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Transferéncia internacional de conhecimento na multinacional:
Quando o jogo competitivo multi-mercado se sobrepde aos

mecanismos internos de coordenacao

RESUMO

Uma parte importante da investigacdo existente sobre empresas
multinacionais procura explicar porque e como a transferéncia de
conhecimento, ou de tecnologia, ocorre dentro das multinacionais. A
maioria desta investigacao trata as transferéncias num contexto que
pressupde a cooperacao entre as subsidiarias geograficamente dispersas.
Neste artigo, explicamos como nem sempre as subsidiarias cooperam e,
pelo contrario, pelo menos as vezes competem, e exploramos algumas
implicacOes desta diferenca para que as transferéncias de conhecimento
efectivamente ocorram. Ao examinar relacbes de cooperacéo e de
competicao entre as subsidiarias de uma mesma multinacional, sugerimos
que o sucesso da transferéncia de conhecimento depende do formato
organizacional da empresa multinacional, do alinhamento entre a estratégia
internacional e a estrutura organizacional e do sistema de recompensas em
pratica. Na auséncia destes, parece razoavel sugerir que emerge
competicdo multi-mercado entre as subsidiarias que € originada pela
sobreposicao na carteira de produtos, tecnologias e mercados das
subsidiarias.

Palavras chave: transferéncia de conhecimento, subsidiarias, fluxos de

conhecimento, competicdo e cooperacao, estratégia internacional.
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INTRODUCAO

Tem vindo a ganhar peso na investigacdo em negdcios e estratégia
internacionais o papel das subsidiarias de empresas multinacionais (EMNSs)
como agentes de captura, geracao e difusdo interna de conhecimento. Este
papel é tdo mais importante quando o motivo de internacionalizacéo é a
procura de recursos estratégicos (strategic asset seeking) (Dunning, 1993),
que sao relativamente imodveis a transferéncia internacional através dos
usuais mecanismos de mercado. De facto, varios autores tém argumentado
que a propria, ou principal, razao de ser da existéncia de EMNs é a sua
capacidade de prospectar e transferir internamente novos conhecimentos e
tecnologias, pelo menos de uma forma mais eficaz do que 0os mecanismos
de mercado (KOGUT; ZANDER, 1992, 1993; CONNER; PRAHALAD, 1996;
BIRKISNHAW; HOOD, 1998; FOSS; PEDERSEN, 2002). Uma das ideias
subjacentes é que ha uma mudanca no paradigma da EMN que ja ndo se
limita a ser um centro corporativo em que a partir da sede emanam as
normas, regras e conhecimentos para as subsidiarias dispersas. A nova
visdo da EMN concede um papel mais importante as subsidiarias e aos seus
mandatos (GHOSHAL; BARTLETT, 1988; CANTWELL, 1991, 2001;
BIRKINSHAW, 1997; NOHRIA; GHOSHAL, 1997; CANTWELL; JANNE, 1999;
FROST; BIRKINSHAW; ENSIGN, 2002; BJORKMAN; BARNER-RASMUSSEN;
LI, 2004; CANTWELL; MUDAMBI, 2005; MUDAMBI; MUDAMBI; NAVARRA,
2007) que ultrapassam as meras questdes de adaptacado da oferta as

idiossincrasias dos mercados receptores.

O papel das subsidiarias como veiculos de conhecimento que
aprendem localmente, que geram inovacoes de produto e processo e que se
comunicam para ensinar internamente é prejudicada quando ha
comportamentos competitivos inter-subsidiarias. Estas situacdes sdo mais
provaveis quando as subsidiarias tém uma ligacdo fraca entre si e com a
sede; eventualmente se sdo mais auténomas (BIRKINSHAW, 1997;
BIRKISNHAW; HOOD, 1998). Nestas situacdes, cada uma das subsidiarias
se comporta de forma autbnoma e luta pelos seus interesses proprios, em
vez dos interesses globais do todo que é a EMN. Entdo, as subsidiarias
actuam como entidades relativamente independentes que estdo sujeitas a,

simultaneamente, competicdo multi-mercado e aos mecanismos internos de
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coordenacao que sao impostos pela sede. Quando os mecanismos de
coordenacao hierarquica falham, ou sdo insuficientes, os comportamentos
competitivos poderao prevalecerdo e as transferéncias de conhecimento
entre as subsidiarias poderao sair prejudicadas (GAMMELGAARD; HOLM;
PEDERSEN, 2004).

