkut,
Facebook e Twitter), dada sua crescente utilizagdo por parte do setor empresarial.

De forma a sintetizar os resultados encontrados, foi elaborado o Quadro 28, com os

dados da matriz e da filial de Portugal de cada grupo pesquisado.
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Quadro 28: Tecnologias de informacio e comunicacio utilizadas nas multinacionais
GRUPO A GRUPO B GRUPO C GRUPO D

TIC M M M M

Intranet

Extranet

Softwares  de

gestao

Blog
institucional

Teleconferéncia

Internet

Redes sociais

@ ©|0|®|> 0|0
DAIONONCOHONONE©
@ ©0|0|0|0|O©
@ ©|0|®| 0|0 o
DMOHONZMONONE)
@ 0|0 0| @

© ©|0|®|0|0|@

Legenda: @ tecnologia presente; tecnologia ausente; (A tecnologia em implantago, limitada ou restrita.

Como pode ser visto na andlise do Quadro 28, em geral, as tecnologias utilizadas sao
de uso comum, com algumas excegdes. A ideia é a da “conectividade”, ou seja, uma vez que
a multinacional funciona como uma rede, com unidades espalhadas em vdrios paises (ou até
dentro de um mesmo pais), as tecnologias permitem a troca de dados, informagdes e
conhecimento de forma instantinea, com baixos custos € alta eficiéncia.

A intranet € uma ferramenta utilizada em trés dos quatro grupos pesquisados (A, B e
D). No caso do Grupo Multinacional C, o reduzido porte da empresa faz com que tal
ferramenta ndo seja utilizada, uma vez que existem elevados custos de implantacdo e
manutencdo. Por outro lado, a extranet € utilizada de forma mais intensa, com excecao da
subsididria C, em que os entrevistados consideraram nao haver necessidade para tal uso.

Os softwares de gestdo sdo praticamente uma unanimidade nos grupos pesquisados.
Neste caso, existem dois tipos: softwares comprados do mercado, mas customizados para as
necessidades da empresa que o adquire, sendo exemplos mais comuns o SAP® (alemao,
utilizado pelas empresas pesquisadas), o Oracle® (americano), o Totvs® (brasileiro) entre
outros; e os desenvolvidos in house, internamente, como no caso do Grupo Multinacional B
que possui uma area de tecnologia propria e que desenvolve praticamente toda a tecnologia

(até mesmo parte do hardware) utilizada pelo banco. Uma das grandes vantagens dos
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softwares de gestdo € que eles possibilitam uma maior padronizacdo e integracdo das
diferentes unidades e dreas de negodcios. Ha a utilizacdo de uma plataforma comum, dos
mesmos sistemas, aplicativos, funcionalidades e recursos, independente da localizacdo
geografica da unidade. Essa observacdo ficou bem clara na andlise do Grupo Multinacional
A, em que, em vdrias oportunidades, seus gestores ressaltaram que a implantacio do SAP®
em todas as unidades tem melhorado a integracdo e o fluxo de informag¢des e conhecimento.

Por seu turno, chama atengdo o fato da baixa utilizacdo de blogs institucionais nos
grupos pesquisados, com excecdo do Grupo Multinacional B. Essa ferramenta possui baixo
custo de implantagdo e utilizacdo e poderia atuar como veiculo de disseminacdo de
conhecimento intra e interfirma, de divulgacdo de melhores préticas, de novas ideias e
sugestoes ou reclamacdes. Parece haver certa resisténcia entre os gestores por ferramentas
mais atuais € que estdo “na moda” para os usudrios comuns (assim como com as redes
sociais, como serd visto a seguir). Ao contrdrio, as teleconferéncias e as videoconferéncias,
principalmente por meio do programa Skype® que sdo freeware e de facil utilizacdo, sao
amplamente usadas. Da mesma forma a internet € amplamente utilizada e j4 se transformou
em um algo comum e rotineiro em diversas empresas.

A utilizacdo das redes sociais apresenta resultados interessantes. As redes sociais
ainda nao sdo plenamente utilizadas nessas organizagdes, pois sdo apenas empregadas para a
comunicacdo com o mercado consumidor (caso dos Grupos Multinacionais A e B) e com os
acionistas (Grupo Multinacional D). A utilizacdo das redes sociais € uma forma de aumentar
a exposi¢do em midias gratuitas e de ampla utilizacao popular, por um lado, e com acionistas
e possiveis acionistas de outro. Interessante observar que o Grupo Multinacional A instituiu,
inclusive, um documento interno com orientagdes a seus colaboradores sobre a participagcdo
destes em sites de midias sociais. Nele consta, entre outros aspectos, que “o Cédigo de Etica
vale na internet. Todos os principios, orientagdes e condutas estabelecidas no Cédigo de Etica
GMA sao aplicdaveis em sua participacao nas midias sociais” (GMA, 2011b, p. 01). H4 uma
preocupacao com a imagem da empresa e o uso que seus colaboradores podem fazer, tanto do
nome da organizacdo, como de informacdes que sdo confidenciais.

Assim sendo, a dimensdao tecnologica da transferéncia de conhecimento em
multinacionais apresenta uma realidade que, tal como para o cidadao comum, ja é rotineira: a
conectividade e a interatividade. A transposi¢do de barreiras geogréficas, de distancia e até
mesmo cultural se faz, em grande medida, pelo uso de modernas tecnologias de informagdo e

comunicacdo (TIC’s), como apresentado. Sem essas ferramentas, seria mais dificil para as
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empresas multinacionais gerenciarem seus processos, produtos e informagdes em diferentes

paises, fusos horérios e mercados.

4.2.4.2 Importancia das TIC’s para a transferéncia de conhecimento

A conclusdo anterior leva ao aspecto seguinte da presente andlise: o papel que tais
tecnologias desempenham para a transferéncia de conhecimento em multinacionais.
Utilizando o termo de um gestor de recursos humanos, da Subsididria D, a tecnologia e, mais
especificamente, as TIC’s, sd@o entendidas nas organizacdes como sendo commodities, ou
seja, algo padronizado, indefinido, comum a todos os competidores. O que realmente
diferencia a estratégia das organizacdes sao as pessoas e, por conseguinte, o conhecimento de
que estas dispdem. Afinal, ferramentas como softwares de gestdo, internet, intranet, blogs
institucionais e, mais recentemente, as redes sociais, estdo disponiveis a custos relativamente
baixos a todos, ndo sendo, portanto, diferenciais competitivos. No entanto, a maior parte dos
executivos entrevistados vé a tecnologia como fundamental para a transferéncia de
conhecimento entre suas unidades de negdcios, pois sem ela a comunicacdo nio seria
possivel.

Partindo da ideia de commodity destacada pelo executivo da Subsididria D,

mencionada anteriormente, o gerente de producdo da Subsididria A ressalta que :

z

(A TIC) é vital, porque nem é uma vantagem competitiva, porque ter essas
tecnologias no topo do estado da arte é quase que uma obrigacdo, para a gente estar
no mercado, toda a concorréncia tem, ¢ uma obrigacdo, temos que ter, a diferenca
vem no resto, no conhecimento industrial, nas linhas de produto, na produtividade,
nos servigcos que presta ao mercado, na flexibilidade, no prazo, na inovacgdo.
(ENTREVISTA GERENTE DE PRODUCAO, SUBSIDIARIA A).

Assim, ter uma tecnologia de informagdo e comunicacao funcional e atualizada passa
a ser um requisito para a atuagdo dos gestores nas multinacionais. Como destacado nos pré-
casos analisados no Capitulo 3, a tecnologia passa a ser uma ferramenta usual, mas que nao
substitui o contato pessoal. Como ressalta o gerente de RH da Subsididria A, “ainda assim, o
face-to-face é importante, as tecnologias ndo substituem integralmente o relacionamento
entre as pessoas, também ndo sou adepto de s6 vivermos num ambiente virtual, o
relacionamento entre as pessoas ¢ muito importante, saber com quem vocé estd falando”.

Assim, foi unanime a percep¢do, nesta subsididria, de que as TIC’s sdao fundamentais para
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manter em funcionamento as operacdes da multinacional e a conexdo entre suas unidades,
embora sejam ferramentas assessorias e nao gerem uma melhoria da competitividade per se.

No que tange a sede da multinacional, a avaliacdo sobre a importancia das TIC’s para
a transferéncia de conhecimento € semelhante ao da subsididria portuguesa. O analista de RH
também ressaltou que as TIC’s ndo substituem o contato pessoal para o estabelecimento de
confianca entre os colaboradores, embora sejam muito importantes. Um aspecto a ressaltar é
a limitacdo no uso de tecnologias no que se refere aos idiomas que ndo sdo os ocidentais,
como russo, mandarim e o indi. Para o gerente de treinamento do GMA, a empresa enfrenta
problemas ao atuar no mercado da China e da India (onde existem plantas industriais em
operacdo), porque os sistemas informaticos utilizados pelo grupo ndo estdo adequados aos
idiomas desses locais. Com exce¢do da Europa e EUA, o nivel de conhecimento de inglés dos
paises emergentes é muito baixo e isso gera inumeras dificuldades em termos de gestdo e
transferéncia do conhecimento.

Na Subsididaria do GMB também a percepcao é de que as TIC’s tém papel
fundamental na transferéncia de conhecimento nas multinacionais. O gerente de RH destacou
a importancia da padronizacdo das informacdes por meio da tecnologia. Para ele, informacao
e conhecimento dispersos e desorganizados ndo contribuem com a corporagdo, ao contrario,
dificultam ainda mais o trabalho. Esse processo estd em andamento na multinacional
pesquisada, em que se busca maior padronizagdo, inclusive na transferéncia de conhecimento.

Foi mencionada a existéncia de uma intranet global no Grupo Multinacional B, em
que as informagdes sao dividas em trés grandes dreas distintas: informagdes de cunho
pessoal, informagdes corporativas e informagdes relativas ao trabalho individual de cada
funciondrio. Assim, no mesmo ambiente tecnoldgico, as informagdes podem ser organizadas
e disseminadas pelas diversas agéncias e unidades, que funcionam em rede. Como pode ser
visto, uma maior integracdo global facilita ainda mais a transferéncia de conhecimento na
multinacional, e o sistema de intranet global € um exemplo disso.

Na visdo da matriz — particularmente para o gerente de negdcios internacionais — a
tecnologia bancdria pode se transformar numa vantagem competitiva, um diferencial. Para o
entrevistado, o banco passa as atividades mais rotineiras para o cliente e se concentra na
realizag¢do de negdcios. Assim, o gerente da agéncia passa a ser como um gerente de empresa,
com metas e atribuicdes que envolvem a prospeccdo, a realizacdo e o fechamento de
negocios. Ainda, segundo os gestores, hd a questdo da reducdo de custos, aumento da

eficiéncia e rapidez, que sao possibilitados pela existéncia das TIC’s.
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No Grupo Multinacional C, as opinides dos gestores entrevistados na filial também
convergiram para a palavra “essencial”, destacada no inicio da se¢do. Tanto para o diretor
comercial quanto para o diretor de recursos humanos, a atuacdo da empresa seria
impossibilitada, em mais de um pais, sem as TIC’s, o que também foi mencionado pelo CEO
do grupo no Brasil. A isso, soma-se o fato de os produtos e servigos desta organizacao serem
justamente conhecimento e tecnologia (softwares de gestdo), cuja transferéncia para
mercados atendidos, sobretudo Portugal e paises da Africa, se dd via uso de tecnologias de
informagdo, em especial, o pds-venda. Além disso, tanto na matriz quanto na unidade de
Portugal, foram ressaltadas questdes como agilidade e reducdo de custos.

A afirmacdo do diretor estratégico de negdcios parece resumir a visdo do GMC sobre

a importancia das TIC’s para a transferéncia de conhecimento:

A importancia depende do seguinte: como voc€ tem uma evolucdo tecnoldgica,
vocé tem a capacidade de evoluir como ser humano, faz vocé entender e ter uma
visdo mais clara do que estd acontecendo ao redor do mundo, mais rapidamente,
vocé estimula o espirito critico nas pessoas, estimula novas ideias, acho que
estimula o ser humano a viver de uma forma melhor. Redugd@o de custos, tempo e
aumento de receita. Tecnologia é uma commodity, o que muda é como vocé extrai
valor dos seus processos de negdcios. Seu eu ndo tivesse meu produto na web eu
ndo teria fechado vérios negécios. Porque tecnologia, veja, a Microsoft oferece a
plataforma para qualquer um desenvolver, o que muda é o conhecimento das
pessoas. A implantacdo. Porque é um tripé: tecnologia, organizac¢do e pessoas (...).
(ENTREVISTA DIRETOR ESTRATEGICO DE NEGOCIOS, GMD).

Sendo assim, a0 mesmo tempo em que ha uma visao de TIC como commodity — algo
padronizado, comum — também ha a visdo de algo importante, estratégico e indispensavel
para a conducdo de negdécios. O que parece ser claro, nos casos pesquisados, € que, sem
ddvida, parece haver uma relacio positiva entre as TIC’s e a transferéncia de conhecimento
na multinacional. Além disso, assim como destacado nos documentos internos e de
divulgacdo dos grupos analisados, “pessoas” € uma palavra sempre presente, assim como
também aconteceu na entrevista do diretor estratégico de negdcios do GMC.

No Grupo Multinacional D, particularmente na sua subsididria portuguesa, a visao é
de que as TIC’s sdo commodities € que nao substituem o contato pessoal (como nos outros
casos). Outro aspecto observado pelo gerente de RH, é que o volume de informagdo na area
industrial € tdo grande, e atualizado tdo frequentemente, que ha a necessidade do uso de
sistemas informaticos para seu armazenamento e gestdo. Na empresa em questdo, que atua na
manutencdo de aeronaves, destacou-se o fato de que a manutengdo de um avido possui de 4 a
5 mil operacdes diferentes, padronizadas e cujo know-how € transferido para/ou da sede no

Brasil sempre que hd necessidade. Assim, o entrevistado ressalta que “entdo temos que ter um
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sistema atualizado, que puxa essas atualiza¢des. Temos que ter o cuidado em atualizar a
informacao e ter uma informagao consistente para tomar a melhor decisao (...)”.

Na matriz do grupo no Brasil, a visdo € de que as ferramentas de TIC’s sdo
fundamentais e podem representar oportunidade de vendas de avides e geracdo de novos
negdcios.

Por fim, parece ser indiscutivel o importante papel que as diferentes tecnologias
exercem na transferéncia de conhecimento nas organizacdes pesquisadas. A secdo seguinte
destaca a questdo da capacidade absortiva de conhecimento, iniciando sua andlise por meio

da existéncia de base de conhecimento nas multinacionais.

4.2.4.3 A existéncia de base de conhecimento

Conforme se explicitou na revisdo da literatura, sobre os componentes da capacidade
absortiva da firma, destacam-se a base de conhecimento existente, composta por fontes de
conhecimento e o conhecimento prévio, abordado por Cohen e Levinthal (1990). Assim, para
que a firma busque conhecimento externo, assimile-o e gere novos produtos e processos, €
necessdrio que ja exista algum conhecimento internamente. Em empresas multinacionais, tal
afirmacdo € especialmente verdadeira, pois se duas unidades possuirem diferentes bases de
conhecimento e capacidades tecnoldgicas, podem ocorrer problemas na transferéncia de
conhecimento, na comunicagao, Nos processos entre outros.

Como destacam Michailova e Nielsen (2006) e Li et al. (2009), em multinacionais
pode ocorrer uma situacio de coopeti¢do, em que as diversas subsididrias passam a disputar
recursos, em especial conhecimento e tecnologia (competicdo), a0 mesmo tempo em que
compartilham tais recursos (situagao de cooperacdo). Subsididrias mais alinhadas ou situadas
no mesmo grau de desenvolvimento tecnoldgico do que a matriz teriam mais acesso € maior
facilidade de comunicagdo, tornando-se mais relevantes na rede como um todo. O
desalinhamento pode tanto levar a uma situacdo de conflito (LYLES e SALK, 1996), como
de isolamento da subsidiaria (MONTEIRO et al., 2008).

A definicdo de base de conhecimento adotada inclui questdes como investimentos em
P&D e recursos humanos com um bom nivel de conhecimento (com alta escolaridade,
diversidade e experiéncia), descritos em De Negri (2006). No entanto, nas entrevistas, outros

fatores foram mencionados, além dos ja descritos. Sao eles: nimero de funciondrios; idade do
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grupo; nimero de paises com subsididrias; tempo de atuacdo internacional (destacado na
dimensao organizacional) e credibilidade da marca da empresa no mercado. Foram criadas
duas categorias para andlise: a empresa (matriz ou subsididria) possui uma base de
conhecimento consistente, ou a empresa possui uma base de conhecimento consistente em
algumas dreas (como em alguns produtos, processos, unidades, setores). Dessa forma, 23
textos indicam que existe uma base consistente de conhecimento nas multinacionais (em
todas as dreas) e apenas sete textos apontam que a base de conhecimento existe em apenas
algumas 4reas.

No caso do Grupo Multinacional A, o entendimento de executivos da matriz € de que
a base de conhecimento € consistente e existe em todas as dreas. Nas palavras do gerente de

treinamento:

Estd ai, prova disso de que a empresa € a lider no mercado, ndo posso dizer nada
mais do que isso, tem tantos anos no mercado, atuacdo internacional, por conta de
toda essa base tecnoldgica e de conhecimento que ela desenvolveu. Procuramos
selecionar os melhores talentos no mercado e nossa principal missdo € desenvolver
a expertise em cada um dos nossos colaboradores de modo a nos manter
competitivos. (ENTREVISTA GERENTE DE TREINAMENTO,
MULTINACIONAL A).

Para os entrevistados da matriz, como descrito anteriormente, a base de conhecimento
se traduz na capacidade tecnoldgica que o grupo possui, € que permite uma
internacionalizag¢do consistente nos mais diversos mercados. A lideranca no mercado, como
apontou o gerente de treinamento, seria resultado da base de conhecimento acumulada ao
longo de mais de 50 anos de existéncia da empresa, de modo que o tempo foi considerado
elemento importante. Além disso, o crescimento acelerado e constante (de cerca de 20% ao
ano, segundo o gerente de marketing) € fruto da base de conhecimento existente no corpo
funcional. A existéncia de base de conhecimento permite criar um modelo de organizagdo
que € “exportado” para outros paises.

Na visdo dos gestores da filial, a base de conhecimento € mais consistente em algumas
areas do negdcio, sobretudo, de motores. Essa opinidao foi compartilhada pelos trés gestores
entrevistados, mesmo estes sendo de areas diferentes da empresa. Como destaca o gerente
comercial, “a unidade Euro, sim, inclusive a compra da fabrica aqui foi feita porque a
empresa tem e sempre teve um conhecimento dos motores 2C, o ponto fulcral sim, a
multinacional tem uma boa base de conhecimento, em especial no Brasil”. Assim, dois fatos
sdo destacados: a aquisi¢do da unidade, que se deu em virtude da base de conhecimento

existente, e o fato de, na opinido do gestor, a base ser mais consistente no Brasil, enquanto

sede do grupo.



234

Ainda de acordo com o gerente comercial, as unidades de negécio do grupo sao
diversificadas, assim como o grau de expertise existente nelas. Ainda, na avaliacdo do
entrevistado, dreas como a de maquinas ou de automacdo (negécios mais recentes do Grupo
Multinacional A) ainda estdo se consolidando e a empresa ndo tem todo conhecimento e
capacitacdo nessas areas. Uma das falhas apontadas € a reduzida participacdo das subsididrias
na transferéncia reversa de conhecimento, uma vez que, em geral, os produtos sdo
desenvolvidos na sede no Brasil, e o conhecimento gerado, transferido para as diversas
unidades localizadas no exterior (mesmo que as subsididrias se localizem em paises
econdmica e tecnologicamente mais desenvolvidos).