Utilizando conceitos sobre a concorréncia multi-mercado, organizacéo
industrial, conhecimento e aprendizagem, analisamos a transferéncia
internacional de conhecimentos dentro da EMN (ou seja, entre as
subsidiarias de uma EMN e entre as subsidiarias e a sede corporativa),
seguindo o trabalho de Li, Ferreira e Serra (2009). A questao de pesquisa
pode, assim, ser exposta como: quais os determinantes das relacdes
competitivas ou colaborativas entre as subsidiarias de uma mesma EMN —
dado que estes influenciarao a efectividade da transferéncia de
conhecimento entre as subsidiarias. Importa, no entanto, notar que néo é
nosso proposito fazer testes empiricos, mas tao somente analisar
teoricamente a transferéncia de conhecimento. Também, ndo é nosso
argumento que a competicao entre subsidiarias prevalecera em todo o

momento, mas apenas que tal ocorrera em certas circunstancias.

Os conhecimentos transferidos entre as subsidiarias podem ser de
varios tipos: de produto, de processo e de gestao (LI; FERREIRA; SERRA,
2009), mas néo é o nosso foco inferir como o tipo de conhecimento afetara
as relacfes entre subsidiarias até porque nao é previsivel que transferir
conhecimento de produto seja substancialmente diferente de transferir
conhecimento relativo a processos. As caracteristicas tacitas e explicitas
existem nos varios tipos de conhecimento, pelo que dificuldades inerentes
nao serao drasticamente distintas. Ainda assim, é possivel que a
transferéncia de conhecimento de gestéo, por exemplo, exija maior
colaboracado, na medida que se refere ao conhecimento utilizado na gestao
das operacdes de um negdcio. Por outro lado, o conhecimento de gestéo
pode ser mais tacito e mais estratégico a vantagem competitiva porque
permite a subsidiaria competir mais eficazmente. Poderiamos, ainda,
argumentar que é o papel tradicional da sede corporativa passar o
conhecimento de gestao as subsidiarias — mas esta é a perspectiva

tradicional (GUPTA; GOVINDARAJAN, 2000). De notar, ainda, que, em
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qualquer processo de transferéncia, a subsidiaria tem duas opc¢des: fazer,
ou nao fazer, a transferéncia. Adicionalmente, analisamos as relacdes
relativamente a cada subsidiaria e, também, ao todo da rede de subsidiarias
da EMN. Por fim, salientamos que é possivel estabelecer multiplos
mecanismos tedricos sobre o escopo do envolvimento da subsidiaria no
processo de transferéncia (por exemplo, envolvendo o compartilhamento de
colaboradores, grau de compromisso com a transferéncia, importancia
estratégica do conhecimento transferido, interlocking directorates®, entre
outros). Neste artigo tratamos, para simplificacdo, a dicotomia: transferir

ou nao transferir o conhecimento internamente.

Este artigo esta organizado como segue. Na primeira parte, revemos
sumariamente a literatura em competicdo multi-mercado (multimarket
competition), dado que esta é a fundacao tedrica para a existéncia de
comportamentos colaborativos e competitivos entre subsidiarias da
mesma empresa multinacional. Depois, examinamos um conjunto de
determinantes da existéncia de transferéncia do conhecimento. Focamos,
por exemplo, como as relacbes entre a sede corporativa e as subsidiarias,
a proximidade entre subsidiarias e o sistema de recompensas, além da
estratégia internacional da EMN influenciam a transferéncia interna. Um
modelo geral descritivo € simplificado na Figura 1. O artigo conclui com
uma discussédo, implicacdes para a teoria e a pratica e sugestdes para

investigagao futura.

L Interlocking directorate refere a pratica de membros de um Conselho de
Administragdo servirem noutros Conselhos de outras empresas.
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Figura 1. Modelo geral

Estratégia internacional T;haﬂsfefénfla dfr
da empresa multinacional conhecimento entre
\ / subsidiarias

Competi¢do vs Cooperagho
entre subsididrias

Estrutura da empresa \- Criagao de
mltinacional conhecimento
pela transferéncia

Fonte: os autores.

REVISAO DA LITERATURA E PROPOSICOES TEORICAS

A transferéncia internacional de conhecimento pelas EMNs tem sido
analisada de varias perspectivas. Por exemplo, como o modo de entrada é
seleccionado para favorecer a transferéncia (KOGUT; ZANDER, 1993;
BRESMAN; BIRKINSHAW; NOBEL, 1999; ISOBE; MAKINO; MONTGOMERY,
2000; CANTWELL, 2001; LANE; SALK; LYLES, 2001), mas também
analisando padrdes de transferéncia de conhecimento entre paises (PHENE;
TALLMAN, 2001). Estas abordagens focam principalmente as transferéncias
inter-empresas (usualmente empresas estrangeiras e empresas
domeésticas) e sao menos estudadas as transferéncias intra-empresa, ou

seja entre subsidiarias.

Apesar de muitos autores referirem o estoque de conhecimento como
a principal fonte de vantagem competitiva e de capacidade de diferenciacdo
(LIPPMAN; RUMELT, 1982; DIERICKX; COOL, 1989; GRANT, 1996), ha
relativamente poucos estudos em estratégia internacional debrucados sobre
0s mecanismos de transferéncia entre subsidiarias (PEARCE, 1999; GUPTA;
GOVINDARAJAN, 2000; FOSS; PEDERSEN, 2002; BJORKMAN; BARNER-
RASMUSSEN; LI, 2004; CANTWELL; MUDAMBI, 2005). O fato é que as
multinacionais podem beneficiar de ter as suas subsidiarias
geograficamente dispersas de modo a captar conhecimento especifico a

localizacdes excelentes — como é o caso dos clusters de exceléncia (HOLM;
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PEDERSEN, 2000; FROST, 2001). Assim, é importante entender como é que
o conhecimento é acedido e porque é que as subsidiarias sdo bem
sucedidas, ou porque falham, na transferéncia interna desse conhecimento.
O nosso argumento é que, pelo menos em algumas situacoes, as
subsidiarias falham porque dominam as pressdes competitivas entre as
subsidiarias. Especificamente, como veremos na proxima secao, na
auséncia de mecanismos de coordenacao, de controle e de integracéao
adequados as subsidiarias estarao sujeitas a competicdo multi-mercado e

terdo menor incentivo para realizar quaisquer transferéncias internas.

Uma das explicacfes para a existéncia das multinacionais é que séao a
forma mais eficaz e eficiente (do que os mecanismos de mercado) para a
transferéncia e exploracdo de conhecimento através de fronteiras nacionais
(KOGUT; ZANDER, 1992, 1993; CONNER; PRAHALAD, 1996; NAVARETTI;
TARR, 2000), em particular de conhecimento mais tacito (dificil de codificar,
baseado em rotinas, imbuido no capital humano). A EMN deveria conseguir
aprender em diferentes localizaces e difundir internamente, entre a sua
rede de subsidiarias, os novos conhecimentos. Adicionalmente, ha o
potencial de internamente a EMN ser capaz de recombinar o conhecimento
que detém gerando novos conhecimentos e comercializando os produtos no

mercado.