Na opiniao do gerente de RH, a drea de motores é o forte da unidade e a base de
conhecimento nesse setor de negdcios, na subsididria, € grande, contribuindo, inclusive, com
conhecimento para a matriz no Brasil. As outras dreas, como ji mencionou o gestor
comercial, sdo emergentes no grupo, e a base de conhecimento ndo estd consolidada. H4 uma
ideia de ser uma empresa que entrega “solucdes”, principalmente no que tange a energia,
conceito este que tem servido como norteador da estratégia do grupo (GRUPO A, 2011).

No que tange ao Grupo Multinacional B, particularmente na visdo existente na matriz,
o banco possui uma consistente base de conhecimento, e isso se deve a dois fatores
principais, destacados de forma unanime por todos os gestores consultados: o tamanho do
banco e a idade de sua trajetéria. No primeiro aspecto, alguns dados chamam atencdo: o
banco possui mais de 100 mil funciondrios, cinco mil pontos de atendimento, 300 pessoas
envolvidas na alta gestdo, 50 milhdes de clientes e a maior base de dados sobre clientes no
pais, segundo o gerente de negdcios internacionais (dados confirmados pela andlise
documental). E 0 maior banco brasileiro, um dos maiores na América Latina e no mundo.

Para o diretor da 4rea internacional, hd uma diversidade de dreas e competéncias
muito grande, at€é mesmo pelo conhecimento disponivel nos funciondrios dos mais diversos
niveis hierdrquicos e setores de atuagcdo. Essa base de conhecimento variada possibilita um
acumulo muito acentuado de conhecimento, que € interligado e compartilhado por sistemas
de informacgdo, em especial a intranet, que atinge todas as unidades do grupo (com algumas
limitagdes em algumas unidades no exterior). Outra ferramenta importante para o acesso a
base de conhecimento € o banco de talentos, que abrange todos os colaboradores, em que sao
elencadas as qualificacOes formais (elaborado pelo banco, mddulo corporativo) e descritas as
competéncias, habilidades e experiéncias ndo formais (elaborado pelo préprio colaborador).

O banco de talentos € utilizado no momento de promocdes, bonificagdes e na busca de
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funciondrios com conhecimentos especificos para o atendimento de determinadas
necessidades.

O segundo fator que se relaciona com a base de conhecimento existente € a idade do
grupo, que possui mais de 200 anos de fundacdo e mais de 40 de atuagdo internacional.
Embora esse aspecto pareca nao ser mencionado por autores da drea de capacidade absortiva,
ele foi mencionado indmeras vezes, por gestores de diferentes dreas de negécios. O tempo
permite que conhecimento seja acumulado na trajetéria da empresa, por meio de uma
estratégia de path dependence, como salientado na RBV. Assim, tempo e base de
conhecimento parecem estar interligados, embora teoricamente essa relagdo pareca ser
ignorada.

Na Subsididaria do Grupo Multinacional B, a base de conhecimento existente é
consistente, em especial na sede, na opinido dos gestores entrevistados. Novamente, dois
fatores anteriormente descritos foram destacados: a capacidade tecnoldgica existente no
grupo, principalmente na sede, e a dimensao do banco. No exterior, segundo os entrevistados,
o banco ainda estd avangando e estruturando suas operagdes, de modo que existem lacunas.
Assim, de maneira geral, na subsididria analisada, a opinido prevalecente (o gestor de
informadtica teve opinido contraria a da maioria dos entrevistados) foi de que a base de
conhecimento existente é consistente e possibilita a sua expansao no exterior.

Pode-se aqui retomar a discussdo sobre a firma multinacional, principalmente ao se
abordar a Teoria do Paradigma Eclético de Dunning (1977; 1988). Para o autor, a
multinacional se internacionalizaria por ter, entre outros aspectos, vantagens de propriedade.
As vantagens de propriedade sdo aquelas especificas a empresa, como uma posse privilegiada
de ativos ou um acesso particular a recursos geradores de lucros (fontes de financiamento,
tecnologia de ponta, entre outros). Assim, as tecnologias e o conhecimento especializado no
setor bancario, que o Grupo B possui no Brasil, acabam sendo transferidos para as unidades
no exterior, entre elas a subsididria portuguesa.

Além disso, a base de conhecimento na subsididria esta ligada ao fator humano, como
destacado por De Negri (2006). Como afirma o gerente comercial “ele (o banco) tem que ter
algumas coisas que o diferenciam, muito esté relacionado as pessoas, aos valores, a sua forma
de trabalhar, de envolver as pessoas, de valorizar as pessoas, de desenvolver as pessoas, nos
temos mais de 100 mil funciondrios”. A capacitagdo, a experiéncia e a diversidade de pessoal
existente na matriz sdo fatores transferidos e destacados na subsididria. Embora o nimero de
funciondrios do banco em Portugal seja bem menor do que na sede, sdo mecanismos

destacados positivamente pelos gestores consultados.
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No Grupo Multinacional C, tanto na matriz quanto na filial foi dada grande énfase a
questdo da experiéncia e da idade da empresa como um todo. Como ressaltou o diretor
técnico da subsididria em Portugal, “a empresa s6 atua na drea mesmo em que tem
conhecimento, € especialista em suas dreas de atuagdo, tem uma experi€éncia de 28 anos e
uma drea de investigacdo permanente (por meio dos programadores e desenvolvedores)”.
Assim, o Grupo como um todo, quer seja a matriz, quer seja a subsididria, procuram atuar de
forma especializada em poucas areas de negdcios, acumulando conhecimento em produtos e
processos especificos.

Para os entrevistados dessa multinacional, o tempo de existéncia da empresa permite
acumular uma experiéncia e expertise que sdo repassados e reconhecidos pelo mercado. A
base de conhecimento existente € resultado dessa trajetdria. A trajetéria do grupo, seja no
Brasil ou em Portugal, sua longevidade e experiéncia de atuacdo no exterior, permitem
acumular um conhecimento ttil ao processo inovativo, de modo que novamente o tempo tem
papel fundamental para a transferéncia de conhecimento.

Importante destacar, a partir das palavras do CEO do Grupo no Brasil, que a base de
conhecimento disponivel na empresa e o tempo de existéncia se ligam a questdo da
credibilidade, muito importante para a atua¢do nos mercados internacionais, em especial no

momento da entrada neste novo mercado. Na visdo do CEO no Brasil:

Sim, na verdade veja, vocé€ pode atuar de duas formas no mercado de softwares, ou
vocé segue tendéncias ou vocé define tendéncias, eu trabalho na segunda forma, se
vocé s6 segue tendéncias vocé vira uma commodity e entdo tem que trabalhar por
preco, e se vocé trabalha s6 por preco ndo trabalha por diferencial e por qualidade, a
empresa atua no mercado por diferenciais, entdo, alids, ¢ mais valorizado fora do
Brasil do que no Brasil, porque no nosso pais a gente ainda tem aquela ideia de que
o que vem de fora é melhor. Por outro lado, a gente tem a vantagem de quando a
gente atua fora o pessoal reconhece o software do Brasil, muitas vezes mais do que
no Brasil. Em rela¢do ao preconceito pelo fato de a empresa ser brasileira, no Brasil
existe, mais do que aqui, mas fora existe, mas ndo é questdo do software, é questdo
de seguranca empresarial. (ENTREVISTA CEO MULTINACIONAL C).

Na fala do CEO da Multinacional C, chama aten¢do a palavra preconceito. Mesmo
existindo uma base de conhecimento consistente nas multinacionais brasileira, estas sdo
vistas com certo “preconceito” por estrangeiros, em especial de paises desenvolvidos, quando
essas multinacionais se estabelecem nesses paises. E necessdrio que seja desenvolvido um
esforco adicional de marketing e vendas por parte das organizacdes para a superacdo dessa

barreira, que limita a realizacdo de negdécios em um contexto multilateral. A empresa

multinacional precisa provar constantemente a qualidade e credibilidade de seus produtos e
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servicos em mercados mais desenvolvidos. Essa discussdo serd retomada com maior
profundidade na se¢do sobre sugestdes de estudos futuros, no capitulo com as conclusoes.

No Grupo Multinacional D, além da questio de idade da empresa (42 anos de
fundacao), foram destacadas as diversas parcerias existentes, com o governo e institui¢des de
ensino e pesquisa, para caracterizar a existéncia de base de conhecimento no grupo, aspecto
este a ser aprofundado nas préximas sessdes. Em relacdo a subsididria D, percebeu-se que a
existéncia de base de conhecimento é concentrada em algumas dreas de negdcios € ndo em
toda a empresa, sendo, portanto, heterogénea. O gestor de mercado destaca que “sim, a nossa
subsididria também, em algum outro nicho a gente se destaca, ndo tem como ser bom em
tudo”. Assim, a base de conhecimento é maior nas areas que sido foco da unidade portuguesa,
ou seja, manutengdo de aeronaves e aeroestruturas.

Finalizando, os dados apontam para a existéncia de uma base considerdvel de
conhecimento nos grupos multinacionais analisados, o que permite que esses se
internacionalizem e tenham condicdes de competir com multinacionais consolidadas, em
geral de paises desenvolvidos. Percebe-se que a base de conhecimento é maior nas matrizes
do que nas subsididrias e em trés casos houve divergéncias de opinido entre matriz e
subsididria (Grupos Multinacionais A, B e D). Além disso, a base de conhecimento ndo esté
ligada apenas a qualidade e caracteristicas da mao de obra, mas, além disso, ao tempo de
existéncia do grupo e ao seu porte e capacidade técnica/tecnoldgica. Contudo, apesar de
haver uma boa base de conhecimento, as multinacionais brasileiras sofrem com problemas
como preconceito ¢ md imagem do Brasil no exterior, em geral ligada a questdo da
sensualidade, da alegria, do samba, do carnaval e do futebol, atributos que nem sempre

contribuem de forma positiva para a realizacao de negdcios no exterior.

4.2.4.4 A ocorréncia de eventos internos e externos

Os Activation triggers (ou gatilhos de ativacdo, em uma traducdo livre), como
mencionado na se¢do sobre capacidade absortiva da firma, sdo, segundo Zahra e George
(2002), eventos que encorajam ou impelem a empresa a responder a estimulos especificos.

Nos casos pesquisados os eventos externos as organizacdes foram mais mencionados,
com 20 textos catalogados apenas na andlise das subsididrias. A categorizacdo nesse

mecanismo esteve assim organizada: a) crises econdmicas; b) mudangas tecnoldgicas; c)
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mudancas gerenciais, d) contexto econdmico brasileiro (inflagdo, taxas de juros, etc.), e e)
nenhum evento especifico. O item que mais se destacou foi a mudanca tecnoldgica, que,
segundo os gestores entrevistados, mais tem impelido as multinacionais a aprender e buscar
novos conhecimentos externos.

No Grupo Multinacional A, dois gestores entrevistados consideraram que nao houve
um evento especifico, destacando que as mudangas tecnoldgicas sdo constantes e sao
acompanhadas pela empresa, ndo havendo, assim, uma situacdo especifica. Contudo, o chefe
de marketing internacional salientou o papel da crise econdomica de 2008/2009, que impeliu
répidas e profundas mudancas no grupo (uma delas, um acentuado desligamento de
funciondrios). Para o gestor, foram desenvolvidas formas para reducdo de custos e busca de
maior eficiéncia produtiva, de modo a lidar com a nova situagdo. Ideias e sugestdes foram
buscadas no corpo funcional e gerencial (como através dos CCQ’s) para o aumento da
eficiéncia. Além disso, assim como os demais gestores, o chefe de marketing internacional
considera que as mudancas tecnoldgicas sdo paulatinas, ndo havendo, nesse campo, um
evento especifico que resultou em nova aprendizagem para a firma.

No caso da Subsidiaria do Grupo Multinacional A, houve respostas divergentes em
relacdo a matriz. Assim, dois eventos internos a organizacdo foram apontados pelos
diferentes gestores: a implantacdo do sistema SAP®, que estd em andamento, e a escassez de
mica, uma fita de isolamento de bobinas elétricas, anos atrds. No primeiro evento, a
implantacdo do SAP® tem substituido os sistemas de informacdo que ainda estdo em uso e
que, na opinido do gerente comercial, atendiam bem as necessidades da unidade. O novo
sistema tem exigido uma série de mudangas e adaptacdes, ou como mencionado pelo gerente
de RH, “neste momento ndo, (...) mas com a mudanca de sistema, estamos no advento dessa
situacdo. E com certeza isso vai exigir de nds bastante esfor¢co”. H4 uma redefinicao de
tarefas e atividades, redesenho de operagdes, uma necessidade maior de integracdo e de
informacdes atualizadas, uma vez que o sistema vai ser padronizado e integrar todas as
unidades do Grupo distribuidas pelo mundo. Assim, h4 a necessidade de novo aprendizado,
de busca de conhecimento que nao esta disponivel no interior da organizagao.

O segundo evento, a escassez da mica, foi apontado pelo gerente de producdo. Em

suas palavras:

Coincidente com isso e por uma op¢do de custos, o0 Grupo A no Brasil e nés aqui
também tentamos seguir essa trajetdria, passamos a usar € pesquisar materiais
alternativos, abandonando esse material. Depois tem havido a procura por materiais
alternativos, e hoje 80% dos motores no Brasil estdo a utilizar este material (...).
Acho que o Grupo A tem obtido bastante sucesso quanto a isso, mas que a empresa
tem procurado sempre alternativas a isso tem, tem feito estudos na drea mais
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laboratorial, com {mds permanentes para retirar o aluminio ou o cobre dos rotores,
buscando uma tecnologia diferente, reduzindo os niveis, reduzindo a dependéncia
de materiais, ndo era o objetivo principal, mas esse também € um ganho, digamos,
com o desenvolvimento (ENTREVISTA GERENTE DE PRODUCAO,
SUBSIDIARIA A).

Assim sendo, uma crise tornou-se uma oportunidade de negdcios. Neste caso, a
escassez de uma matéria-prima forcou o grupo multinacional a buscar novas alternativas de
substituicdo, encontrando, assim, um material mais barato e mais eficiente. Com isso, novos
conhecimentos foram incorporados a base de conhecimento ja existente, novos processos
foram desenvolvidos e novas oportunidades de negdcio foram criadas. Existiu, nesse caso,
um trigger importante, tal qual observado na literatura.

No caso da multinacional B, que pertence ao setor bancério, as crises econdmicas
foram amplamente destacadas, tanto na matriz quanto na filial em Portugal (situacdo vivida
neste momento por este pais). Como comentou o gerente corporativo do grupo “acho que as
crises sim, elas deixaram o sistema bancario mais forte e protegido, o sistema bancério é
muito forte no Brasil, tem uma regulacdo muito boa. Eu acho que as regulacdes criadas na
Basiléia tém um papel importante, o Brasil estd bem nessa drea, mais até do que os EUA”.
Assim, as constantes crises € planos econdmicos levaram o setor bancdrio a desenvolver
ferramentas e tecnologias para minimizacdo do risco, gerenciar eficientemente seus ativos,
melhorar a gestdo e aumentar os investimentos em tecnologias, até como forma de redugdo de
custos. O resultado foi um setor bancério fortalecido, moderno e bem regulado, capaz de
crescer tanto no Brasil quanto no exterior, o que vem acontecendo com mais €nfase nos
ultimos anos (como demonstram as noticias sobre o fortalecimento do sistema bancario
nacional e as regulacdes existentes).

Por seu turno, na Subsididria B, os eventos mencionados pelos gestores foram tanto
internos quanto externos. No primeiro aspecto tém-se as mudangas tecnoldgicas, através da
mudanca de sistemas de informacdo do banco e do advento do internet banking; no segundo
aspecto, foram destacadas as crises econdmicas, uma vez que a unidade, por estar no setor
bancdrio, estd muito ligada ao desempenho econdmico tanto do pais em que se encontra,
como do pais da sede.

Como destacado no caso anterior, as mudangas tecnoldgicas parecem ter grande efeito
para ativar a busca por novos conhecimentos e novas competéncias nas multinacionais
estudadas. No caso da Subsididria B, a grande mudancga foi o internet banking, que transferiu
os servicos dos funciondrios para os clientes. O gerente de agéncia observou que “(...) a

adocao do internet banking, porque, por exemplo, € uma coisa que existe em todos os bancos
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e 0 nosso banco, até uns anos atrds, ndo tinha, ou seja, foi um fato que o banco teve que
correr, adaptar, dar um jeito, correr atrds”. Assim, houve tanto uma mudanca no padrao
tecnoldgico, uma vez que uma nova infraestrutura de T1 precisou ser criada, quanto gerencial,
J4 que menos funciondrios passaram a ser necessarios no trabalho interno. Uma mudancga no
comportamento do consumidor (a busca de facilidades, de maior comodidade e maior uso de
tecnologia) ativou um novo processo na empresa, nao s6 na unidade em Portugal, como na
sede no Brasil. Assim, o internet banking funcionou como um gatilho, que forcou a busca de
novos conhecimentos que ndo existiam.

Por outro lado, as frequentes crises econdmicas, vividas pelo Brasil alguns anos atrés,
foram mencionadas na subsididria como sendo fatores importantes para a melhoria na gestao
e na tecnologia da sede, competéncias estas que foram repassadas para a unidade portuguesa.
O conhecimento existente na drea de tecnologia bancdria, no varejo, na drea fiscal e as
constantes inovagdes geradas pela sede no Brasil foram apontados como vantagens que foram
transferidas para as unidades lusas. Assim sendo, as crises econOmicas brasileiras serviram
como gatilhos para a busca de conhecimento e o desenvolvimento de solu¢des. Contudo,
neste momento, a situacdo € inversa, com a crise afetando a Europa e menos o Brasil, de
modo que as solucdes desenvolvidas em Portugal também podem vir a ser adotadas no pais
da sede.

No Grupo Multinacional C, o gatilho foi uma mudanga gerencial — a troca do
fornecedor da plataforma de criacdo de softwares. A antiga empresa, uma fornecedora
americana, foi trocada pela Microsoft®, sendo que com isso, como observou o diretor
estratégico de mercado, “mudou completamente a forma de a gente atuar no mercado”. Essa
opinido também é compartilhada pela gerente administrativa e de RH, salientando o grande
impacto que a troca de fornecedor gerou nos processos, nas rotinas, na base de conhecimento
existente e na atuacdo no mercado. Em termos tecnoldgicos a visdo da matriz € de uma
empresa que se antecipa as mudangas, ndo sofrendo, portanto, maiores influéncias nessa area.

Na Subsididria C, todavia, trés eventos foram mencionados: as mudancas na
tecnologia; as mudancas na estrutura de negdcios e a troca do fornecedor, com incorporagdo
da plataforma Microsoft®. No primeiro aspecto, o evento que trouxe novos conhecimentos e
aprendizado para o grupo foi o surgimento e crescimento de novas tecnologias de
informacdo, como o computador pessoal, a internet, entre outros. Assim, como observou o
diretor comercial, “quando as tecnologias de informag¢do comecgaram a despontar, isso fez

com que a gente tivesse que mudar a estrutura, a concep¢ao do software”. Com as mudangas
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tecnoldgicas, a empresa teve que realizar alteracdes, mudando a estrutura e a concepgao das
tecnologias que eram utilizadas até entdo e que estavam estabelecidas.

Por outro lado, a mudanga de mero distribuidor de software a criador de software, no
inicio dos anos 90, se deu pela percep¢do de que o produto que era comercializado tinha
lacunas que ndo eram atendidas pelo mercado, o que acabou se mostrando uma oportunidade
de negdcios. Ainda nessa época, segundos os entrevistados, o software no Brasil era caro,
fruto das barreiras de importagdo e da protecio do mercado nacional, o que gerou baixa
competitividade deste setor no pais. Assim, a troca de natureza comercial, de distribuidor a
produtor de software foi uma mudanca importante, um gatilho que levou a empresa a criar
internamente e a buscar conhecimento no mercado e chegar ao atual estigio de
desenvolvimento. Por dltimo, um terceiro evento destacado foi a parceria com a Microsoft®,
que passou a transmitir sua expertise na drea de tecnologia, tornando-se um parceiro
importante do Grupo Multinacional C e cuja relagdo continua até os dias de hoje.

Por tltimo, no Grupo Multinacional D, os gestores consultados citaram a crise
econdmica de 2008/2009 e mudancas tecnoldgicas, entre as quais, a incorporagdo de novos
materiais. No primeiro aspecto, o diretor de relacdes externas salientou que houve um
periodo de consolidagdo na industria aerondutica, com muitas fusdes e aquisicdes. Esse
movimento levou a empresa a buscar novos mercados (em especial Asia e Oriente Médio),
com aquisigdes, estabelecimento de escritorios e centros de distribui¢do, cortes de pessoal e
maior busca de eficiéncia operacional. A empresa passou a se concentrar em nichos de
mercado (especialmente aviacdo executiva), desenvolver tecnologias verdes, como avides
movidos a etanol, e criar uma divisao militar especifica, em parte para atender a demanda do
governo brasileiro. Por seu turno, os novos materiais visam a reducao de peso das aeronaves,
uma maior eficiéncia em termos de consumo de combustivel e durabilidade, o que também
foi salientado na unidade portuguesa.

Na Subsidiaria D, foram ressaltados trés eventos: a crise econOmica de 2008/2009; as
mudancas tecnoldgicas e a utilizagdo de materiais compostos na parte de aeroestruturas, tal
qual mencionado na matriz. No primeiro aspecto, foi observado pelo gestor da area de
mercado, que a crise econdmica que ainda persiste na Europa foi o catalisador para o
lancamento, na unidade portuguesa, do programa “Exceléncia empresarial’, o qual
desencadeou uma série de mudancas em termos de gestdo na companhia. No segundo
aspecto, as mudancgas tecnoldgicas permitem a empresa reduzir, por exemplo, o tempo por
funciondrio, de modo a se reduzirem as tarefas que nao agregam valor ao negdécio principal

da subsididria. Por fim, o uso de materiais compostos na fabricacdo de aeroestruturas foi
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ressaltado pelo diretor de RH da subsididria, era um material que nao era utilizado ha algum

tempo atrds e cuja utiliza¢ao nos processos fabris € crescente.

4.2.4.5 A existéncia de atividades de P&D

Como descrito na se¢do sobre a capacidade absortiva da firma, os investimentos em
P&D contribuem para a busca de conhecimento novo, tanto de fora quanto de dentro da
empresa. Empresas com estrutura e investimentos nesta area conseguem formar uma massa
critica capaz de absorver melhor o conhecimento que vem de uma matriz tecnologicamente
desenvolvida (no caso de uma subsidiaria) ou até mesmo de uma subsididria considerada
centro de exceléncia (no caso de uma matriz). Nos casos estudados, existem atividades de
P&D, em maior ou menor grau, embora, em alguns casos, as atividades ndo sejam tao
estruturadas e ndo contem com a quantidade de recursos que talvez fosse a ideal.

Importante lembrar que nem sempre a atividade de P&D existe em todo o grupo. Ela
pode existir apenas na matriz ou apenas na subsididria, assim como pode ndo existir em lugar
algum, o que foi considerado no sistema de categorizacdo das respostas, seguindo os
preceitos da andlise de conteido. Nesta pesquisa, as atividades de P&D ocorrem em todos os
grupos pesquisados, embora, em alguns casos, sua atuacdo se dé principalmente por meio da
monitoracdo do ambiente, com a utilizagdo de instrumentos de competitive intelligence e
customer intelligence.

No Grupo Multinacional A, as atividades de P&D sdo estruturadas e se localizam,
principalmente, na matriz localizada no Brasil, uma vez que a unidade brasileira é muito
maior do que a filial portuguesa. O investimento em atividades de P&D € constante,
envolvendo 2,5% do faturamento bruto, segundo o chefe de marketing internacional. Existe
uma estrutura laboratorial para ensaios, testes e pesquisa na sede em Santa Catarina, contando
com técnicos e engenheiros especializados nas areas de energia, elétrica, mecanica, materiais,
entre outras. Além disso, existe um Comité Cientifico Internacional, com especialistas e
cientistas de diferentes paises, bem como a participacdo de clientes por meio do programa
“Obrigado cliente”. A pesquisa e a inovacdo sdo tdo importantes para 0 grupo que constam

inclusive na declaracao de valores da empresa, segundo o GMA (2011):
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Inovacio: Novas ideias e tecnologias garantem a existéncia da companhia. E por
isso que encorajamos e apoiamos um clima de pensar além do hoje.
(DOCUMENTO INSTITUCIONAL, GMA, 2011, s/p.).

No caso da Subsididria A, foi destacado o fato de que a pesquisa € mais intensa e
estruturada na matriz, de modo que a unidade portuguesa concentra suas atividades no
desenvolvimento, ou seja, em melhorias e adaptagdes as necessidades especificas. A parte de
testes laboratoriais, especificacdes, andlises e prototipagem estdo localizadas na sede, em
Santa Catarina, onde a planta industrial possui uma escala muito maior do que a unidade de
Portugal. Em alguns casos, como destacou o gerente de producdo, o desenvolvimento de
motores resistentes a baixas temperaturas foi realizado em Portugal, sendo os testes
finalizados no Brasil. Nesse processo, hda uma intensa troca de conhecimento entre as duas
unidades e uma contribuicdo da subsididria em criar conhecimento novo sobre estes motores
em desenvolvimento, num processo de fluxo reverso de conhecimento (da subsididria para a
matriz).

Na drea comercial existe um processo de competitive intelligence, uma vez que esse
setor é responsdvel pelo acompanhamento dos movimentos dos concorrentes. O gerente
comercial salienta que “o que eu faco aqui na unidade Euro € passar para a fabrica o que eu
perco de vendas para os concorrentes, eu mando o catdlogo dos concorrentes € mostro porque
a gente perdeu (...). Mas no Brasil a coisa € mais estruturada”. Assim sendo, nem sempre a
atividade de P&D € formal e com o enquadramento cldssico de laboratério e cientistas
pesquisando. Ela pode também ocorrer, nas unidades pesquisadas, via demanda do mercado e
via movimentagdo dos concorrentes, gerando melhorias incrementais na maioria das vezes.

No caso do Grupo Multinacional B, ficou latente que a maior parte da P&D ¢é
concentrada no Brasil, na sede em Brasilia — DF. As subsididrias nem sempre possuem o0s
recursos € a autonomia necessarios, de modo que muito do que é desenvolvido no Brasil, em
termos de conhecimento de gestio e negécios, acaba sendo transferido para Portugal. E
notério o fato de que, em alguns casos, a subsididria portuguesa acaba por gerar um
conhecimento novo para a sede, em especial sobre o mercado portugué€s, como ja
mencionado anteriormente.

Um exemplo da geracdo de conhecimento na subsididria portuguesa por meio de sua
atividade de P&D € a drea de tecnologia de informacdo, cujo know-how criado ¢é
compartilhado com a sede no Brasil. O supervisor de informética destaca que ‘“aqui em
Portugal existe, na parte de informdtica, muito é feito aqui. Pesquisa de mercado, de

satisfacdo, mas muita coisa € feita no Brasil, a parametrizacdo do sistema, a avaliacdo de
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risco, o risco de cada pais, eles estdo sempre estudando a Europa”. Assim, embora a
subsididria contribua com conhecimento, sendo uma “contribuidora especializada”, na
classificagdo de Birkinshaw e Morrison (1995), a principal drea de P&D concentra-se na
sede.

Assim, a sede do grupo possui o controle, 0s recursos e a pesquisa, mesmo estando
localizada em um pais em desenvolvimento e contando com unidades em paises mais

desenvolvidos. Nas palavras do gerente de RH:

No Brasil existe, mais na matriz do que nas subsididrias, no exterior as subsididrias
sdo0 um pouco mais limitadas, a parte de investimento em pesquisa, ndo é o foco e
ndo se criou um ambiente ainda propicio para isso, mas no Brasil isso € muito forte,
hé, inclusive, incentivo a profissionais que estdo fazendo pesquisas em dreas que
interessam ao préprio banco, programas de mestrado e doutorado muito proficuo,
houve resultados muito interessantes para a empresa, com resultados excelentes no
mercado (ENTREVISTA GERENTE DE RH, SUBSIDIARIA B).

Assim, a pesquisa desenvolvida na sede tem gerado contribui¢des para o negdcio € 0s
conhecimentos gerados sao transferidos para a unidade portuguesa. A sede possui um
laboratério que estuda derivativos em Brasilia — DF, destinado a andlise de derivativos e de
fundos, sendo que o banco hoje conta com mais de 150 fundos disponiveis para os clientes,
segundo o gerente corporativo do Brasil. Além disso, como salientou o diretor na &4rea
internacional, o banco possui “agéncias teste”, destinada a “validar um software, validar um
produto, validar um servi¢o, € muito comum os préprios funciondrios testarem, aqueles que
nao estavam envolvidos com o desenvolvimento (...), que ird ser colocado num ATM
(terminal de autoatendimento), numa agéncia ou num cartdo de crédito”, segundo suas
palavras. Finda a fase de teste nas ‘“agé€ncias teste”, os produtos e servi¢os sao testados em
ambientes reais, como em agéncias, para avaliacdo da satisfacdo dos usudrios. Caso o
resultado ndo seja positivo, o produto ou servigo volta para a equipe de desenvolvimento.

Na multinacional C, as atividades de P&D tradicional se concentram na sede no
Brasil, em que a unidade € muito maior e conta com mais recursos. Ela ndo € tdo estruturada
€ ndo conta com tantos recursos como as outras empresas analisadas, mas conta,
principalmente, com a participagdo de consultores que tém interacdo com os clientes,
programadores, desenvolvedores web e outros profissionais de TI. Contudo, essa drea tem
como maior atribuicdo agir sobre as demandas geradas por meio da customer intelligence,
sendo, portanto, algo mais de assessoria. Uma vez que a geracdo das inovacgdes ocorre,
sobretudo via interacdo do mercado, como ja mencionado nas se¢des anteriores, ndo ha
engenheiros ou cientistas com alta titulacdo realizando a pesquisa tradicional, interna a

organizacao.
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Em Portugal, a atividade de P&D ocorre, principalmente, por meio de ferramentas de
competittive intelligence, ou seja, via monitoramente dos concorrentes, como destacou o
gerente comercial da Subsididria A. Essa percep¢do € facilmente identificada nas palavras do
diretor, quando este comenta que: “eu acompanho a concorréncia, vou aos eventos, faco um
relatério e mando para o Brasil. Consigo documentos, propagandas, que tenham informacdes
sobre coisas que nds nio temos, um diferencial (...), sempre a acompanhar a concorréncia”.
Nao existem laboratdrios ou pessoal especializado nessa funcdo, dado o reduzido tamanho da
subsididria neste momento.

Por ultimo, no Grupo Multinacional D, as atividades de P&D sao altamente
desenvolvidas e estruturadas. H4 um departamento de engenharia com uma vice-presidéncia
de desenvolvimento. Existem diversos laboratérios para desenvolvimento e ensaios; uma
pista de teste propria, com mais de 5 km de extensdo; equipamentos para simulacdo de voos e
treinamentos de pilotos e técnicos; um tinel aerodindmico e um centro de realidade virtual
(GMD, 2011). A empresa busca o relacionamento com universidades e centros de pesquisa
no Brasil e no mundo e conta com uma série de certificacdes internacionais de qualidade,
conformidade e cumprimentos de normas técnicas.

Como consta em seu site institucional (GMD, 2011):

Com base nos planos de negécios € no monitoramento do cendrio tecnoldgico
mundial, o GMD definiu um plano de desenvolvimento tecnolégico que tem como
finalidade investigar e desenvolver solugbes para os principais desafios que a
inddstria aerondutica deve enfrentar nos proximos anos para projetar, desenvolver,
produzir e comercializar aeronaves. Esses esfor¢os de capacitacio para aplicacdo de
tecnologias avangadas visam tornar as aeronaves mais leves, silenciosas,
confortdveis e eficientes em consumo de energia e em emissdes, além de projetadas
e fabricadas em menos tempo e com otimizagdo de recursos. (DOCUMENTO
INSTITUCIONAL, GMD, 2011, s/p).

Na Subsididria D, por dltimo, existe atividade de P&D na unidade, embora esta seja
considerada “embriondria” pelos gestores entrevistados, se encontra em crescimento. HA um
departamento com cerca de 40 colaboradores, responsavel por pesquisa e desenvolvimento,
gerando solugdes tecnoldgicas na drea de aviagdo, tanto para 0 governo quanto para empresas
privadas. Como ressalta o diretor de RH, a unidade em Portugal € autorizada a propor
modificagdes em avides, o que exige grande conhecimento e tecnologia. No Brasil, a
estrutura é muito maior, inclusive pelo fato de a matriz ser uma fabricante de avides, o que
exige uma estrutura completa de pesquisa e desenvolvimento. Um dos recentes avangos
tecnoldgicos desenvolvidos na matriz brasileira foi o avido movido a etanol, destinado a
pulverizagdo agricola, tecnologia esta que sé existe no Brasil até o momento (estd em estudo

a utilizac@o de etanol em avides comerciais, em parceria com a empresa de aviacao civil).
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4.2.4.6 As relagdes com universidades e centros de pesquisa

z

A relacdo com universidades e centros de pesquisa € uma importante fonte de
conhecimentos, que podem ser absorvidos pela empresa multinacional e transferidos para as
subsididrias. Através destas institui¢des, o conhecimento de ponta pode ser obtido, a um
reduzido custo, e compartilhado no “mercado interno” da multinacional.

Nos casos estudados, nem sempre essas relagdes ocorrem e, quando ocorrem, ficam,
muitas vezes, restritas a realizacdo de estdgios e intercambios, embora haja excecoes.
Também € perceptivel que as relacdes com as universidades e centros de pesquisa sdo mais
intensas nas sedes das multinacionais no Brasil do que nas subsididrias localizadas em
Portugal. Uma das explicagdes é que tais atividades sdo mais intensas no Brasil do que no
exterior, assim como a estrutura fisica e de pessoal.

No Grupo Multinacional A, foi destacado o fato de que a interacdo com universidades
e centros de P&D existe, mas é maior na sede do Brasil. Ainda assim, segundo os gestores
entrevistados, o foco tem sido a realizacdo de estdgios e intercambios de estudantes, num
primeiro momento, a coopera¢ao com algumas universidades, na drea de engenharia, em uma
segunda etapa. No que se refere aos estdgios, estes ocorrem em todas as dreas da empresa,
com estudantes principalmente dos ensinos médio e superior. Segundo o gerente de
treinamento, hd uma politica de “expatriacdo” para qualificacdo, em que funciondrios sdo
enviados para universidades do exterior, sobretudo a universidade de Hannover, na
Alemanha. No Brasil, a relagao se da principalmente com a USP, a UFSC e a UNIFEI, nas
areas de engenharia, havendo, inclusive, aporte de recursos financeiros para pesquisa nessas
institui¢oes.

Em Portugal, existe um convénio atuante da filial com a Faculdade de Engenharia da
Universidade do Porto (a maior da Europa), em termos de cooperagao, recebimento de alunos
para estdgio etc. Em geral, o gerente Comercial observa que a interagdo com as universidades
ocorre em paises onde existam fabricas do grupo e ndo apenas escritérios comerciais, ja que
as primeiras teriam maior demanda.

Existe um programa chamado “Programa Mobile”, que envolve a Universidade do
Porto, em Portugal, e a Universidade de Blumenau, do Brasil, com o Grupo A atuando como
suporte. Assim, alunos do Brasil realizam estidgio na subsididria portuguesa e estudantes
portugueses estagiam na sede no Brasil. H4, inclusive, alunos de mestrado em engenharia do

Brasil que realizam suas pesquisas para a dissertacdo na unidade Portuguesa. Outro convénio
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da subsididria € com o Centro Federal de Ensino Tecnolégico do Parand — CEFETPR, que
realizaram suas pesquisas de mestrado na unidade do Porto, em Portugal.

No Grupo Multinacional B, a relacdo com as universidades ocorre, sobretudo, com
vistas a qualificacio de seus funciondrios (que ndo possuem nivel superior) e ao
aperfeicoamento de executivos, por meio de cursos de graduagdo, especializacdo, mestrado e
doutorado. O gerente corporativo observa que “conta-se com as universidades publicas para a
formacdo em nivel de graduacdo de nossos colaboradores. Para treinamento, formacdo de
executivos (...), com as melhores universidades em suas areas. Existem convénios para MBA
a distancia, vdarias coisas, para estagio”. Assim, a empresa busca, através de parcerias com
institui¢des de ensino e pesquisa, suprir uma lacuna na formagao de seus funcionérios, ja que
como estes adentram no banco como escriturdrios, nem sempre possuem curso Ssuperior
completo. Existe, também, a oportunidade de realizac@o de cursos strictu sensu com licenca e
remuneracdo do banco, para colaboradores que atuam em d&reas de interesse da empresa,
como gestao de riscos, gestdo de fundos, tecnologia de informagao, gestao, entre outros.

Além disso, na sede no Brasil existe uma Universidade Corporativa do banco, que
possui cursos, treinamentos presenciais e virtuais e relagdes com diversas universidades,
sobretudo com a Universidade de Brasilia, a PUC Rio e USP para MBA e formacgao e
treinamento de gestores e executivos. Houve também convénio com o MIT pra treinamento,
mas este ndo estd mais em operagdo. Outro programa que existe € a parceria com a UFMT
para formacdo pedagdgica de professores no Japdo, tanto para professores brasileiros que
atuam com os filhos dos nipo-brasileiros que foram para 14 quanto para professores de escolas
japonesas que contam com nuimero significativo de alunos brasileiros.

Na subsididria B, existe um convénio com o Instituto de Formacdo Bancéria, voltado
a formacdo e treinamento na drea bancéria, em especial para colaboradores e gerentes. Em
termos de MBA e formagdo académica, estes sdo de responsabilidade dos préprios
funciondrios, nao existindo incentivos para tal. Por seu turno, os programas de estdgio sdo
frequentes no Grupo B, mas apenas na sede no Brasil. Como o banco € publico, a atuacdo
neste s6 pode ocorrer, apds o estdgio, por meio de concurso publico.

No que se refere ao Grupo Multinacional C, a interacdo com universidades e centros
de pesquisa é muito reduzida. Nao existem projetos de cooperagdo para o desenvolvimento de
pesquisas ou troca de conhecimento. H4 um convénio estabelecido com a Universidade de
Fortaleza — UNIFOR, em que o software de gestao desenvolvido pelo grupo serd utilizado no
MBA daquela institui¢do, no que se refere a contetidos envolvendo processos decisorios.

Como salientou a gerente de financas e RH, existem tratativas sendo estabelecidas com a
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FGV de Sao Paulo, tanto para o treinamento de funciondrios da empresa como forma de
divulgacao do produto junto aquela universidade.

Na Subsididria C, ndo existe ainda interacao efetiva com universidade ou centros de
pesquisa, apenas intencdes comerciais. H4 um processo de busca de parcerias para
desenvolvimento de software com as instituicdes de Portugal, o que ainda nao foi

~ 9

concretizado. Para o diretor comercial, a “drea de gestdo” é estratégica para a empresa, sendo
que estdao sendo buscados contatos com institui¢cdes em Portugal que tenham cursos na area e
que possam vir a serem utilizadores dos produtos como auxiliares em seu aperfeicoamento.

No Grupo Multinacional D, existe um processo mais intenso do que nos casos
anteriores, no que se refere a cooperagdo com universidades e centros de P&D, até mesmo
pelo nivel tecnoldgico existente em seus produtos e pela necessidade de inovacdo constante
na drea. A cooperacdo € focada na drea técnica e de engenharia, sobretudo para a formacdo de
mao de obra (atual e futura), tanto no Brasil quanto em Portugal. Os convénios se dao
principalmente com o Instituto Tecnolégico da Aerondutica - ITA, com a Universidade de
S@o Paulo — USP e com a Fundagdo Dom Cabral - FDC. Existem parcerias também com
universidades estrangeiras, para pesquisa, desenvolvimento e estagios.