A perspectiva tradicional da EMN é que esta detém algum tipo de
vantagem competitiva, uma vantagem especifica a empresa, que consegue
explorar em pelo menos alguns mercados externos e lhe permite ser melhor
que as empresas locais (HYMER, 1976; ZAHEER, 1995). Se as vantagens de
posse (DUNNING, 1988; KOGUT; ZANDER, 1993) deixarem de existir,
podera ndo haver uma multinacional. Parece ser, portanto, uma condicdo
que as subsidiarias nao compitam entre si e que existam mecanismos que
promovam o compartilhamento de conhecimento. Esta € uma perspectiva
que constroéi sobre a visao tradicional, que apenas contempla um papel

cooperativo para a subsidiaria.
Competicdo multi-mercado

O conceito de competicdo multi-mercado refere-se a competicao entre
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WERNERFELT, 1985; KORN; BAUM, 1999; HAVEMAN; NONNEMAKER,
2000). A aplicagédo do conceito a EMN tem sentido na medida que vemos a
EMN como uma rede que integra unidades, ou subsidiéarias, relativamente
diferenciadas e com papéis distintos (GHOSHAL; BARTLETT, 1990;
BIRKINSHAW, 1997). Assim, resulta que a aplicacdo do conceito de
competicao multi-mercado intra-EMN prevé que as subsidiarias podem ter
comportamentos competitivos. Pelo menos em certos casos é evidente que
as subsidiarias podem ter um grau de autonomia elevado para desenvolver
0 seu negocio (BIRKINSHAW, 1997, 2001; BIRKINSHAW; HOOD, 1998;
TSAIl, 2002). Efectivamente, é razoavel, assumindo a perspectiva que as
EMNs procuram aceder a conhecimento disperso, que muitas subsidiarias
tenham um papel activo no desenvolvimento de novas competéncias
(PEARCE, 1999) até porgue estdo mais proximas dos mercados onde

operam do que o pessoal na sede corporativa.

As situacdes de competicdo multi-mercado referem-se a situacbes
onde as mesmas empresas competem umas contra as outras em multiplos
mercados (KARNANI; WERNERFELT, 1985; JAYACHANDRAN; GIMENO;
VARADARAJAN, 1995). Quando as empresas tém mercados sobrepostos, ou
seja, quando actuam nos mesmos mercados, e quando o perfil de recursos
detidos por duas empresas é semelhante, aumenta o potencial de
competicdo multi-mercado (CHEN, 1996). Em alguns casos as empresas
evitam a competicdo com comportamentos de conluio (JAYACHANDRAN;
GIMENO; VARADARAJAN, 1995; HAVEMAN; NONNEMAKER, 2000). Na
realidade, pode haver muitos motivos para a existéncia de competicdo entre
subsidiarias. Por exemplo, a rivalidade interna na EMN, com outras
subsidiarias, pela afectacdo de recursos da casa mae. Na medida em que
compitam por recursos semelhantes, o seu antagonismo, ou propensao para
entrar em competicdo multi-mercado, provavelmente aumentara (ver

GIMENO; WOO, 1996).

A competicdo entre subsidiarias também pode surgir de processos de
diversificacdo geografica e de produto. Na auséncia de mecanismos eficazes
de coordenacao, integracédo e controlo, as subsidiarias autébnomas, pelo
menos as mais inovadoras aumentam o seu leque de competéncias e

procuram colocacdo para a sua carteira de produtos e tecnologias fora da

%blob
advsnrage



11

sua zona de actuacdo. Assim, pode ocorrer alguma sobreposicdo com o
mercado de outra subsidiaria e iniciar-se a competicao entre subsidiarias,
com sucessivas retaliacfes (JAYACHANDRAN; GIMENO; VARADARAJAN,
1999). Quando os mercados de subsidiarias rivais se sobrepdem, ha uma
situacédo de competicdo multi-mercado. Um jogo competitivo pode

desenrolar-se onde esperariamos ver uma situagdo de cooperacao.

As subsidiarias tém um incentivo a priori para coordenar as suas
atividades com outras subsidiarias e com a sede corporativa. A competicao
entre subsidiarias pode, ainda, ser o mero resultado de mandatos e
especializacdes insuficientemente definidos. Se os direitos, obrigacoes,
responsabilidades e objetivos ndo forem bem delimitados, podem emergir
conflitos. Cada subsidiaria procura proteger os seus interesses e se estes se
sobrepuserem a competicdo entre subsidiarias intensifica-se. O fato é que
as operacOes de cada subsidiaria podem beneficiar de inputs de outra
subsidiaria, da possibilidade de juntar activos e recursos complementares,
do acesso a tecnologias variadas, a experiéncias e a competéncias que
individualmente ndo dispbéem. A opcao racional pareceria, entdo, a adocao
de comportamentos colaborativos e de colusdo. Assim, a transferéncia
internacional de conhecimento sera mais provavel de ocorrer quando as
subsidiarias cooperem e menos provavel quando existam pressoes
competitivas. A decisao de transferir, ou ndo, um determinado
conhecimento, terd em conta quer os lagcos de cooperacao quer os de

competicdo com outras subsidiarias.

Proposicao 1. A transferéncia internacional de conhecimento dentro
da EMN esta sujeita a ao predominio de relacdes cooperativas, face as

competitivas, entre as subsidiarias.

E importante referir que ha diferencas fundamentais quando
procuramos estender o conceito de competicdo multi-mercado entre
empresas independentes para as relagdes entre subsidiarias de uma mesma
EMN. Primeiro, a existéncia de uma sede corporativa distingue a competicéao
entre subsidiarias da competicdo entre empresas independentes; dado que
ha rela¢des hierarquicas, enquanto as empresas independentes tém total

autonomia para selecionar as estratégias competitivas que usam na sua
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intervencao no mercado. S&o livres, assim, de escolher a estratégia face as
caracteristicas imediatas do cenario competitivo; sendo, também, livres
para alterar essa estratégia. No entanto, quando ha relacbes de natureza
hierarquica — como é o caso quando tratamos subsidiarias de uma EMN —
pode haver aspectos de coordenacéao, controlo, de pressfes isomorficas

internas e de integracao a ponderar.

Uma segunda diferenca crucial é que as interacdes entre a sede e as
subsidiarias e inter-subsidiarias sdo realizadas através de fronteiras
nacionais. A distancia geografica envolvera dificuldades de gestao e de
operacao no mercado que se manifestardo, ainda que em grau diferenciado,
na comunicacgao entre subsidiarias, dificultando a gestdo global da EMN
(GHOSHAL ; KORINE; SZULANSKI, 1994).

A estratégia das EMNs e a transferéncia interna de conhecimento

Sédo atualmente bem conhecidas as quatro estratégias genéricas de
internacionalizacdo: internacionais, multinacionais (ou multidomésticas),
globais e transnacionais (PORTER, 1986; BARTLETT; GHOSHAL, 1988,
1989; PRAHALAD; DOZ, 1987); que dependem de duas dimensdes basicas:

a adaptacéao local e a integracao global.

As estratégias internacionais nao exigem adaptacao local e as
estratégias de atuacado das empresas no estrangeiro tenderdo a ser uma
réplica das suas operacdes domeésticas. As subsidiarias sdo relativamente
auténomas e o canal de transferéncia é da sede corporativa para as
subsidiarias. A estratégia multinacional envolve conseguir um bom nivel de
adaptacdo ao mercado receptor. As subsidiarias serao razoavelmente
auténomas e podem ter um grau de liberdade para actuar no seu mercado
(BARTLETT; GHOSHAL, 1989). Neste tipo de estratégia a necessidade de
cooperacgao entre subsidiarias € mais ténue, enquanto eventuais desejos (ou
objectivos) de crescimento podem motivar os gestores locais a competir
com subsidiarias noutros locais. E provavel que esta estratégia origine
competicao entre subsidiarias quando comparado com a rivalidade entre

subsidiarias de EMNs com uma estratégia internacional diferente.