Contudo, chama aten¢@o o baixo nivel educacional dos colaboradores que atuam no
Brasil: 65% dos colaboradores possuem ensino médio; 29% ensino superior; 4% possuem
especializacdo e apenas 2% possuem mestrado ou doutorado, o que demonstra a reduzida
quantidade de colaboradores com alta qualificagdo técnica e cientifica (GMD, 2011, P. 05).

Em Portugal, a interacdo com universidades e centros de pesquisa € mais reduzida do
que na sede brasileira, mas ocorre. O gestor de mercado observa que a empresa necessita ter
um cadastro de reserva, com pessoal preparado na drea técnica para suprir possiveis
demandas, ja que o tempo de formacgdo de profissionais para a industria aerondutica é longo e
as universidades sozinhas ndo conseguem suprir as lacunas existentes. Também existem
relagdes formais com quase a totalidade das universidades portuguesas, sendo que a cada ano,
cerca de 20 estagidrios atuam na empresa em Portugal.

Duas universidades portuguesas com as quais a subsididria portuguesa possui
convénios sdo a Universidade da Beira Interior e a Universidade Técnica de Lisboa, ambas
focadas na drea de engenharia. H4 também convénios com escolas técnicas, para treinamento
de colaboradores da drea operacional, cuja atuacdo exige conhecimento atualizado nas mais

diversas areas da producdo aerondutica, como solda, logistica, manutencao, entre outros.
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4.2.4.7 Panorama geral da dimensao tecnoldgica

A discussdao dos casos, no que tange a dimensdo tecnoldgica, mostrou a intensa
utilizacdo de TIC’s, tanto nas matrizes quanto nas filiais das empresas multinacionais
brasileiras. No entanto, ferramentas como blogs institucionais e redes sociais poderiam ser
usadas de forma mais intensa, uma vez que sua utilizacdo é focada na relacdo da empresa
para com o mercado e ndo internamente, entre setores e unidades diferentes. A visdo
encontrada € de que as tecnologias sdo ‘“fundamentais”, mas ndo substituem o contato
pessoal, principalmente em uma cultura coletivista e informal como a brasileira.

A base de conhecimento existente nos grupos € consistente, embora seja maior nas
matrizes do que nas filiais. A base de conhecimento estd relacionada, nos casos pesquisados,
com o tamanho da empresa (nimero de funciondrios, ativos, unidades, faturamento), com a
idade do grupo e o tempo de atuagdo internacional e com a capacidade tecnoldgica
disponivel. Em relacdo aos eventos internos e externos (os triggers), 0s principais apontados
foram as crises econdmicas que geraram melhorias e busca de maior efici€ncia, as mudangas
tecnolégicas (novos materiais, novas ferramentas e equipamentos, advento da internet, entre
outros) e mudangas gerenciais, como troca de fornecedor.

As atividades de P&D existem, mas se concentram nas matrizes dos grupos
pesquisados. Mesmo em empresas de servigo, como o banco analisado, ela ocorre, por meio
de agéncias teste, laboratérios para estudo de riscos e derivativos, equipe de inteligéncia
competitiva etc. Nos grupos industriais, a pesquisa € relativamente intensa, havendo
laboratérios, equipe de engenheiros e técnicos e departamentos de inovacdo e
desenvolvimento tecnolégico. Nas subsididrias, a pesquisa € o desenvolvimento sd3o menos
intensos, ocorrendo, sobretudo por meio de monitoramento do ambiente.

Finalizando, parece ser reduzida ainda a interagdo com universidades e centros de
pesquisa, em relacdo ao que seria ideal. O foco das relacdes tem se pautado pelo acolhimento
de estudantes para estdgio, o intercambio de estudantes, a qualificacdo de funciondrios e
executivos e, em dois casos, a realizacdo de pesquisa conjunta (grupos A e D, do setor
industrial). No grupo Multinacional C, a interacdo com universidades ocorre apenas no
sentido comercial, com venda de softwares para utilizacdo na sala de aula e na gestdo da
instituicio. Em nosso entendimento, essas relacdes, de forma geral, poderiam ser

intensificadas, de modo que houvesse um maior fluxo de conhecimento nesta relacao.



250

A Figura 16 apresenta a matriz-sistema de codificacdo versus entrevistados e o
Quadro 29 apresenta uma sintese dos resultados da dimensao tecnoldgica na transferéncia de

conhecimento na relacdo matriz-filial.

Figura 16: Matriz sistema de codificacao versus entrevistados
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Estratégia internaciona

Quadro 29: Panorama geral da dimensao tecnologica

Grupo multinacional A

Grupo multinacional B

Grupo multinacional C

Grupo multinacional D

Tecnologias da
informacao

¢ Todas as tecnologias (M);

¢ Auséncia de blog e redes sociais
e o software de gestdo estd em
implantacdo (S);

e Todos, redes sociais em
implantacdo (M);

¢ Todos, a excec¢do das redes
sociais (S);

¢ Auséncia de intranet, blog e
redes sociais (M e S);
e Extranet apenas na matriz;

¢ Todas, exceto blog (M);

¢ Auséncia de intranet, blog,
redes sociais, extranet em
implantacdo (S);

Importancia das
tecnologias de informacao

¢ Fundamental, mas ndo substitui
o contato face to face (M e S);

¢ Diferencial (M);
¢ Fundamental, intranet global

(S);

¢ Essencial, agilidade e redugdo
de custos (M);

¢ Essencial, possibilita a
comunicac¢do nas unid. (S);

e Fundamental (M);
e Commodity, mas ndo substitui
o contato face to face (S);

Existéncia de base de
conhecimento

¢ Consistente, todas as areas (M);

¢ Capacidade tecnoldgica (M);

¢ Concentrado em algumas areas
de negécios (S);

¢ Consistente, todas as areas
(M);

e Tamanho e idade do banco
(M) e capacidade tecnoldgica
e dimensao (S);

¢ Experiéncia e idade do grupo
(M e S) e credibilidade (M);

¢ Foco na atuagdo em poucas
areas (S);

¢ Consistente, idade da empresa
e parcerias (M);

¢ Concentrado em algumas areas
de negécios (S);

Eventos internos e
externos

¢ Crise 08/09 (M);
¢ Implantacio do SAP e escassez
de MICA (S);

¢ Mudancas na regulacdo (M);

® Mudangas tecnoldgicas (SI do
banco), (S);

¢ Crises econdmicas (M e S);

® Mudancas tecnoldgicas e na
estrutura de negdécios (M e S);

¢ Troca de fornecedor, parceria
com a Microsoft (M e S);

¢ Crise econdmica 08/09 (M e
S);

® Mudancas tecnoldgicas (M e S)
e uso de mat. compostos (S);

Existéncia de atividades de
P&D

® Pesquisa mais estruturada na
matriz;

¢ Laboratérios e engs. (M);

¢ Uso de competitive intelligence

(S);

® Pesquisa mais estruturada na
matriz;

e Laboratérios e agéncias teste
(M);

¢ Geragdo de conhecimento
sobre mercado local e TI (S);

® Pesquisa pouco estruturada
MeS)

¢ Uso de competitive e
consumer intelligence (M e

S);

® Pesquisa mais estruturada na
matriz;

* Pista de teste, labs, engs. (M);

¢ Existe departamento de P&D
MeS);

Relagoes com
universidades/centros de
P&D

¢ Existe, principalmente na sede;

e Estdgios, intercambio de
estudantes (M);

® Programa Mobile (M e S).

¢ Existe, para treinamentos de
colaboradores (M e S);

¢ Universidade corporativa (M);

¢ Formacgdo de profs. (M);

e N3io existem ainda, estd em
busca de parcerias (M e S);
® Venda de softwares (M).

e Existe, na area técnica e de
engenharia (M e S);

® Pesquisa conjunta e
financiamento (M).

Legenda: (S) Presente ou mencionado na subsididria; (M) presente ou mencionado na matriz; (na S e na M); presente ou mencionado em ambas
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4.2.5 Analise conjunta dos casos

Nos grupos analisados, a transferéncia de conhecimento técnico € frequente da matriz
para a filial e, em menor escala, da filial para a matriz. O conhecimento € tanto ticito quanto
explicito, sendo que nao ha essa distincdo por parte dos gestores. No entanto, ha uma
tendéncia de maior “digitalizacdo” e formalizacdo de conhecimento em meios digitais, para
que ele possa ser mais bem distribuido entre as diferentes unidades do grupo, de modo que
tem sido intensificada a conversdo do conhecimento de ticito para explicito. A utilizacdo de
modernos sistemas de gestdo, como as plataformas SAP® e Oracle®, tém contribuido para
€sse processo.

Nao existe um padrdo definido de transferéncia de conhecimento nos grupos, com
excecao do Grupo Multinacional C. Em geral, a transferéncia € ajustada ao contexto de cada
unidade a que este se destina. Por outro lado, foi unanime a visao de que a integragao global
entre as unidades do grupo amplia a troca de conhecimento. Essa integracdo ainda € limitada,
principalmente em unidades que foram adquiridas mais recentemente € em subsididrias ndo
integrais, por meio de joint ventures, como no caso do Grupo Multinacional D. Propiciar uma
estratégia comum, uma maior integracdo entre as unidades e maior padronizacdo dos
processos, sdo acdes que vém sendo buscadas pelas multinacionais pesquisadas, com vistas a
melhorar a eficiéncia, reduzir as barreiras e resisténcias, € aumentar o fluxo de conhecimento.

No processo de troca de conhecimento, as filiais brasileiras em Portugal contribuem de
forma reduzida e localizada em algumas areas em que possuem certa expertise. Nem sempre
seus resultados econdmicos sdo satisfatorios, mas agem como ‘“‘vitrines” para a criagdo de
uma marca global, prospectam informagdes sobre o mercado local e a possibilidade de
investimentos em novos negocios, estdo proximas de centros criadores de conhecimento de
ponta e acompanham de perto as tendéncias dos mercados em que atuam.

O conhecimento técnico tem sua origem, na maioria das vezes, na sede no Brasil, que é
muito maior, mais bem equipada e conta com maiores recursos de pesquisa e de
desenvolvimento, bem como expertise na area de atuacdo do grupo e escala de negdcios. As
inovagdes que surgem nas filiais sdo baseadas no conhecimento que provém da matriz. Essas
inovagdes sdo, em sua maioria, incrementais, baseadas, sobretudo, na andlise das demandas
dos clientes e nos movimentos dos concorrentes, sendo a area de P&D muitas vezes uma
unidade acessoéria, que busca viabilizar as ideias e o conhecimento que vem do mercado. Essa

observacgao vai ao encontro da ideia de que os investimentos privados no Brasil em P&D sao
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reduzidos (IBGE, 2011) e que a maior parte dos investimentos sdo publicos. A visdo das
empresas pesquisadas (o que ndo é uma unanimidade) € de que a pesquisa € cara, com
resultados incertos e de que a melhor forma de atender a demanda € ouvindo os clientes e ndo
desenvolvendo ideias e produtos internamente, por meio de cientistas e engenheiros
desconectados da realidade (o que ficou muito visivel no Grupo Multinacional C). Sao
criadas respostas as demandas atuais e ndo sao criadas novas demandas, o que pode ser um
risco em longo prazo.

O tempo se mostrou um fator importante para a transferéncia de conhecimento em
multinacionais. Isso porque ha a ideia da curva de experiéncia, em que as empresas vao
entendendo melhor o mercado das filiais, aprendendo quais os melhores mecanismos e
métodos para transferir conhecimento, ampliam sua capacidade em termos de pessoal,
tecnologia e gestao. Quanto mais tempo de existéncia da firma, e quanto mais tempo ela atua
no mercado externo, melhor e mais frequente tende a ser o fluxo de conhecimento entre as
unidades. Além disso, como salientado, os papéis das subsididrias nao sdo estaticos, como
visto na Teoria de Gestao Internacional (CHINI et al., 2004), mas evoluem (ou permanecem
estagnados) em termos de importancia para o grupo, conforme o comportamento do mercado
em que atuam e de sua propria gestao ser bem sucedida ou nao.

Em relacdo ao entendimento de conhecimento como sendo um recurso estratégico para
as multinacionais, a visdo foi positiva por parte dos respondentes. Contudo, se analisarmos a
fundo essa questdo, veremos que existem contradi¢cdes, como salientado na discussdo das
proposi¢des. A falta de setores/departamentos especificos, gestores préprios, planos
formalizados e estratégias mais definidas para essa drea impedem um entendimento de
conhecimento como algo estratégico. Embora existam algumas praticas e rotinas, essas sao
isoladas e ndo existe uma preocupacao maior com a gestdo do conhecimento em si. Mesmo
os documentos pouco revelam sobre esse aspecto. E possivel que, com o tempo, a gestio do
conhecimento tenha cada vez mais uma orientacao estratégica e menos operacional.

O processo de internacionalizagdo dessas multinacionais se deu de forma acelerada, o
que gera problemas. A integracdo global ndo é plenamente alcancada e os processos nao sao
totalmente estruturados. A troca de conhecimento e os mecanismos utilizados vdo sendo
aperfeicoados a0 mesmo tempo em que sdo utilizados, ou seja, as empresas “aprendem
fazendo”. Nesse aspecto o tempo assume papel fundamental, na medida em que permite um
maior amadurecimento das praticas e ferramentas utilizadas. As filiais sdo principalmente
contribuidoras especializadas. Por conseguinte, o controle, a formulacdo de estratégias e a

criacdo de conhecimento se dao na matriz, ndo havendo centros de exceléncia no exterior nos
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grupos analisados, ainda que essas unidades se localizem em paises altamente desenvolvidos
(com excecdo do Grupo Multinacional D, cuja unidade americana contribui com
conhecimento técnico relevante).

No que se refere as politicas de gestdo de pessoas, ja € possivel verificar certo
amadurecimento nas praticas e nas rotinas adotadas, ainda que as decisdes e politicas para
este setor partam sempre da sede no Brasil. Principalmente nas grandes empresas
pesquisadas, o envio de executivos para a atuacao no exterior (o0 expatriamento) é frequente e
envolve tanto técnicos quanto gestores. No entanto, ¢ muito reduzido, quase infimo, o
processo contrdrio: praticamente ndo existem executivos das subsididrias atuando na sede no
Brasil. Isso leva a algumas perguntas: como ser uma empresa global, se a visdo predominante
¢ a da matriz e do pais de origem? Como entender os diferentes contextos culturais e
econdmicos tendo uma visdo etnocéntrica? E necessdria uma maior abertura para esses
gestores, a busca de uma maior diversidade de pessoal e um respeito maior as diferencas
culturais, o que vem aos poucos sendo buscado.

Ainda, observou-se que as empresas maiores realizam mais a pratica de job rotation,
enquanto na pequena empresa pesquisada essa pratica € quase inexistente. A formacdo de
times ocorre, mas poderia ser mais incentivada, nao sendo uma pratica unanime nos grupos
analisados. Por outro lado, observou-se que existe apoio da alta direcdo dos grupos para a
transferéncia de conhecimento, mas este apoio geralmente € informal e ndo oferece nenhum
incentivo financeiro. Chama a atencao o fato de, em Portugal, o conhecimento ser visto como
fonte de poder, havendo resisténcia de funciondrios mais qualificados e experientes em
compartilhar o que sabem, tanto na propria unidade como com outras unidades do grupo. Nos
documentos analisados ndo houve menc¢do para o tema “transferéncia de conhecimento”,
apenas para tecnologia, pessoas e ideias. Conhecimento parece ser uma palavra vaga,
abrangente demais, intangivel (uma excecdo € o Grupo Multinacional D, em que houve
referéncia a “conhecimento”, mas ligado a tecnologia e apenas em um documento).

O conhecimento dos colaboradores do grupo € bastante valorizado, ao contrario do
conhecimento de fornecedores e até mesmo de clientes. Em geral, ideias e sugestdes de
colaboradores nao sao recompensadas com dinheiro, mas com viagens, reconhecimento
publico, folgas etc. O processo de gestdo destas ideias ainda é relativamente simploério, ndao
havendo um processo mais estruturado na maior parte dos casos. Além disso, € baixa a
participacdo e colaboragdo de fornecedores, através de ideias e conhecimento. As relagdes

sdo, sobretudo, comerciais e pouco conhecimento acaba sendo incorporado destes atores.
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A dltima dimensdo analisada, a tecnoldgica, mostrou a importancia da conectividade
para os grupos multinacionais pesquisados. Ha tanto uma preocupacdo com a reducdo de
custos e tempo, quanto uma maior facilidade em conectar pessoas e empresas
geograficamente distantes. Sem duvida, a internet teve papel preponderante nesse processo.
Contudo, o uso das redes sociais (como Linkedin, Twitter, Facebook, MSN, entre outros),
apesar de popular para o cidaddio comum, € limitado nas multinacionais. A sua utilizagao,
como pode ser verificado pela andlise documental e pelas entrevistas, se d4 na relagdo com o
mercado, principalmente clientes e acionistas, € ndo internamente entre os colaboradores.
Mesmo os blogs organizacionais, que poderiam disseminar a informacao e o conhecimento a
baixo custo, sdo pouco utilizados.

A visdo dominante é de que a tecnologia ¢ fundamental, mas ndo gera um aumento da
competitividade per se e ndo substitui o contato pessoal, o face to face, muito valorizado por
latino-americanos. Em termos de capacidade absortiva de conhecimento, a base de
conhecimento existente nos grupos € consistente, segundo os entrevistados. Mas ela ndo se
resume a pessoal qualificado, com diversidade de formagdes, como € tradicionalmente
ressaltado (DE NEGRI, 2003). Para os entrevistados, a base de conhecimento € resultado do
tempo de existéncia do grupo e da sua atuagdo internacional, da marca e sua credibilidade e
do tamanho da empresa. Assim, o conhecimento prévio, como destacado por Cohen e
Levinthal (1990) existe e estd acumulado nos mais de 90 mil colaboradores do Grupo
Multinacional B e nos seus mais de 200 anos de existéncia, por exemplo.

Os eventos — ou activation tiggers principais — foram as crises econOmicas e as
mudancas tecnoldgicas e gerenciais. As crises econdmicas, os planos econdmicos, as
mudangas na politica e na economia (tanto no Brasil quanto em Portugal) levaram as
multinacionais a adaptarem e aperfeicoarem sua gestdo, a buscarem novos mercados
(inclusive os mercados externos), a adquirem novas capacidades e a captarem novos
conhecimentos. No Grupo Multinacional D, por exemplo, a privatizagdo gerou mudancgas
gerencias e tecnoldgicas importantes, proporcionando grande expansdo em um segundo
momento. No Grupo Multinacional B, as crises econdmicas e a independéncia em relacdo ao
tesouro nacional aumentaram a profissionalizag¢do, o controle e gestao de riscos, além de uma
abordagem mais “privada” e menos “publica” de administracdo. Nos outros grupos houve
mudancas importantes em termos de troca de fornecedor (mudanca gerencial, Grupo
Multinacional C) e de tecnologia (mudanga tecnolégica, Grupo Multinacional A).

Outro elemento destacado na capacidade absortiva sdo os mecanismos de integracio

social. Nesta pesquisa, a visao que se teve sobre esse aspecto é de que existem atividades de
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integracdo social nas empresas pesquisadas, mas apenas como fins de recreagdo, lazer,
relacionamento, € muito pouco para a transferéncia de conhecimento entre unidades. Por essa
razdo, esse elemento ndo foi explorado em profundidade nesta tese, por se considerar que ndo
se aplica ao que se estd buscando. Mesmo o conhecimento dos gestores sobre esse aspecto se
mostrou limitado e restrito as atividades de lazer, sendo que o objetivo ndo € a troca de
conhecimento em si.