As estratégias global e transnacional sofrem a pressao para a

integracao global como forma de aumentar o nivel de eficiéncia e reduzir
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custos. A estratégia global corresponde a uma visdao do mundo como se de
um so6 espaco homogéneo se tratasse em que todos os consumidores tém
gostos e preferéncias semelhantes (LEVITT, 1993). As EMNs comercializam
produtos padronizados para tirar partido de economias de escala e de gama
mundiais, e suportam eventuais vantagens de custos na integracdo das
subsidiarias e de mecanismos de coordenacado e controlo apertados. A EMN
visara realizar a producao em locais de baixo custo e a dependéncia em
cada subsidiaria pela sua contribuicdo para a minimizacdo de custos diminui
o potencial de competicdo entre subsidiarias. Por fim, as estratégias
transnacionais reconhecem as vantagens de custos de economias de escala
e de escopo, mas sao sensiveis as especificidades locais. As estratégias
transnacionais procuram juntar os beneficios de ser simultaneamente
“local” e “global”, pelo que em termos organizacionais tém o incentivo de
dispersar atividades mas de modo a atingir quer a adaptacao necessaria a
cada mercado enquanto conseguem ser mundialmente eficientes. A
interdependéncia entre as subsidiarias é especialmente alta, pelo que é
expectavel que a competicao entre subsidiarias seja a mais baixa, em
contraste com subsidiarias de EMNs que prosseguem outras estratégias. No
fundo, podemos ver a transnacional como uma rede de subsidiarias
diferenciadas, especializadas e com papéis distintos (GHOSHAL ; BARTLETT,
1990; NOHRIA; GHOSHAL, 1997).

Tomando a EMN como um todo, esperamos menor competicdo e maior
colaboracao entre subsidiarias de EMNs que prosseguem uma estratégia
global ou transnacional. No entanto, as estratégias transnacionais podem
incentivar as subsidiarias a criar novo conhecimento, pelo que sera razoavel
sugerir que as transferéncias de conhecimento serdo maiores entre as

subsidiarias em estratégias transnacionais.

Proposicao 2. A transferéncia de conhecimento entre subsidiarias é
mais provavel quando as empresas prosseguem estratégias
transnacionais do que quando prosseguem outras estratégias

internacionais.
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A estrutura das EMNSs e a transferéncia interna de conhecimento
As EMNs séo organizacbes estruturalmente complexas que integram

subsidiarias, eventualmente funcionalmente diferenciadas, com objectivos e
metas especificos. A estrutura organizacional que coordena e integra as
subsidiarias é essencial para assegurar que cada subsidiaria ndo prossegue
0s seus objectivos e prioridades locais a despeito dos objectivos da EMN
(LI; FERREIRA; SERRA, 2009). Birkinshaw (1997) notou que certas
subsidiarias tém mandatos que as levam a prospectar espa¢os mais
longinquos, principalmente em termos de conhecimento. E de notar o
trabalho de Lawrence e Lorsch (1967) que sugeriu que as sub-unidades
(neste caso, as subsidiarias) se adaptam a sua paisagem ambiental
especifica, levando os autores a concluir que empresas que operam em
ambientes muito distintos precisam desenvolver maior diferenciacao e
integracao estrutural para serem bem sucedidas. Entdo, EMNs que operam
em multiplos paises estrangeiros deveriam evidenciar um nivel significativo
de diferenciacdo — em que as subsidiarias tém papéis especializados,
produtos, tecnologias e processos especificos — pelo que com uma estrutura
organizacional adequada para a integracao, as sobreposi¢cfes de mercados e
de recursos entre subsidiarias ndo existiriam. Na realidade, podemos
distinguir um conjunto de elementos estruturais que podem contribuir

positivamente para a transferéncia de conhecimento entre as subsidiarias.

Centralizacado na sede corporativa. O papel da sede corporativa na
promocao dos comportamentos desejados de transferéncia de
conhecimento é essencial. Atualmente, as EMNs nao atuam no mundo
transferindo conhecimento desenvolvido na sede para as subsidiarias
geograficamente dispersas. O papel da sede é o de organizador do
conhecimento, mais do que de gerador de novos conhecimentos
(CANTWELL, 2001). Quem cria a transfere conhecimentos sao as
subsidiarias (FOSS; PEDERSEN, 2002; TSAI, 2002; CANTWELL; MUDAMBI,
2005.), principalmente fazendo transferéncias que ja nem passam pela sede

e sdo imediatamente inter-subsidiaria.

A sede corporativa continua a manter, em muitas EMNs, uma forte
influéncia sobre as transferéncias de conhecimento entre subsidiarias. A

legitimidade para essa influéncia esta na posse da subsidiaria (MJOEN;
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TALLMAN, 1997) de ditar se as relacdes inter-subsidiarias sdo do tipo
colaborativo ou competitivo. A influéncia também vem do controle sobre os
fluxos de informacéo, na medida que a sede corporativa medeia nos fluxos
de informacéo entre subsidiarias (BJORKMAN; BARNER-RASMUSSEN; LI,
2004). E, por fim, a influéncia emerge do controle dos recursos da EMN,
decidindo da alocacédo de recursos financeiros, humanos e técnicos pelas
subsidiarias. Assim, se a dependéncia dos recursos da sede gera uma
relacdo de dependéncia das subsidiarias, o reverso é que subsidiarias que
ndo dependam da afectacdo desses recursos terdao maior poder de
negociacao — situacdo em que poderdo mais facilmente exibir

comportamentos competitivos.

A centralizacdo da autoridade na sede corporativa significa que as
subsidiarias ndo tém autonomia, a legitimidade, nem 0s recursos para
independentemente criarem novos conhecimentos. Com absoluta
centralizacao, as subsidiarias perdem o seu papel de criadoras de novos
conhecimentos (GHOSHAL; BARTLETT, 1988), pelo que se limitam a adotar
as diretrizes centrais. Em contraponto, se a estrutura organizacional da EMN
for descentralizada, as subsidiarias comportar-se-ao como empresas
independentes, tenderdo a possuir 0s recursos que necessitam para
prosseguir diferentes trajetorias de conhecimento, para expandir ou retirar
de certas linhas de produtos e mercados, e a competicdo entre subsidiarias

mais provavelmente surgira.

Em suma, para assumir um papel de geradoras de novos
conhecimentos (como proposto, por exemplo, FROST; BIRKINSHAW;
ENSIGN, 2002 e CANTWELL; MUDAMBI, 2005), as subsidiarias precisam
operar com maiores niveis de autonomia nas suas decisdes estratégicas,
nas decisdes de carteira de produtos-mercados e na alocagcao dos seus
recursos. A nossa proposicao é que o grau de autonomia, possivelmente,
estara inversamente relacionado com a propenséao a transferir
conhecimentos que foram localmente desenvolvidos para outras subsidiarias
Ou mesmo para a sede. Portanto, maior autonomia pode levar as
subsidiarias a expandir a sua actuacdo para outros produtos e mercados
onde competirdo com subsidiarias da mesma EMN. A centralizagdo, como

manifestacdo da capacidade de controlar as acfes individuais e as relacdes
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entre as subsidiarias (BJORKMAN et al., 2004.), é essencial para garantir a
adopcéo de comportamentos colaborativos evitando os comportamentos

competitivos.

Proposicao 3. A transferéncia de conhecimento entre subsidiarias
mais provavelmente ocorrera quanto maior a centralizacdo na sede

corporativa.