As atividades de P&D existem, contam com gestores responsdveis e departamentos
organizados, investimentos e recursos especificos. Contudo, as maiores estruturas se
localizam na sede no Brasil, como laboratdrios, pistas de teste, agéncias-teste, profissionais
especializados etc. Nas subsididrias, as atividades de P&D s@o bem mais reduzidas do que na
matriz (quando existem), e se concentram em dreas especificas de negdcios. Essa diferenca
de escala e recursos cria assimetrias, sendo mais dificil para as filiais portuguesas absorverem
o conhecimento da matriz, j& que sua base tecnoldgica e de conhecimento é menor. Em
alguns casos, como no Grupo Multinacional C, o departamento de desenvolvimento atua
como 6rgdo acessoOrio para ideias que vem do mercado. A principio, parece ser reduzido o
investimento de P&D nessas empresas, o que poderia ser mais incentivado.

Por ultimo, existem boas relacdes com universidades. Contudo, com exce¢dao do Grupo
Multinacional D, nos outros grupos o foco tem sido a abertura para a realizagcao de estdgios, a
qualificacdo de gestores e colaboradores (em cursos de graduacdo, especializaciao, mestrado e
doutorado), cursos in company, palestras, semindrios e cursos de extensdo. As empresas
poucos contribuem com financiamento privado para institui¢des de ensino e pesquisa e pouco
conhecimento absorvem dessas institui¢des. No Grupo Multinacional D, a interagdo com
universidades foi maior, tanto para pesquisa conjunta, financiamento de pesquisa,
colaboracdo, envio de engenheiros para qualificacio no Brasil e no exterior, formacdo de
profissionais e qualificac@o técnica e executiva. No Grupo Multinacional A, existem relacdes
com universidades no Brasil e com a Universidade de Hannover, na Alemanha, bem como
um Comité Cientifico Internacional, embora existam membros nesse comité que sao ligados a
empresas privadas. A interacdo maior nesse grupo, contudo, é a abertura para realizacdo de
estagios e qualificacdo profissional de estudantes carentes, sendo a empresa vista como uma

“grande escola” por parte dos seus gestores.
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4.3 Discussao das proposicoes de pesquisa

A presente secdo discute as proposi¢des tedricas elaboradas. Como muitos pontos ja
foram discutidos em maiores detalhes, o foco aqui € a discussdo das proposicdes tedricas da
tese. Sendo assim, sdo apresentadas as proposi¢des e, posteriormente, a discussdo sobre sua

sustentacdo ou nao, com base nos dados empiricos.

Proposiciao 01: A percepcao do conhecimento como um recurso estratégico esta
positivamente relacionada a transferéncia de conhecimento em multinacionais.

Situacdo: Achados empiricos a sustentam parcialmente

Ao se questionar os gestores das empresas pesquisadas sobre se o conhecimento é um
recurso estratégico para as organizacdes em que eles atuam, as respostas foram afirmativas
em sua maioria (discutimos a questao das respostas socialmente aceitaveis, o que nao convém
repetir novamente). Contudo, ao se discutir a questao mais profundamente, percebe-se que os
dados empiricos ndo sustentam totalmente essa proposi¢do, mas apenas de forma parcial.

Em primeiro lugar, a andlise documental ndo apresentou, pelo menos de forma
explicita, a ligacao entre conhecimento e estratégia (ou como sendo estratégico). Como ja foi
mencionado, os documentos denotam principalmente palavras como “ideias”, “pessoas” e
“inovagao”. Em poucas oportunidades a palavra “conhecimento” € mencionada, como € o
caso do Grupo Multinacional D, em que o termo se liga a questao da tecnologia. Nem mesmo
na andlise da missdo, visdo e valores existe a visdo de conhecimento como estratégico, mas
algo que estd ligado a valorizagdo das pessoas, em uma perspectiva de responsabilidade e
preocupacio com o social.

Ainda, se analisarmos o conhecimento organizacional sob a 6tica da RBV, em que os
recursos estratégicos para a organizacdo devem ser raros, valiosos e de dificil imitagao,
também ird se perceber que nao ha um enquadramento perfeito. Em primeiro lugar, porque o
conhecimento técnico nem de longe € raro: ele é quase um bem publico, estd disponivel nas
universidades, nos centros de pesquisa, no interior das empresas. Embora possa haver
questdes especificas, o conhecimento técnico nas areas de dominio das organizagdes
pesquisadas, salvo algumas excec¢des, ndo pode ser caracterizado como raro; no maximo,
limitado. Em segundo lugar, existe a questao do valor. Nesse ponto pode-se, sim, afirmar que
o conhecimento € valioso (o que leva a sustentar em parte nossa proposicao tedrica): ele esta

ligado a questdo da inovacdo nas multinacionais pesquisadas, agrega valor aos produtos e
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processos, é patenteado em algumas oportunidades e mobiliza uma série de profissionais e
mecanismos para sua criacdo, transferéncia e absorcao. Tanto € valioso, que sua transferéncia
€ constante, para multiplas direcdes na rede multinacional. Por dltimo, a questdo da dificil
imitacdo ndo € um obstidculo aos concorrentes: frequentemente o conhecimento técnico €
imitado, principalmente por meio de espionagem industrial, acdes de competitive intelligence
e pela mesma base de recursos e tecnologias utilizados pelas multinacionais. E apenas uma
questdo de tempo e oportunidade para que o conhecimento técnico de fronteira seja de uso
comum e passe a ser uma commodity.

Finalizando, destaca-se o fato de que as estruturas existentes nas multinacionais
pesquisadas para a gestdo do conhecimento organizacional, especificamente o técnico, sao
ainda limitados. Como j4 mencionado, ndo existem gestores especificos (com excecido dos
setores de expatriados, nos Grupos Multinacionais A e B), diretorias, geréncias, processos
definidos ou politicas mais abrangentes sobre o tema. A gestdo é ainda processual, focando
em necessidades pontuais, embora muitos avancos tenham sido observados. Em nossa
opinido, se realmente o conhecimento fosse estratégico, 0 mesmo estaria atrelado a maiores
verbas, pessoal e status dentro das organizacdes, o que ndo € o caso. O discurso ainda se
sobrepde a pratica. Muitas das a¢des sdo informais, ndo rotineiras e dependentes do préprio
colaborador para serem implementadas. Assim, julgamos que, nos casos analisados, os dados
sustentam apenas em parte a proposicao tedrica apresentada. Valioso, em nosso julgamento, é
diferente de estratégico. Algo anterior, de fato, mas ainda apenas um conceito a ser

desenvolvido nas organizacgdes estudadas.

Proposicao 02: A estratégia internacional da empresa influencia a transferéncia de

conhecimento.

A proposicao 02 foi desmembrada em trés outras proposicdes. Segue sua andlise.

Proposicao 2.1: O grau de integracao global esta positivamente relacionado com a
transferéncia de conhecimento em empresas multinacionais.

Situacao: achados empiricos a sustentam plenamente.

Na andlise dos resultados ficou clara a ideia de que uma maior integracdo global se
relaciona positivamente com a transferéncia de conhecimento nas multinacionais. Tanto € que

17 segmentos de textos confirmaram positivamente a pergunta relacionada a essa proposicao,
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contra nenhum segmento codificado no sentido contrario. Houve, inclusive, um entendimento
de que o contrdrio é prejudicial, ou seja, uma reduzida integracdo global tende a reduzir a
troca de conhecimento.

Uma maior integragdo global tem sido buscada, como no caso do Grupo
Multinacional A, por meio da implementacdo de plataformas globais de gestdo, como o
SAP®. Um maior relacionamento entre matriz e filial e entre as unidades cria condicdes para
a criagdo de um “ba”. Como denotam Balestrin et al. (2008) e Ahmadjian (2008), citando o
trabalho de Nonaka, Konno e Toyama9, 0 ba é uma plataforma onde o conhecimento € criado,
compartilhado e explorado. Um ba adequado deve proporcionar aos participantes uma
linguagem compartilhada, metdforas comuns e rotinas bem entendidas para a comunicacio. A
medida que as empresas multinacionais se transformam em bas de conhecimento, este pode
mais facilmente ser criado, difundido e absorvido pelas organizacdes e pelos atores
envolvidos no processo.

Ainda, o fortalecimento das relagdes entre as unidades, e uma maior integracio global
permitem uma maior aproximacao entre os gestores, como por meio de contatos face to face,
que possibilitam ampliar a confianca existente entre os atores envolvidos. A transformacdo da
multinacional em uma rede, em que a informacdo e o conhecimento fluem em diversos
sentidos, tende a ser um objetivo do grupo, o que nem sempre € alcancado tendo em vista o
modo de entrada no mercado internacional (como joint ventures, fusdes e aquisicoes). Nesse
tipo de operacdo, por vezes, a integracdo é menor, em funcdo do fato de as empresas

envolvidas serem parceiras e concorrentes a0 mesmo tempo.

Proposicao 2.2: A necessidade de adaptacao local esta negativamente relacionada com a
transferéncia de conhecimento em empresas multinacionais.

Situacao: achados empiricos nao a sustentam.

Poderia supor-se que filiais estrangeiras altamente envolvidas com o mercado local
em que atuam poderiam ter uma menor integracdo no grupo multinacional como um todo e
transferir pouco conhecimento para a sede. Como salientaram Rocha e Terra (2008),
multinacionais que possuem a estratégia de alta adaptabilidade local, e, portanto, maior
independéncia das subsididrias, tenderiam a trocar menos conhecimento. Isso porque a

autonomia da subsididria permite que ela mesma gere novos conhecimentos, adaptados a sua

o NONAKA, I.; KONNO, N. and TOYANA, R. Emergence of ba. In: NONAKA I. and NISHIGUCHI, T. (eds.).
Knowledge emergence: social, technical and evolutionary dimensions of knowledge creation. New York:
Oxford University Press, 2001.
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realidade. No entanto, nos casos analisados, a necessidade de adaptacdo local é um fator que,
tanto gera conhecimento novo (sobre o mercado local), como permite que este conhecimento
seja transferido para a matriz.

Contudo, empresas subsididrias absolutamente focadas no contexto em que operam e
menos integradas na rede multinacional podem se tornar isoladas, fendmeno descrito por
Monteiro et al. (2008). Assim, os dados encontrados na pesquisa dos casos desta tese nao
sustentam a proposi¢cdo. Com isso, a necessidade de adaptacdo local pode ser tanto benéfica
quanto maléfica, dependendo da sua intensidade, da coordenacdo e controle existentes no
grupo e na importancia da unidade para a empresa como um todo.

O caso do Grupo Multinacional B € um exemplo de como a necessidade de adaptacdo
local pode gerar conhecimento, que € transferido para a sede e para outras unidades: as
pesquisas de mercado realizadas, o tempo de atuacdo em Portugal, o conhecimento do
mercado e das normas bancdrias europeias, que permitiram criar certa expertise que €
repassada para a sede no Brasil. As informag¢des obtidas em Portugal, por meio de costumer
intelligence e de competitive intelligence sdo repassadas para a diretoria internacional em
Brasilia e permitem uma tomada de decisdo mais adequada, sobretudo referente a Peninsula
Ibérica.

Tal como o Grupo Multinacional B, no Grupo Multinacional D, o conhecimento
especifico que existe em aeroestruturas € manutenc¢do aerondutica € repassado para a sede no
Brasil. O conhecimento das normas e padrdes europeus, de modernos processos de
manutencdo, do mercado da Europa, sobretudo de Portugal e Espanha, geram conhecimento
que € transferido para o Brasil e para outros paises. Assim, uma vez que o conhecimento
desenvolvido na filial seja til e valioso para o grupo em geral e para a matriz em particular, a
necessidade de adaptacdes locais pode ser uma estratégia importante para a transferéncia de
conhecimento no grupo multinacional, desde que ndo se torne um fator de isolamento da

unidade e que esta esteja sempre atenta a estratégia global da organizacao.

Proposicio 2.3: Os diferentes papéis desempenhados pelas subsidiarias
(implementadora local, contribuidora especializada e mandato mundial) influenciam a
transferéncia de conhecimento em empresas multinacionais.

Situacao: achados empiricos a sustentam plenamente.
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A questdao dos diferentes papéis desempenhados pelas subsididrias se mostrou, de
fato, algo importante para a andlise da transferéncia de conhecimento em multinacionais. Isso
porque o papel que a filial desempenha no contexto do grupo (e seu grau de importancia na
estratégia global) pode fazer com que uma quantidade maior ou menor de conhecimento seja
transferida entre matriz e filial, de modo que os resultados empiricos encontrados na pesquisa
da tese sustentam a proposicao tedrica apresentada.

Confirmando o que consta na literatura, particularmente a visdo de Oliveira Junior
(2007), unidades que tém caracteristicas de “mandato mundial”, equivalentes a centros de
exceléncia, geram conhecimento de ponta e servem como ‘“elos” na rede multinacional,
gerando e recebendo conhecimento de diferentes localidades. No outro extremo,
implementadoras locais apenas seguem as orientacdes da matriz, tendo um escopo € um
poder de decisdo muito mais limitado, produzindo pouco conhecimento. As unidades
classificadas como contribuidoras especializadas geram conhecimento em algumas dreas,
estando num grau intermedidrio entre os trés tipos descritos.

As filiais analisadas sdo, todas elas, entendidas como contribuidoras especializadas,
com um grau mediano de autonomia e geracdo de conhecimento em algumas dreas de
negdcios. Assim, a transferéncia de conhecimento se dd nas dreas em que hd uma maior
expertise (motores resistentes a explosdo, no Grupo Multinacional A; conhecimento do
mercado local e do setor bancédrio europeu, no Grupo Multinacional B; informatizacdo do
setor bancdrio e segurador e conhecimento do mercado portugués e africano, no Grupo
Multinacional C e manutencao e fabricacdo de aeroestruturas no Grupo Multinacional D).
Caso essas unidades fossem centros de exceléncia e, portanto, tendo mandato mundial, com
maiores recursos, estrutura e autonomia, certamente mais conhecimento seria gerado e
repassado a sede. Prova disso € que a tnica unidade no exterior que possui uma troca mais
intensa com a sede no Brasil (em termos mais equilibrados de fluxo e base de conhecimento)
€ a subsididria americana do Grupo Multinacional D, que se localiza nos EUA e é um centro
altamente desenvolvido no setor de aviagdo.

Talvez tdo importante quanto o papel da subsididria, seja 0 modo de entrada no
mercado internacional. Isso porque se observou que nas unidades que ndo sdo totalmente
controladas pela matriz, como no caso do Grupo Multinacional D, cuja unidade portuguesa é
uma joint venture com um grupo europeu, a transferéncia de conhecimento se mostrou mais
limitada do que nos casos em que a unidade estrangeira € totalmente controlada pela matriz.
Ainda, quando a entrada envolve uma aquisicdo (como no Grupo Multinacional A), o

processo de transferéncia de conhecimento entre as unidades tende a variar conforme o
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tempo, aumentando conforme melhoram os processos, 0s mecanismos e se estabelece uma

maior confianca.

Proposicao 03: A criacao de novos produtos e processos esta positivamente relacionada
a transferéncia de conhecimento em empresas multinacionais;

Situacao: achados empiricos a sustentam plenamente.

Na anélise dos resultados, a inovagao teve um papel de destaque. De fato, ela ocorre,
tanto na matriz quanto nas filiais, embora seja incremental em sua maior parte, e baseada nas
necessidades do mercado e ndo necessariamente resultante de investimentos em P&D. Nesse
sentido, os dados empiricos parecem confirmar a relagcdo positiva existente entre a geracao de
inovagdes e a transferéncia de conhecimento.

Quando questionados se a geracdo de inovagdes em suas unidades se apoia no
conhecimento da matriz, a grande maioria das respostas dos entrevistados foi no sentido
positivo, de haver uma ligacao entre os dois processos. De fato, a andlise dos casos revelou
que o conhecimento existente na matriz (base de conhecimento), a expertise gerencial, o
conhecimento do mercado, a escala de operagdes e os recursos envolvidos na P&D sdo muito
maiores nas sedes do Brasil do que nas unidades de Portugal. Dessa forma, o conhecimento
existente aqui € transferido para as unidades portuguesas, das mais diferentes maneiras, para
se transformar em produtos e processos no exterior. Assim, € consenso, nos casos analisados,
que a geracdo de inovagdes nas filiais estd apoiada no conhecimento da matriz. E possivel
que, sem este conhecimento, as atividades e a competitividade das unidades estivesse
comprometida. A ideia de Kogut e Zander (1993) de que firmas multinacionais sdo 0os meios
mais eficientes de transferir conhecimento entre as fronteiras e entre unidades parece se
aplicar perfeitamente nessa situacdo. Além disso, parece ndo fazer sentido aos executivos
entrevistados a existéncia de conhecimento sem inovagdo, sem geracdo de resultados
positivos (financeiros e operacionais) para as organizagoes.

Além do que foi discutido até aqui sobre essa proposi¢ado, salienta-se que as unidades
portuguesas foram classificadas como sendo ‘“‘subsididrias contribuidoras especializadas”,
tendo, por isso, baixa autonomia administrativa e alta dependéncia da matriz. Como
mencionado no referencial teérico, em especial em Chini (2004) e Rocha e Terra (2008), tal
tipo de subsididria recebe conhecimento da matriz e contribui com conhecimento
especializado, inclusive para outras subsididrias, especialmente sobre seu mercado de atuacao

ou em atividades especificas. Sendo assim, o conhecimento €, em sua maior parte, origindrio
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da sede, bem como as estratégias, metas, planos operacionais e politicas administrativas.
Mesmo que haja inovagdes nas filiais, estas passam pelo crivo da alta gestdo da sede para sua
implementacdo no mercado. A relagdo intensa entre as partes € a troca de conhecimento
existente, como demonstrou a andlise dos resultados, indica que a inovacdo das filiais esta
relacionada a transferéncia de conhecimento, em virtude da sua condi¢ao dentro do grupo
multinacional.

Por ultimo, também algumas inovacdes da matriz sdo resultantes do conhecimento
existente nas filiais, neste caso, de Portugal. Essas inovagdes ocorrem, principalmente,
naquelas dreas de negécios em que as filiais sdo especializadas e em termos de conhecimento
sobre o mercado local. Destarte, a ligacdo entre geracdo de inovagdo e transferéncia de
conhecimento ocorre nos dois sentidos, ou seja, matriz para filial e filial para matriz, sendo
maior no primeiro caso. E possivel que com o tempo e uma maior importincia de
determinada unidade no contexto do grupo, a relacdo seja mais equilibrada, uma vez que se
observou que o papel das filiais ndo € estdtico, mas pode evoluir conforme as caracteristicas

do mercado em que atuam.

Proposicao 04: Um maior nivel de capacidade absortiva da empresa esta positivamente
relacionado a transferéncia de conhecimento em multinacionais.

Situacao: achados empiricos a sustentam parcialmente.

A capacidade absortiva da firma refere-se a capacidade em buscar conhecimento
novo, assimild-lo e gerar novos produtos e processos de modo comercial. Empresas com alta
capacidade absortiva estdo sempre em busca de novo conhecimento com vistas a gerar
inovagdes. Teriam, inclusive, maior capacidade em gerar flexibilidade estratégica. Contudo, o
que se observou nos casos pesquisados € que a capacidade absortiva ndo € desenvolvida
como o esperado, especialmente nas filiais, e mesmo assim existe transferéncia frequente de
conhecimento, como apresentado na secdo de andlise dos dados. A geracdo de inovagdes
ocorre, mas com pouca formalizacdo de patentes, e se dd, sobretudo, nas sedes no Brasil.

Os componentes da capacidade absortiva discutidos nesta tese nem sempre foram
plenamente observados. Um primeiro exemplo sdo os mecanismos de integracdo social, que
praticamente ndo tem como objetivo gerar e trocar conhecimento, mas apenas proporcionar
entretenimento. Ainda, as relacdes com universidades e centros de pesquisa ndo ocorrem com
vistas, primordialmente, para a busca de parcerias de pesquisa ou de conhecimento externo,

mas se concentram na qualificacio dos colaboradores e na realizacdo de estdgios e
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intercambios. A qualificacio da mao de obra, mesmo nas grandes empresas industriais
analisadas, € relativamente baixa. Prova disso é o fato de que a maior parte da forca de
trabalho tem o ensino médio ou fundamental. Os investimentos em P&D existem, mas se
concentram na matriz e ndo ocorrem de forma estruturada em todos os casos.

Nesse sentido, avalia-se que a transferéncia de conhecimento ocorre, sobretudo
devido a necessidade dos gestores em compartilhar dados, informagdes e conhecimento, ja
que, na maior parte dos casos, a transferéncia destes ndo é padronizada. Nao existem
diretorias ou pessoal especifico para isso (exce¢do dos departamentos de recursos humanos e
setores de expatriados), sendo um processo ainda em desenvolvimento nas multinacionais
pesquisadas. Assim, poderia concluir-se que uma boa capacidade absortiva nas
multinacionais € importante, mas ndo condi¢do sine qua non para a transferéncia de
conhecimento entre matriz e filial. A experiéncia e o conhecimento empirico dos gestores, a
alta atencdo as demandas do mercado consumidor, a improvisagao e o “jeitinho brasileiro” de

administrar parecem compensar uma capacidade absortiva em maturacao.

Proposicao 05: A experiéncia prévia em transferir conhecimento esta positivamente
relacionada com a transferéncia de conhecimento em empresas multinacionais.

Situacao: achados empiricos a sustentam plenamente.

A experiéncia prévia e o tempo mostraram-se, de fato, aliados importantes para que
haja uma intensificag@o no processo de transferéncia de conhecimento em multinacionais. Em
todas as empresas, seu papel foi destacado, uma vez que, com o passar dos anos, as empresas
vao aprendendo e melhor estruturando os processos, rotinas € mecanismos para transferir
conhecimento entre as suas unidades, com base em rotinas ja existentes. Constantemente
pode ser ouvida a frase “no comego era mais dificil, mas agora estd melhor” por parte dos
gestores entrevistados. Como serd mencionado nas conclusdes da tese, as multinacionais
pesquisadas parecem “aprender fazendo”, de modo que a experiéncia e a maturidade
alcancadas ao longo dos anos sdo importantes.

Dessa forma, quanto mais entendimento a organizacdo ja havia acumulado sobre
transferéncia de conhecimento — em funcdo de j4 estar a muitos anos no exterior, por atuar
em muitos paises, devido a experiéncia de seus executivos e por ja haver tido experiéncias
nesse processo — mais preparada estava a multinacional a transferir o conhecimento gerado
em determinada unidade para outra geograficamente distante. Tanto € assim que jd existem

departamentos de expatriados, protocolos, algumas rotinas estabelecidas, plano de carreira
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que valoriza a experiéncia internacional dos executivos, ferramentas de TI e outros
mecanismos principalmente nas grandes empresas analisadas. O caso do Grupo
Multinacional C é um exemplo de empresa que hd pouco tempo atua de modo efetivo (com
unidade prépria) no exterior e, também por isso, apresenta uma série de limitacdes em termos
de transferéncia de conhecimento.

H4, claramente, uma path dependence, no que se refere a transferéncia de
conhecimento em multinacionais. Ou seja, repassar conhecimento para outra unidade
depende de escolhas que sdo feitas e de competéncias que vao sendo acumuladas ao longo da
trajetéria da organizacdo. A escolha por iniciar a internacionalizacdo das atividades
primeiramente em mercados culturalmente e geograficamente mais préximos, como no caso
do Grupo Multinacional A, foi fruto de uma falta de maiores capacidades (humanas,
gerenciais, de recursos), que a impediram de explorar mercados mais distantes e
desenvolvidos, como a Europa e os EUA. Atualmente, essas dificuldades ja nao existem. A
empresa investe em qualquer mercado que julgar importante, ndo importando a lingua, a
cultura ou a distancia geogrifica da sede. A experiéncia que foi acumulada em mais de 40
anos de atuacdo internacional permitiu a esse grupo desenvolver de maneira mais adequada
os canais de transferéncia de conhecimento, como os expatriados, que sao utilizados
frequentemente pela organizagao para levar para fora sua cultura, seu know how e sua forma

de gestao.

Proposicao 06: Praticas de recursos humanos, como formacao de equipes, job rotation e
expatriamento de executivos, influenciam a transferéncia de conhecimento em empresas
multinacionais.

Situacao: achados empiricos a sustentam plenamente.

A influéncia das préticas de recursos humanos, no que se refere a transferéncia de
conhecimento em multinacionais, pdde ser observada empiricamente. Dessa forma, rotinas e
politicas de recursos humanos podem tanto incentivar e aumentar a troca de conhecimento
entre as unidades quanto a bloquear. Nos casos analisados, a formacao de equipes, a pratica
de enviar executivos expatriados ao exterior, a troca de funcdes, a realizacdo de reunides e
outras atividades contribuem para que o conhecimento técnico seja compartilhado entre as
diferentes unidades da multinacional. Por outro lado, quando essas atividades deixam de
acontecer ou sao limitadas, as unidades acabam se tornando mais isoladas, e isso tende a

gerar problemas de comunicagao, relacionamento e reducao dos indices de produtividade.
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A realizacdo de reunides foi um dos itens mais frequentemente destacados, no que se
refere a praticas de recursos humanos, tanto de forma presencial quanto virtual. Essa é uma
atividade rotineira e de baixa complexidade, que ocorre em organizacdes de qualquer porte.
Em se tratando de empresas latinas, em que as relagcdes pessoais sdo preponderantes, ndo traz
surpresa o fato de que as reunides e encontros face to face sejam amplamente valorizados, de
modo até mesmo a tornar os recursos tecnoldgicos de comunica¢do elementos acessorios.
Estes recursos acabam por servir para troca de ideias, informacdes e conhecimento, tacitos e
explicitos.

Empresas multinacionais podem aumentar ainda mais o intercambio de informacdes
e conhecimento entre a matriz e suas filiais (e mesmo entre filiais), através da estruturagao de
praticas de gestdo de recursos humanos eficientes e eficazes. Os setores de gestdo de
expatriados, existentes nos Grupos Multinacionais A B e D sdo exemplos disso, em que um
numero elevado de gestores torna-se veiculo da informagao e do conhecimento disponivel na
organizacdo. No entanto, o sentido preponderante, nos casos pesquisados, ainda é da matriz
para as filiais, o que tende a gerar uma visdao predominantemente etnocéntrica (neste caso, a
partir do Brasil). Embora seja uma pratica bastante onerosa, como foi salientado pelos
gestores, o envio de executivos € uma técnica bastante eficiente para que a cultura e o modo
de gestdo da matriz sejam implantados em unidades localizadas nos mais diversos paises.

A valorizagdo do conhecimento dos funciondrios, ressaltada em todos os grupos
pesquisados, permite que exista um ambiente de liberdade e que absorva as ideias e o
conhecimento existente no corpo funcional. Embora nem sempre haja incentivos financeiros
para a troca de conhecimento ou bonificacdes para ideias e sugestoes, existem ja atividades
formais nesse sentido, como os programas ‘“Boa ideia”, “Exceléncia empresarial”, “Amigo
cliente” entre outros, destacados pelos gestores. Assim, boas (e mds) praticas de recursos

humanos certamente atuam na transferéncia de conhecimento, estimulando-a ou inibindo-a.

Proposicao 07: A utilizacao de Tecnologias de Informac¢ao e Comunicacao (TIC’s) esta
positivamente relacionada a transferéncia de conhecimento em empresas
multinacionais.

Situacao: achados empiricos a sustentam plenamente.

Nesta tese, verificou-se, pela andlise dos casos, que as tecnologias de informacao e
comunicacdo sao tanto muito utilizadas quanto consideradas ‘“fundamentais” pelos gestores

entrevistados. Provavelmente, além da realizacdo de viagens e de reunides, as TIC’s sejam os
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mecanismos mais utilizados para a transferéncia de conhecimento nas multinacionais.
Permitem uma considerdvel redu¢do de custos, tempo e deslocamento, e aumentam a
eficiéncia na comunicagdo, ligando unidades geograficamente distantes de forma instantanea.

Embora as redes sociais — como mencionado na se¢do sobre as tecnologias para a
transferéncia de conhecimento — apresentam, ainda, um considerdvel espago para uma
utilizacdo mais intensa nessas organizagdes. Ferramentas como internet, intranet, softwares
de gestdo, telefones, entre outros, t€ém sido intensamente utilizadas, como pode ser visto na
discussdo dos quatro casos pesquisados. Adjetivos como “essencial”’, ‘“fundamental”,
“indispensavel”, “agil” e “diferencial” denotam a importancia que os gestores conferem a
essas tecnologias, que sdo utilizadas em todas as multinacionais pesquisadas, embora em
escalas diferentes. H4 que se supor, inclusive, que, se ndo fossem as TIC’s, a propria atuacdo

internacional das multinacionais teria sua eficiéncia comprometida, em especial a troca de

informacdes, ideias e conhecimento entre as diferentes unidades.

Proposicao 08: Os recursos de Pesquisa e Desenvolvimento (P&D) existentes na
empresa estido positivamente relacionados a transferéncia de conhecimento em
empresas multinacionais.

Situacao: achados empiricos a sustentam parcialmente.

Recursos de pesquisa e desenvolvimento encontram-se, principalmente, nas grandes
empresas pesquisadas e envolvem laboratdrios, estruturas para teste, pessoal especializado,
acordos e convénios com universidades e centros de pesquisa, entre outros. Houve um
entendimento, por parte dos executivos consultados, de que os recursos de P&D estdo
positivamente relacionados a transferéncia de conhecimento em multinacionais. Contudo, sua
auséncia (ou as limitacdes existentes nessa drea) ndo inviabilizam a troca de conhecimento
entre matriz e filial, como no caso do Grupo Multinacional C, podendo apenas atuar como
um fator de limita¢do. Assim, ndo se pode afirmar com absoluta certeza que hd uma relacao
positiva, mas de apoio e suporte, um meio.

O principal argumento dos entrevistados € que recursos de P&D permitem a criacdo
de conhecimento e inovagdes que sdo posteriormente enviadas as outras unidades do grupo.
H4, dessa forma, um efeito serendipty, ou seja, um transbordamento do conhecimento que
existe em uma determinada unidade (matriz ou filial), e que acaba sendo absorvido por outras
empresas da multinacional. Além disso, como observou o gerente de marketing do Grupo

Multinacional A, “quanto mais capacidade tecnolégica, quanto mais recursos de P&D, mais



268

ela (a unidade) acaba absorvendo (conhecimento), para absorver de fora ela tem que ter um
nivel de conhecimento minimo, depois ela transfere para as outras fabricas, € o n6 da rede”.
Assim, recursos de P&D permitem tanto a geracdo de conhecimento como a absorcdo de
conhecimento, especificamente sob a 6tica da capacidade absortiva da firma.

Ainda na ideia de desenvolvimento de conhecimento e tecnologias, o diretor da drea
internacional do Grupo Multinacional B comenta que, “em funcdo do que ocorre no Brasil,
nos podemos levar para o exterior, se a gente tem algum desenvolvimento do mobile bank no
Brasil ele vai acontecer primeiro na nossa base de clientes no Brasil e depois no exterior”.
Assim, uma base de conhecimento de recursos e investimentos em P&D permite que
conhecimento de valor possa ser agregado e, consequentemente, transferido, gerando, com
isso, “mercado interno de conhecimento” como salientaram Vernon e Wells (1991).

Por fim, investimentos em P&D permitem que um maior nimero de colaboradores, de
mecanismos e de ferramentas possa ser utilizado para a transferéncia de conhecimento.
Importante a observacdo da gerente administrativa e de RH do Grupo Multinacional C ao
afirmar que: “com certeza, se tivesse laboratdrios, maior infraestrutura, a gente trocaria mais
conhecimento, mas vai depender do que o mercado for demandar”. Assim, firmas
multinacionais podem intensificar a troca de conhecimento entre suas unidades através de
investimentos em infraestrutura que permitam criar os canais adequados para tal. Maiores
relagdes com universidades e centros de pesquisa, a existéncia de bons laboratdrios de
pesquisa e de pessoal técnico especializado gerariam, ao longo dos anos, uma expertise em
como criar e compartilhar o que se sabe na organizacgao.

Contudo, a existéncia de estruturas e recursos de P&D nao é uma condigdo sine qua
non, ou seja, indispensdvel para a troca de conhecimento em multinacionais. Ela atua como
algo acessorio, complementar, ainda que importante. Isso porque a transferéncia de
conhecimento técnico pode ser feita de vdrias formas — por meio de reunides, viagens,
teleconferéncias, trabalho em equipe e formagao de times, entre outros mecanismos —, que
nao necessitam, obrigatoriamente, de estruturas de P&D complexas (e custosas) para que isso
aconteca. Na verdade, parece que para as empresas, a existéncia e o investimento em
estruturas de P&D ainda é mais “intencdo” do que ‘“realidade”, assim como ocorre com
muitas empresas localizadas no Brasil.

O Quadro 30 apresenta uma sintese da situacdo das proposi¢des quanto aos achados

empiricos:
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Quadro 30: Situacio das proposicdes quanto aos achados empiricos
oot 2 - Situacao da proposicao quanto aos
Proposicao Conteudo da proposicao ¢ proposicac q
achados empiricos

A percepcdo do conhecimento como um recurso J| Achados empiricos a sustentam
Proposicao 01 || estratégico estd positivamente relacionada a parcialmente

transferéncia de conhecimento em

multinacionais;

<~ A estratégia internacional da empresa influencia | Achados empiricos a sustentam

Proposic¢ao 02 o .

a transferéncia de conhecimento. plenamente

O grau de integracio global est4 positivamente Achados empiricos a sustentam
Proposi¢ao 2.1 | relacionado com a transferéncia de plenamente

conhecimento em empresas multinacionais.

A necessidade de adaptacdo local estd Achados empiricos nfo a sustentam
Proposi¢@o 2.2 [| negativamente relacionada com a transferéncia
de conhecimento em empresas multinacionais.

Os diferentes papéis desempenhados pelas Achados empiricos a sustentam
subsididrias (implementadora local, plenamente
Proposi¢ao 2.3 | contribuidora especializada e mandato mundial)
influenciam a transferéncia de conhecimento em
empresas multinacionais.

A criacdo de novos produtos e processos esta Achados empiricos a sustentam
Proposicao 03 || positivamente relacionada a transferéncia de plenamente
conhecimento em empresas multinacionais

Um maior nivel de capacidade absortiva da Achados empiricos a sustentam
. empresa estd positivamente relacionado a parcialmente
Proposicao 04 . .
transferéncia de conhecimento em
multinacionais
A experiéncia prévia em transferir conhecimento | Achados empiricos a sustentam
<~ estd positivamente relacionada com a plenamente
Proposicao 05 - .
transferéncia de conhecimento em empresas
multinacionais.
Préticas de recursos humanos, como formagao Achados empiricos a sustentam
<~ de equipes, job rotation e expatriamento de plenamente
Proposicao 06 . . . N
executivos, influenciam a transferéncia de
conhecimento em empresas multinacionais.
A utilizacdo de Tecnologias de Informacdo e Achados empiricos a sustentam
oo Comunicacdo (TIC’s) estd positivamente plenamente
Proposicao 07 . N .. .
relacionada a transferéncia de conhecimento em
empresas multinacionais.

Os recursos de Pesquisa e Desenvolvimento Achados empiricos a sustentam
<~ (P&D) existentes na empresa estdo parcialmente
Proposicao 08 o . N .
positivamente relacionados a transferéncia de
conhecimento em empresas multinacionais.

Pela andlise do Quadro 30, uma proposicdo tedrica ndo podde ser sustentada pelos

achados empiricos; trés se sustentam em parte e as outras oito tém sustentacdo nos achados
empiricos. Assim, ndo se quer refutar ou confirmar tais proposicdes, como se estas fossem
hipdteses, mas analisar se hd sustentacdo, no campo empirico, dentro do contexto dos casos

estudados.



5 CONCLUSOES DA PESQUISA

Esta secdo apresenta as principais conclusdes da pesquisa, abordando especificamente

a discussao dos objetivos propostos e seus desdobramentos ao longo da presente tese.

5.1 CONCLUSOES GERAIS DA PESQUISA

O objetivo geral da tese foi propor um framework para a andlise da transferéncia de
conhecimento técnico entre matriz e subsididria de empresas multinacionais. Particularmente,
se analisou casos de empresas com sede no Brasil com unidades em Portugal, o que muda a
légica tradicional das pesquisas em gestdo internacional (sede em pais desenvolvido com
unidade em paises em desenvolvimento). Nesse aspecto, o objetivo foi alcancado, porque o
modelo de andlise se mostrou coerente e aderente com a realidade encontrada. De fato, a
abordagem multifacetada para a andlise de um processo complexo, como a transferéncia de
conhecimento entre unidades geograficamente e culturalmente distantes, mostrou-se
interessante e rica, por um lado, e trabalhosa, por outro, j4 que muitos itens foram analisados,
tanto na sede quanto nas filiais. No entanto, outras dimensdes poderiam ter ser incluidas,
como a questdo cultural e do ambiente (pais) em que as multinacionais se situam. O excesso
de complexidade e o pouco tempo e recursos disponiveis inviabilizaram sua inclusdo.
Portanto, julga-se que os objetivos foram atendidos, embora existam limitacdes no trabalho
(que serdo mostradas adiante) e perguntas ainda ndo claramente respondidas.

E possivel avaliar que os objetivos especificos foram alcancados. Assim, tem-se 0s
seguintes objetivos e suas consideragdes:

a) Identificar as caracteristicas das matrizes de empresas brasileiras e das subsididrias
portuguesas estudadas: o objetivo foi atingido. Isso porque as empresas foram amplamente
descritas e o fato de trés delas serem de capital aberto e ter suas informacdes divulgadas
publicamente facilitou muito o trabalho. Uma série de documentos pdde ser consultada (vide
Apéndice B), foram realizadas visitas in loco a vérias unidades e muitos gestores puderam ser
entrevistados, formando, com isso, um panorama bastante completo dos casos estudados.
Foram analisadas questdes como a estratégia internacional adotada, aspectos organizacionais

e gerenciais, praticas de RH e ferramentas de TI adotadas.
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b) Identificar como a estratégia internacional das multinacionais se relaciona com a
transferéncia de conhecimento na relacdo matriz-subsididria: foi possivel estabelecer uma
ligacdo, através de proposi¢des especificas, entre a atuacdo internacional e a transferéncia de
conhecimento em multinacionais, confirmando estudos anteriores da bibliografia e apontando
novas ideias, como o fato de que uma maior autonomia da filial pode contribuir (e ndo apenas
restringir) a transferéncia de conhecimento entre as unidades. Esta pode ser uma nova
vertente de pesquisa a ser explorada;

c) Identificar e compreender quais os diferentes mecanismos do processo da
transferéncia de conhecimento na relagdo matriz-subsididria: uma série de mecanismos para a
transferéncia de conhecimento em multinacionais foram identificados e agrupados em
diferentes dimensdes. Muitos foram mencionados pelos entrevistados e obtiveram destaque,
como a realizacdo de viagens e reunides, o contato face to face, o uso de internet e de
softwares de gestdo, e o expatriamento de executivos. Por outro lado, alguns mecanismos
apresentaram menos importancia, como os mecanismos de integracao social, a formagao de
equipes, os blogs institucionais, a extranet, as redes sociais e o impatriamento de executivos;

d) Identificar a existéncia de pontos convergentes e divergentes no processo de
transferéncia de conhecimento na relacdo matriz-subsididria: este objetivo pode se dizer que
representou um avanco em termos tedricos e metodoldgicos em relagdo ao que ja havia sido
escrito em relacdo a transferéncia de conhecimento em multinacionais. Nao havia sido
identificados trabalhos que buscassem contrapor visdes de executivos da matriz com visoes
dos executivos das filiais, pelo menos no que tange as questdes de pesquisa propostas. Como
descrito nos quadros ao final da andlise de cada uma das dimensdes de pesquisa, nem sempre
a matriz e a filial estdo completamente alinhadas em relacdo a transferéncia de conhecimento
entre suas unidades e aos mecanismos utilizados, o que pode gerar conflitos, erros de
estratégia e perda de foco. Assim, este objetivo também foi alcancado.

Por fim, o que se conclui, de modo geral, é que os casos analisados constituem-se de
empresas que sdo de classe mundial, competitivas, e que o fato de terem sua sede em paises
em desenvolvimento ndo é um impeditivo para seu sucesso internacional, embora algumas
tenham relatado sofrer preconceito nesse processo, o que inclusive motiva o estabelecimento
de unidades em paises da Europa, por exemplo, para serem vistas pelo mercado como “made
in Portugal” e ndo “made in Brazil”. Sdo empresas de classe mundial, operando em muitos
paises ou apenas em um. Nesse ponto, a heterogeneidade de casos analisados, seguindo
orientacdo de Eisenhardt (1989), se mostrou um trunfo, ao escolher empresas de diferentes

portes e setores de atuagao.
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5.2 CONTRIBUICOES PARA A TEORIA E PARA A PRATICA GERENCIAL

z

Uma das maiores contribuicdes desta tese € a ampliacio da compreensdo dos
pesquisadores sobre a atuacdo e gestdo nas matrizes e filiais de multinacionais de paises em
desenvolvimento, em especial do Brasil. Nesse sentido, hd uma mudanca de paradigma, com
empresas de paises em desenvolvimento (sobretudo emergentes) investindo, gerando e
transferindo conhecimento e tecnologia para paises desenvolvidos, um exemplo das préprias
mudancas que vém acontecendo no contexto atual dos paises de modo geral.

Embora uma série de trabalhos sobre as multinacionais brasileiras tenha sido analisada,
como, por exemplo, Fleury e Fleury (2007), Ribeiro e Oliveira Junior (2009), Schrerer ef al.
(2009) e outros, praticamente nenhum desses autores observou ou coletou dados nesses
locais, mas consultou e adotou a visdo a partir da matriz destes grupos. Como apontaram
Yang et al. (2008), as pesquisas na drea de gestdo internacional costumam analisar apenas um
lado da relag@o — ou a matriz ou a filial — sendo que as pesquisas normalmente ouvem apenas
um gestor por empresa.

Suprindo essas lacunas, houve um ganho nao apenas tedrico, mas metodolégico: a
consulta a gestores, tanto da matriz quanto da filial, de diferentes posi¢cdes hierdrquicas e
areas da organizac¢do, permitiu uma visdo mais aprofundada do fendmeno da transferéncia de
conhecimento em multinacionais, por um lado, e de visdes complementares e antagbnicas, de
outro.

Outro ganho, nesse sentido, foi explorar a visdo de subsididrias localizadas em um
pais desenvolvido (para esta tese, Portugal) pertencente a empresas multinacionais com sede
em um pais em desenvolvimento (Brasil), mostrando as contradi¢des, os preconceitos, as
resisténcias e os problemas que isso pode gerar, e 0 que vem sendo feito para transpor essas
barreiras.

Ainda do ponto de vista tedrico e metodoldgico, a visdo multidimensional adotada e
que abarca uma série de mecanismos de transferéncia de conhecimento, proporciona um
entendimento mais completo e vasto do fendmeno a ser investigado, com foco em diferentes
dimensdes, mecanismos e estratégias. Isso dito, ainda que a dimensao cultural e do ambiente
de negdcios tenham sido deixados de lado, com vistas a ndo gerar uma situagdo complexa
demais para o pesquisador (e para os pesquisados), permitiu-se criar uma escala vasta de

mecanismos que sao utilizados pela multinacional para o compartilhamento do conhecimento
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nela existente. Este conhecimento pode ser utilizado em levantamentos quantitativos, com
uma maior quantidade de respondentes no futuro.

Por seu turno, a internacionalizacdo nos grupos pesquisados € relativamente recente,
sendo um fendmeno contemporaneo, que se intensificou a partir dos anos 2000. Embora
alguns grupos, como o A e o C tenham seguido um processo de internacionalizacdo
incremental (abordagem comportamental, de JOHANSON e VAHLNE, 1977), buscando,
num primeiro momento, paises como reduzidas distancias culturais em relacdo ao pafs da
sede, os outros casos (B e D) entraram primeiramente em mercados maduros e consolidados
(os EUA), culturalmente e linguisticamente distantes do Brasil. Nao houve um padrao em
termos de modo de entrada, motivacdes e trajetorias. H4, claramente, uma expansao com base
em fatores contextuais, sobretudo atuais e de futuro (crescimento do PIB, potencial de
mercado, abertura para investimentos estrangeiros, tecnologias disponiveis, qualidade da mao
de obra), que direcionam a investimentos nos BRICS. Assim, parece que a
internacionalizagdo das multinacionais brasileiras — a julgar pelos casos analisados — ndo
segue uma trajetéria linear ou conforme o que pregam as teorias tradicionais de
internacionalizagdo, ja que também ndo sdo born globals e ndo sio motivadas apenas pelo
conhecimento existente em seu interior, o que necessita ser melhor investigado.

Outro ponto que merece maior atencao, inclusive em termos de estudos futuros, € a
questdo da confianga. Isso porque esse tema emergiu de forma recorrente nos estudos de pré-
casos ¢ na andlise dos resultados dos casos estudados. E preciso haver uma cultura de
confianca e colaboracdo entre as unidades da multinacional, independente do pais em que
esta se localiza, do seu porte ou importancia no grupo. A confianca permite um maior fluxo
de informacdes, ideias e conhecimentos, de uma maior liberdade de comunicagdo, expressao
e atuagdo, com maior autonomia. Falta de confianca pode levar a guerras de poder, intrigas e
bloqueios nos fluxos de conhecimento. Esta confianga pode ser estabelecida por meios de
praticas de integracdo e interacdo social entre funciondrios e executivos; aumento dos fluxos
de viagens e reunides; trabalhos em equipe e formacdo de times multifuncionais e
multinacionais. Nesse sentido, o contato face to face é importante, pois cria a empatia
necessdria ao estabelecimento de boas relagdes entre pessoas e empresas.

Em termos de pratica gerencial, mais especificamente, a pesquisa chama a atencao dos
gestores para a necessidade de uma maior integracdo global entre as unidades da
multinacional, seja em termos de relacionamento, seja em termos tecnoldgicos (como por
meio de plataformas de gestdo e sistemas de comunicacdo). Ainda, aborda a necessidade de

se intensificarem os esfor¢os para uma melhor gestdo do conhecimento organizacional,
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através da criacdo de departamentos e diretorias especificas, com gestores alocados
especialmente para essa tarefa. Embora na teoria o conhecimento seja entendimento como um
recurso ‘“‘estratégico”, na pratica isso ainda necessita ser melhor operacionalizado. As
tecnologias de comunicacdo permitem uma considerdvel reducdo de custos e de tempo, mas
algumas ainda sofrem resisténcias por parte dos gestores, como as redes sociais, os blogs
organizacionais e a extranet.

Outro aspecto a ser melhor trabalhado nas multinacionais brasileiras é aumento do
nimero de impatriados, ou seja, de executivos das filiais para atuarem nas sedes e outras
unidades do Brasil. Como salientado na secdo referente aos recursos humanos, € praticamente
reduzido, quase nulo, o nimero de gestores e executivos das subsididrias que atuam no
Brasil. Quando isso ocorre, a vinda destes funciondrios tem como objetivo a participagdo em
cursos € treinamentos € ndo numa atuagdo de mais longo prazo. Ora, como tornar-se uma
empresa mundial, com vis@o global, se apenas a visao de brasileiros é imposta? Nao seria
interessante haver pessoal, inclusive nos conselhos de administra¢do, contribuindo com
insights e conhecimentos provenientes de suas unidades localizadas em seus paises de
origem? Essa questdo necessita ser melhor compreendida, tanto nos casos estudados quanto
em outras multinacionais brasileiras.

Finalizando, hd a necessidade de os executivos avaliarem as consequéncias de uma
inovacgdo calcada em demandas pontuais e que se baseiam em necessidades atuais, € nao em
projetar o futuro e criarem demandas. O investimento em P&D e as relagdes com
universidades e centros de pesquisa tém se concentrado nas sedes no Brasil e ainda podem ser
incrementados, ja que estdo abaixo do que seria ideal. Também chama a atencdo a reduzida
experiéncia internacional e o baixo nivel de conhecimento do idioma inglés, salvo algumas
excecdes. E preciso que haja um trabalho intenso por parte, tanto das empresas quanto dos
orgaos de educagdo, para que essa lacuna seja superada, com vistas a melhorar a qualificacdo

de nossa mao de obra e de nossas condi¢des de competicao no mercado global.

5.3 LIMITACOES DA PESQUISA E DIFICULDADES DO PESQUISADOR

Esta tese, apesar dos cuidados tomados em termos tedricos e metodolégicos para fins
de validade e confiabilidade, apresenta limitagdes. Essas limitacdes referem-se a

heterogeneidade das empresas pesquisadas; ao nimero de entrevistados; a desautorizacdo
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para gravacdo das entrevistas e impossibilidade da revelagcdo dos nomes de entrevistados e
empresas.

A primeira limitacdo diz respeito a heterogeneidade das empresas pesquisadas. Essa
limitacdo pode ser tanto positiva quanto negativa. Positiva porque, ao buscar casos de dreas
diferentes, pdde-se propiciar uma abordagem mais rica para o estudo do problema; negativa
porque ndo permite comparagdes entre oS casos, ja que as empresas pesquisadas sdao de
setores diferentes da economia (industria e servicos), diferentes portes (grandes e pequena) e
com distintas trajetorias internacionais € investimentos no exterior. Como ainda €
relativamente reduzido o numero de multinacionais brasileiras com unidades no exterior,
sobretudo em Portugal, essa limitagcao existe. Contudo, ela nao impediu uma andlise conjunta
e aprofundada dos casos pesquisados.

A segunda limitacdo refere-se ao fato de que, em alguns casos, ndo foi permitida a
gravacdo da entrevista (trés entrevistas em um total de 23). Houve receio por parte destes
entrevistados quanto a confidencialidade dos dados e das informagdes prestadas (algumas
questdes sdo estratégicas e nao podem ser reveladas), bem como da revelacdo de suas
identidades e das empresas em que atuam, mesmo que o pesquisador tenha deixado clara a
finalidade académica da pesquisa.

Embora tenham sido feitas anota¢des durante as entrevistas que nao foram gravadas, é
certo haver perda de detalhes e dados relevantes. Contudo, é necessdrio que haja sempre o
consentimento de quem esta sendo entrevistado, para gravar ou nio sua fala, como destacado
por Baranano (2008). Esse aspecto leva a terceira limitacdo: a ndo autorizacdo expressa para
revelacdo dos nomes das empresas, o que dificulta na divulgacao de maiores detalhes sobre
elas. O mesmo ocorre em relacdo aos entrevistados, em que apenas 0s cargos que ocupam sao
mencionados.

Por tltimo, salienta-se que o processo de construcdo da tese e coleta de dados nao foi
algo simples e isento de dificuldades. Ao contrério, estas foram muitas. Entre elas destacam-
se a dificuldade de acesso a pessoas-chave na organizacdo, o reduzido tempo dos
entrevistados para responder as questdes, € o impedimento em observar in loco algumas
instalacdes das empresas (como féabricas). A dificuldade de acesso se deu principalmente com
executivos de nivel mais alto na hierarquia, como diretores e vice-presidentes, que possuem
uma visdo mais global da firma. Impedimentos de agenda, realizacdo frequente de viagens e
reunides constantes dificultaram tal acesso, assim como reduziram o tempo para a realiza¢do
de entrevistas, que foi de, em média, 50 minutos. O fato de serem empresas brasileiras em

Portugal contribuiu para a pesquisa, o que nao pode ser dito das empresas portuguesas, que
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também eram, inicialmente, alvos desta pesquisa. Questdes como a crise econOmica,
reestruturacdes internas e barreiras pelo fato de ser o pesquisador um estrangeiro,
inviabilizaram a pesquisa com tais organizacdes. Ainda, questdes como a existéncia de
segredos industriais ou mesmo de custos de deslocamento impediram a visita a algumas
unidades, como as fabricas do Grupo Multinacional D e a sede do Grupo Multinacional B,

ambas no Brasil.

5.4 SUGESTAO DE ESTUDOS FUTUROS

Por fim, com relacdo aos estudos futuros que podem ser realizados, destacam-se
quatro temdticas: a transferéncia de conhecimento na relacdo matriz-filial com empresas
brasileiras e suas unidades localizadas em paises emergentes; relacdo entre crescimento
acentuado e busca de padronizacdo; o efeito ‘pais de origem’ na transferéncia de
conhecimento em multinacionais; e a relacdo preconceito e internacionalizacdo de empresas
de paises em desenvolvimento.

Na primeira temadtica, sugere-se a realizacdo de pesquisas envolvendo empresas com
unidades em paises emergentes, como Russia, China, India e Africa do Sul, que poderiam
apresentar resultados diversos dos encontrados em unidades estabelecidas em paises
desenvolvidos ou mesmo latino-americanos. Nao foram encontradas referéncias sobre essa
questdo e o estudo de multinacionais brasileiras, particularmente de suas subsididrias.
Quando existem, se ddo nos paises da América Latina, dada a proximidade cultural e
geografica com essa regido, ou em paises desenvolvidos, foco principal de estudos da drea de
gestao internacional. HA um movimento crescente de investimento brasileiro nesses paises,
mas poucos estudos foram, até agora, realizados.

A segunda tematica versa sobre a relacdo entre crescimento acelerado das empresas e
seu processo de internacionalizac¢do, e a busca por mecanismos e processos de integracao
intrafirma. Como salientado na andlise dos dados desta tese, a internacionalizacdo das
empresas brasileiras, além de recente, é desestruturada e nem sempre bem planejada, de
modo que as empresas “aprendem fazendo”. Em muitas oportunidades, os executivos
ressaltaram a necessidade de maior integracdo global entre as diversas unidades dos grupos,
sendo que a implantacdo de um mesmo sistema de gestdo e controle, como o SAP® estd

sendo buscada. Contudo, outras formas de integracdo podem ser implantadas. Quais seriam
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elas? Que variagOes haveria na gestdo das empresas multinacionais brasileiras com a gestao
de empresas de paises desenvolvidos? Um sistema informatico bastaria para haver maior
integracdo entre as unidades? Sdo perguntas que necessitam ser respondidas.

A terceira temdtica aborda o efeito ‘pais de origem’, como ja salientado ao longo da
tese, que é um fendmeno que necessita ser melhor compreendido. E importante entender
como a imagem do pais de origem da sede da multinacional impacta na transferéncia e na
absor¢do de conhecimento nas filiais, na entrada no mercado externo, nas rotinas e
mecanismos utilizados e na relagdo entre matriz e subsididria. Como salientado, o fendmeno
da internacionaliza¢do das empresas de paises em desenvolvimento € relativamente recente e
pode haver uma série de barreiras em termos de aceitacdo do conhecimento e da tecnologia
gerados nas sedes desses paises.

A questdo do pais de origem se liga a tematica do preconceito: a internacionalizagdo,
ou melhor, o estabelecimento de unidades préprias em paises ricos também teria, como
motivador, superar preconceitos contra o efeito ‘pais de origem’? Existe de fato, preconceito
em termos de gestdo internacional, particularmente, em multinacionais? Qual seria a melhor
forma de estudé-lo, evitando o viés da resposta socialmente aceitdvel (uma vez que o tema é
delicado e envolve questdes éticas)? Essas s@o questdes que inda necessitam de respostas.
Espera-se que a presente tese tenha contribuido para a geracdo de algumas respostas e
também de algumas perguntas, relativas ao tema das empresas multinacionais, independente
do pais de que se originem.

O preconceito se liga ao conceito de pais, na¢do. Ainda nas palavras do CEO:

Imagina uma empresa do Equador, ou da Africa, um software da Nigéria, a empresa
tem 28 anos na Nigéria, ai vocé diz o software é muito bom, mas é da Nigéria e aqui
no Brasil, os caras estdo ha um ano. Serd que dd para confiar nesses caras? Quer
dizer, o pais vende, sem duvida (...) entdo a marca “Brasil” vende, assim como pode
atrapalhar. (...) A imagem do pais influencia, tanto em alguns aspectos, o cara gosta
do Brasil em termos de turismo, ajuda. Quando o executivo conhece o Brasil é mais
facil, ele confia na tecnologia do Brasil porque ele sabe que ndo estd trabalhando
com findios, ele trabalhou na Accenture (...) agora tem muita gente aqui que nao
veio para o Brasil, é 16gico, entdo a ideia que ele tem do Brasil é de noticias, e
normalmente noticia que vem € ruim, ou de alguma coisa mi que acontece no
Brasil, infelizmente, entdo isso influencia, 1égico. (ENTREVISTA CEO
MULTINACIONAL C).

A questdo do preconceito estd interligada com a origem da multinacional, ou seja,
com a imagem que o pais da sede possui no exterior. Multinacionais origindrias de paises
mais pobres podem sofrer resisténcias em suas vendas, devido a questdes como falta de
tradicdo, de credibilidade, inseguranca e qualidade nestes paises. Para superar estes

problemas, a gestdo da marca pais necessita ser considerada, tal qual a gestdo da marca de um
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produto ou servico. A InBev'’, resultado da fusdo da brasileira ANBEV com a belga
Interbrew, € um exemplo de empresa que conseguiu superar as limitacdes pelo fato de ser
origindria de um pais em desenvolvimento para se tornar uma empresa global, a maior
cervejaria do mundo. Realizando fusdes e aquisi¢des e buscando economia de escala, tornou-
se um gigante mundial do setor, com fabricas e unidades em diversos paises e grande parte de
seu faturamento e mao de obra sendo de fora do Brasil (a sede € na Bélgica, mas a gestdo
pertence a empresarios brasileiros).

Nesse sentido, Candeloro et al. (2011) analisou a marca “Colombia is pasion” e
observou que apos a implantacdo da marca pais, houve aumento de exportagcdes, de entrada
de investimentos e do nimero de turistas no pais, embora nio seja possivel afirmar que tais
ocorréncias se devem unica e exclusivamente ao lancamento de uma marca pais no exterior.
Houve um aumento de 0,15% do PIB apdés o lancamento da marca pais pelo governo
colombiano. A implantacio da marca teve como objetivo justamente superar a visdo da
Coldmbia como pais violento, com producdo de drogas e existéncia de cartéis e traficantes.
No Brasil, a Agéncia Brasileira de Apoio as Exportacdes — APEX, vem trabalhando com uma
identidade visual e marca tnicas, de modo a “vender” o pais no mercado externo, o que vem
sendo feito ao longo dos dltimos anos.

Giraldi e Carvalho (2004) observam que, de modo geral, o pais de origem de
determinado produto influencia as avaliagdes do produto pelo consumidor e sua decisdo de
compra. Na mesma linha, Guilhoto (2001) salienta que em um processo de decisdo de
compra, os consumidores nunca possuem a sua disposicdo a totalidade das informacdes de
que necessitam, suas avaliagdes acabam sendo influenciadas pelos aspectos do produto que
eles podem observar, entre os quais o pais de origem. Uma vez que essas avaliacdes podem
ser positivas ou negativas, caberia a empresa gerenciar o seu composto de marketing para,
com isso, ampliar ou neutralizar a informacao sobre o pais de origem.

Ao se transpor a andlise sobre o efeito do pais de origem de um determinado produto
para a andlise do pais de origem de uma multinacional, as conclusdes poderiam ser
semelhantes. Embora a multinacional possa reunir todas as condi¢des técnicas, gerenciais e
tecnoldgicas, em se tratando de possuir sede em um pais em desenvolvimento, existe uma
reputacdo a ser consolidada, forcando os gestores a encontrar alternativas. Entre as
alternativas pode se buscar estabelecer unidades de producdo em um pais desenvolvido (neste

caso, europeu) para legitimar a sua marca e se apresentar como uma empresa ‘“‘européia”’, ou

10 VIEIRA, E. Como a INBEV ganhou o mundo. Revista Epoca Negocios, n. 548, marco de 2007.
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que pelo menos atende aos requisitos que esse mercado exige. Esse foi o caso do Grupo
Multinacional A, cuja entrada em Portugal, por meio da aquisi¢do de uma unidade fabril,
também foi motivada, entre outros aspectos, pela necessidade de se produzir em um pais
pertencente a Unido Européia, tendo, assim, produtos “made in Portugal” e ndo mais produtos
“made in Brazil”.

Embora a andlise e discussdo da questdo do preconceito e do efeito pais de origem nao
sejam objetivos finais desta tese, essa discussdo veio a tona e parece ser ignorada na literatura
brasileira sobre multinacionais, de modo que se considera que o assunto deva ser
aprofundado. Essa consideracdo passa a ter ainda mais importdncia no momento em que
multinacionais de paises em desenvolvimento ganham relevancia no mercado internacional
(DIXON e DAY, 2007; OLIVEIRA JUNIOR, 2007; LUO et al., 2007; PISANI, 2009;
GUILLEN e GARCIA-CANAL, 2009; HANSEN et al., 2009). Essa tematica, com certeza,

merece ser melhor explorada em trabalhos futuros.
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APENDICE A - ROTEIRO DE ENTREVISTA SEMI-ESTRUTURADO

UNIVERSIDADE FEDERAL DO RIO GRANDE DO SUL (UFRGS)
ESCOLA DE ADMINISTRACAO (EA)
DOUTORADO EM ADMINISTRACAO

Prezado (a) entrevistado (a): o objetivo geral desta tese € propor um modelo tedrico-
conceitual, que abarque diferentes dimensdes e mecanismos do processo de transferéncia de
conhecimento em empresas multinacionais, a partir do estudo da relagdo matriz-subsididrias
de empresas brasileiras e portuguesas. Especificamente, estd se tratando de conhecimento
técnico (conhecimento de novas técnicas especificas, tais como as utilizadas para a medi¢do
da qualidade. O conhecimento € orientado para a tarefa, envolvendo a aquisicdo e aplicacao
de novos conceitos, novas técnicas de producdo ou de tecnologias externas e de fronteira), na
definicio de Hong e Nguyen (2009). O foco sdo os conhecimentos técnicos das dreas de
produ¢do/manufatura, recursos humanos e sistemas de informacao.

1. Perfil do entrevistado:

Nome: Cargo:
Formacgdo académica (4rea): Escolaridade:
Tempo de empresa: Experiéncia na funcao: Idade:

Outras funcdes exercidas na empresa:
Outras funcdes exercidas em outras empresas:
Experiéncia internacional? Qual:

Domina outro idioma? Qual:

2. Questoes abertas:
2.1 A estratégia internacional e a transferéncia de conhecimento

2.1.1 Como ¢ a estratégia de atuacdo internacional da empresa? A estratégia € integrada

globalmente ou o foco sdo as adaptagdes locais? Ou um mix das duas?

2.1.2 Existe troca de conhecimento entre a matriz e as subsididrias dispersas globalmente?
Em sua opinido, o fato de haver integracdo global amplia a troca de conhecimentos com as

subsidiarias?
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2.1.3 Existe um padrdo de transferéncia do conhecimento ou este € ajustado ao contexto de
gestao da subsididria? Por exemplo, o processo de troca de conhecimento € sempre 0 mesmo

para todas as subsididrias?

2.1.4 Qual o papel das subsididrias na criagdo de conhecimento e no processo de geracdo de
novos produtos e processos? Subsididrias mais inovadoras tendem a trocar mais

conhecimentos com a matriz? O papel das subsididrias muda com o passar do tempo?

2.2 A dimensao organizacional e a transferéncia de conhecimento

2.2.1 A empresa, em sua opinido, introduz novos servicos, produtos ou processos de modo

frequente? Sao melhorias radicais ou incrementais?

2.2.2 Como se da o processo de criagdo de novos produtos, processos, servicos aqui na

empresa?

2.2.3 O processo de criacdo de novos produtos e servigos esta relacionado ao conhecimento

proveniente da matriz/subsididria?

2.2.4 Em sua opinido, o fato de a empresa atuar a xx anos no mercado internacional estd

positivamente relacionado a transferéncia de conhecimento entre a matriz e as subsididrias?

2.2.5 Em sua opinido, a transferéncia de conhecimento estd relacionada a percepcao de

conhecimento como sendo estratégico para a empresa?

2.3 A dimensao pessoal e a transferéncia de conhecimento

2.3.1 A empresa utiliza a pratica de impatriar (trazer executivos da subsididria) /expatriar

executivos para a transferéncia de conhecimento?

2.3.2 A empresa possui a estratégia de trocar funcdes (Job rotation) com executivos da matriz
/subsidiaria? Por exemplo, gerentes e diretores que ocupam postos de gestdo em diferentes

paises e funcdes?

2.3.3 Durante o dia de trabalho, como vocé coopera com pessoas da empresa

mae/subsididrias? Existe a formacdo de times ou equipes?

2.3.4 Existe a pratica de realizar reunides com pessoal da empresa mae/subsididria para a

transferéncia de conhecimentos? Como isso ocorre?
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2.3.5 Existe o apoio formal da alta direcdo e incentivos financeiros para troca de

conhecimentos com a empresa mae/subsididria?

2.3.6 A empresa possui politicas/praticas de valorizacio do conhecimento dos

funcionarios/clientes/fornecedores?

2.4 A dimensao tecnolégica e a transferéncia de conhecimento

2.4.1 Existem tecnologias de informacdo e comunicacdo disponiveis aos funciondrios/
executivos para que haja a transferéncia de conhecimento com a matriz/ subsididria?
Exemplos como intranet, extranet, softwares empresariais, blogs institucionais, plataformas

de e-learning, redes sociais (Facebook, Twitter, Linkedin).

2.4.2 Qual é o grau de importancia que tais tecnologias de informacdo exercem, em sua

opinido, para a transferéncia de conhecimento com a matriz/subsididria?

2.4.3 A empresa possui uma boa base de conhecimento (expertise e experiéncia) que lhe

permita obter uma vantagem competitiva no mercado?

2.4.4 Existiram ou existem eventos (internos e externos) que levaram a empresa a procurar €
aprender novas capacidades e a desenvolver novas competéncias? Quais? Por exemplo, crises

econdmicas, mudancas tecnoldgicas, mudangas de tendéncias?

2.4.5 Existem mecanismos de integracdo social na empresa? Por exemplo, almogos com a

diretoria, sexta-feira informal, dia da familia, entre outros?
2.4.6 Existem atividades de Pesquisa & Desenvolvimento na empresa? Como ela ocorre?

2.4.7 Existem relacdes (formais/informais) da empresa com universidades/ centros de

pesquisa?

2.4.8 Esses recursos de Pesquisa & Desenvolvimento estdo, em sua opinido, relacionados

com a transferéncia de conhecimento na relacdo matriz/subsididria?



APENDICE B - RELACAO DE DOCUMENTOS ANALISADOS

Grupo
multinacional

Titulo de documento

Fonte
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Codigo de ética

Site institucional

ISO 9001/2008 All Company

Site institucional

£ Nossos valores — Sobre a empresa Site institucional
Numeros — Sobre a empresa Site institucional
Politica de uso de redes sociais Site institucional
GMA - informagdes cadastrais - 2010 Site institucional
GMA —Isto é a GMA Site institucional
GMA - Maritmo e Offshore Site institucional
GMA - Motores 6leo e gas Site institucional
GMA - Solu¢des GMA para celulose e papel Site institucional
GMA - Solugdes GMA no setor sucroalcoleiro Site institucional
GMA - Solu¢des GMA para eletrodomésticos Site institucional
GMA - Solu¢des GMA para energia edlica Site institucional
GMA - Solu¢des GMA para mineragio Site institucional
GMA - Solugdes GMA para petréleo e gis Site institucional
GMA no mundo Site institucional
GMA - Processo de internacionaliza¢do Documento interno
GMA - descri¢do do grupo Documento interno
GMA em Revista Revista divulgacdo
Perfil da empresa na publicacdo Exame Melhores | Revista exame Melhores e
e Maiores 2010 Maiores, editora Exame, 2010
Perfil da empresa na Central do investidor Site central do Investidor
Cadigo de ética Site institucional
Desempenho sécio ambiental Site institucional

B Estatuto social Site institucional

Relatério de administragdo 2010

Site institucional

Relatério de desempenho 2010

Site institucional

Relatério de gestao de riscos — GMB

Site institucional

The Company GMB 2009

Site institucional

The Company GMB First Half 2008

Site institucional

Perfil da empresa na publicacdo “Exame

Melhores e Maiores 2010”

Revista exame Melhores e
Maiores, editora Exame, 2010

Relatério de Gestao 2008 - Portugal

Impresso, divulgacao

Perfil da empresa na “Central do Investidor”

Site institucional da Bovespa



Perfil da empresa Portal Revista Exame
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Site institucional Revista Exame

Dados cadastrais no Banco Central

Site institucional do Banco

Central do Brasil

Catalogo “A empresa”

Site institucional

Perfil da empresa

Site institucional

Folder promocional

Impresso, divulgacao

Perfil da empresa na publicacdo “Exame

Melhores e Maiores 2010”

Site institucional Revista Exame

Perfil da empresa no “Portal do Investidor” da

Revista Exame

Site institucional da Bovespa

GMD em nimeros

Site institucional

Conhega o GMD - presenga global

Site institucional

SD Aviacdo comercial

Site institucional

SD Capacidades em aeroestruturas

Site institucional

SD Perfil

Site institucional

Apresentacgdo institucional GMD

Site institucional

Relatério anual 2009 GMD

Site institucional

Estatuto Social GMD

Site institucional

Modelo de governanga corporativa GMD

Site institucional

Sobre a empresa - GMD

Site institucional

Prémios e reconhecimento GMD

Site institucional

Aeronaves - GMD

Site institucional



APENDICE C - DIMENSOES E CATEGORIAS DE ANALISE

Dimensio de analise

Construtos

Categoria

Subcategoria
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Estratégia
Internacional

Atuacgdo internacional

Cla: Atuagdo internacional

Clal: Integrada globalmente
Cla2: Adaptagdes locais
Cla3: Mix das duas

Cla4: Existéncia de conflitos

C1b: Troca de conhecimento

C1b1: Existe troca frequente de conhecimento

C1b2: Existe pouca troca de conhecimento

C1b3: A integragdo global amplia a troca de conhecimento
C1b4: A integragdo global ndo amplia a troca de conhecimento

Clc: Existéncia de padrio

Clcl: Existe um padréo de troca de conhecimento
Clc2: A transferéncia € ajustada ao contexto de cada subsididria
Clc3: As ferramentas e métodos sdo os mesmos, muda o conhecimento

Papel das subsididrias

C1d: Papel das subsididrias

C1d1: A subsididria tem conhecimento e inovag@o em vdrias dreas
C1d2: A subsididria apenas vende produtos da matriz

C1d3: A subsididria € especializada em alguns produtos/ processo
C1d4: Subsididrias mais inovadoras trocam mais conhecimentos
C1d5: Subsididrias mais inovadoras ndo trocam mais conhecimentos
C1d6: O papel das subsididrias muda com o passar do tempo

C1d7: Apoiar as empresas brasileiras e os brasileiros no exterior

Dimensao
organizacional

Tempo e experiéncia prévia

C2a: Tempo de atuacdo internacional

C2al: O tempo é um fator importante para a TC
C2a2: O tempo ndo ¢ relevante para a TC

Conhecimento
organizacional

C2b: Conhecimento como estratégico

C2b1: O conhecimento € estratégico e existem rotinas
C2b2: O conhecimento € importante, mas ndo existem estruturas
C2b3: O conhecimento ndo ¢ estratégico para a empresa

Introducdo de novos
produtos e servigos

C2c: Introdugdo de novos produtos e
Servigos

C2cl: A empresa introduz novos produtos e servigos de modo frequente
C2c2: A empresa ndo introduz novos produtos e servicos de modo
frequente

C2d: Processo de criacdo de novos
produtos e servigos

C2d1: Por meio de monitoramento do ambiente
C2d2: Por meio de departamento de P&D
C2d3: Por meio de grupos estratégicos

C2e: Geragdo de novos produtos e
serv. com conhecimento da matriz

C2el: A geracdo de novos p. e s. estd relacionada ao conhecimento da
matriz
C2e2: A geragdo de novos p. e s. é independente da matriz

Dimensao pessoal

Politicas de RH

C3a: Impatriar e expatriar executivos

C3al: A empresa tem a prética de expatriar executivos
C3a2: A empresa ndo tem a pratica de expatriar executivos
C3a3: A empresa tem a prética de impatriar executivos
C3a4: A empresa ndo tem a pratica de impatriar executivos



C3b: Troca de fungdes

C3bl:
C3b2:

A empresa possui a estratégia de job rotation
A empresa ndo possui a estratégia de job rotation
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C3c: Formagdo de equipes

C3cl:
C3cl:

Existe a formagao de equipes
Nao costumamos formar equipes

C3d: Realizacdo de reunides

C3dl:
C3d2:

Existe frequentemente a pratica de reunides
Nio se costuma realizar reunides

Apoio da alta direcdo

C3e: Apoio formal da alta diregdo

C3el:
C3e2:
C3e3:

Existe apoio formal e incentivos financeiros

Existe apoio formal, mas ndo existem incentivos financeiros

Naio existe nem apoio formal nem incentivos financeiros

C3f: Valorizacdo do conhecimento dos
funciondrios

C3f1
C3f2:
C3f3:

: A empresa valoriza o conhecimento dos funciondrios

A empresa ndo valoriza o conhecimento dos funciondrios
A empresa valoriza o conhecimento dos fornecedores

Dimensao tecnolégica

Ferramentas de TI

C4a: Tecnologias de informagdo

C4al:
C4a2:
: Softwares empresariais
C4a4:
C4a5:
C4ab6:

C4a3

Intranet
Extranet

Blogs institucionais
Videoconferéncias
Internet

C4b: Importancia das tecnologias de
informagao

C4bl:
C4b2:
C4b3:
C4b4:
: Ndo substitui o contato pessoal

C4b5

Indispensavel
Commoditie
Essencial
Fundamental

Capacidade absortiva

C4c: Existéncia de base de
conhecimentos

C4cl:
C4c2:

A empresa possui
A empresa possui uma boa base em algumas areas

C4d: Eventos internos e externos

C4d1:
C4d2:
C4d3:
C4d4:

Sim, as crises econdmicas

Sim, as mudangas tecnoldgicas
Mudangas gerenciais

Contexto brasileiro (inflagéo, juros altos)

C4f: Atividades de P&D

C4fl:
C4f2:
C4f3:
C4f4:

Existem atividades de P&D, mas apenas na matriz
Existem atividades de P&D na matriz e nas subsidiarias
Nao existem atividades de P&D na empresa

Existe P&D, por meio de inteligéncia competitiva

C4g: Existéncia de relagdes com
universidades

C4gl:
C4g2:
C4g3:
C4g4:

Existem relacdes formais com universidades, naM e na S
Existem relagdes formais, mas apenas na matriz

Existem apenas relacdes informais e de mercado

Nio existem rela¢des formais e nem informais

C4h: Relacdo entre
conhecimento

recursos €

C4hl:
C4h2:

Sim, estdo relacionados
N3o, nao estao relacionados
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ANEXO 1 - PRINCIPAIS ATIVIDADES RECEBEDORAS DE IDE BRASILEIRO (em
milhoes de dolares).

Discriminacao

Agricultura, pecuaria e extrativa mineral

Extragcdo de minerais metélicos

Extragdo de petréleo e gas natural

Agricultura, pecudria e servigos relacionados

Extragdo de minerais ndo metélicos

Atividades de apoio a extracdo de minerais

Demais

Indistria

Produtos alimenticios

Produtos minerais ndo-metalicos

Metalurgia

Veiculos automotores, reboques e carrocerias

Produtos de borracha e de material pléstico

Miquinas e equipamentos

Produtos téxteis

Produtos de metal
Bebidas

Produtos diversos

Outros equipamentos de transporte

Produtos quimicos

Produtos farmoquimicos e farmacéuticos

Preparag@o de couro e fabricacdo de artefatos de couro e
calcados

Outras industrias

Servicos

Servicos financeiros e atividades auxiliares

Atividades profissionais, cientificas e técnicas

Servicos de escritdrio e outros servigos prestados a
empresas

Atividades de sedes de empresas e de consultoria em gestao
de empresas

Comércio, exceto veiculos

Servigos pessoais

Eletricidade, gés e outras utilidades

Obras de infraestrutura

Atividades imobilidrias

Seguros, resseguros, previdéncia complementar e planos de
satude

Atividades de organizagdes associativas

Construgdo de edificios

Aluguéis ndo-imobilidrios e gestdo de ativos intangiveis

Transporte




Telecomunicagdes

150

300

145

Servicos de tecnologia da informagao

101

207

Outros servigos

461

259

Total

111.339

113.755




ANEXO 2:

INTERNACIONAL

Posicao

Nome
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AS MAIORES EMPRESAS BRASILEIRAS COM ATUACAO

Setor

Vale (antiga CVRD)

Mineragdo

Petrobras

Petréleo e gés

Gerdau

Aco

Embraer

Aviagdo

Votorantim

Diversificada

CSN

Aco

Camargo Corréa

Diversificada

Odebrecht

Construgdo e Petroquimica

O oo Q|| | W[ —

Fibria (antiga Aracruz)

Celulose e Papel

Weg

Mecénica

— | —
— o

Marcopolo

Transportes

—_
\S]

Andrade Gutierrez

Diversificada

—
w

Tigre

Construgao

—_
~

Usiminas

Aco

—_
9}

Natura

Cosméticos

—_
)}

Itautec

Tecnologia da Informacao

—
J

ALL

Logistica

—
[o¢]

Ultrapar

Diversificada

—_
]

Sabo

Pecas de automoveis

[\
(=]

Lupatech

Eletro-mecanica

Total de Ativos no exterior (em milhdes)

US$ 56.426



ANEXO 3: CAPITAIS BRASILEIROS NO EXTERIOR

Discriminacio

2007

2008

Investimento brasileiro direto

139.886

155.668

Participacdo no capital

111.339

113.755

Empréstimos intercompanhias

28.547

41914

Curto prazo

26.343

39.100

Longo prazo

2.204

2.814

Investimentos em carteira

18.461

13.872

Investimentos em agdes

6.644

4.828

Brazilian Depositary Receipts
(BDR)

3.280

803

Demais

3.364

4.025

Titulos de renda fixa

11.817

9.044

Curto prazo

7.739

4.542

Longo prazo

4.078

4.502

Derivativos

142

609

Outros investimentos

31.715

33.855

Empréstimos

3.513

3.149

Curto prazo

236

106

Longo prazo

3.277

3.043

Moeda e depdsitos

22.487

24.051

Outros ativos

5.715

6.656

Total

190.205

204.005
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ANEXO 4: PAISES RECEBEDORES DE IDE BRASILEIRO

Posicao

Pais

Austria

Ilhas Cayman

Ilhas Virgens Britanicas

Bahamas

Estados Unidos

Dinamarca

Espanha

Luxemburgo

Argentina

Paises Baixos

Uruguai

Hungria

Portugal

Bermudas

Canada

Panama

Reino Unido

Venezuela

Peru

Republica Eslovaca

Total

303