Comunicacado entre subsidiarias. A comunicacado entre subsidiarias
diminui o potencial de comportamentos competitivos multi-mercado.
Através da comunicacado as subsidiarias ganham melhor conhecimento das
carteiras de produtos?, das tecnologias usadas, das competéncias, das
atuacOes estratégicas, e mesmo da capacidade de retaliacdo. Ou seja,
aumentando a familiaridade entre subsidiarias, desenvolvem-se lacos
cooperativos de complementaridade. Assim, através deste mecanismo
intermediario que é a comunicacao inter-subsidiarias, aumenta o
conhecimento reciproco e diminui o potencial de uma entrar no mercado da
outra (CHEN; MILLER, 1994; JAYACHANDRAN et al., 1999). Assim, é
razoavel sugerir que a comunicacao previna a competicdo multi-mercado,
ainda que ndo seja um mecanismo direto para a promoc¢ao da transferéncia

de conhecimento entre subsidiarias.

A comunicacao entre subsidiarias gera maior familiaridade reciproca
que é essencial, inclusive, para a deteccdo de oportunidades para
transferéncias de conhecimento que pode ser gerador de valor acrescentado
em outra subsidiaria. Maior, ou mais frequente, comunicagao entre
subsidiarias permite reduzir eventual ambiguidade causal quanto ao valor
do conhecimento a transferir, ajuda a avaliar melhor a utilidade de utilizar
esse conhecimento e a aprender como o fazer (ver COHEN; LEVINTHAL,

1990). Entao, propomos que:

Proposicao 4a. A comunicacao entre subsidiarias contribui
positivamente para o entendimento de quais as oportunidades para

transferir conhecimento.

2 Sendo que maiores carteiras aumentam a possibilidade de existirem sobreposicoes
entre as carteiras de produtos-mercados de duas subsidiarias.
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H& varios mecanismos para promover a comunicacdo e cooperacao
inter-subsidiarias, como a rotacdo de gestores, 0os encontros e conferéncias,
a constituicdo de equipes de trabalho internacionais, entre outros
(GHOSHAL; BARTLETT, 1988, 1989). Estes mecanismos deveriam resultar
em menor probabilidade que as subsidiarias assumam comportamentos

competitivos.

E importante fazer uma ressalva: mesmo que as subsidiarias
conhecam melhor outras da mesma EMN, que entendam o0s seus objetivos,
recursos e competéncias, que saibam quais os seus mandatos, mercados e
produtos lhes atribuidos, nao significa, necessariamente, que facilitara a
transferéncia de conhecimento. Temos de considerar, por exemplo,
dificuldades na compreenséao do proprio conhecimento e as dificuldades nos
relacionamentos entre as subsidiarias, que podem ser uma barreira forte a
transferéncia interna (KOGUT; ZANDER, 1992; SZULANSKI, 1996). Para
que a transferéncia de conhecimento ocorra é crucial que a subsidiaria
receptora considere que o novo conhecimento é relevante para a sua
prépria estratégia local e que o entenda (LANE e tal., 2001). Assim, mais
comunicacdo pode prevenir praticas competitivas entre subsidiarias e, pelo
menos até certo ponto, promover colaboracédo, mas pode, ou nao, favorecer

a transferéncia de conhecimento. Na forma de proposigao:

Proposicao 4b. Maior comunicacao entre subsidiarias é provavel
que detenha a competicdo multi-mercados, mas pode, ou nao,

promover a transferéncia de conhecimento entre subsidiarias.

Sistemas de incentivos. Os sistemas de recompensas tém um
impacto sobre a transferéncia de conhecimento entre subsidiarias. Um
sistema de recompensas individual, em que cada subsidiaria é
recompensada pelo seu desempenho (GOLDEN; MA, 2003) incentiva os
gestores a procurar e absorver novos conhecimentos, enquanto um sistema
que premeie o desempenho global da EMN deveria incentivar a
transferéncia interna dos conhecimentos desenvolvidos internamente para
outras subsidiarias (GUPTA; GOVINDARAJAN, 2000; LI; FERREIRA; SERRA,
2009).
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A relacdo entre o sistema de incentivos e a estrutura organizacional é
descrita na figura 2, sugerindo que a probabilidade e a necessidade de
transferir conhecimento é funcado quer dos sistemas de coordenacéao e
controle, quer da intensidade tecnoldégica empregue. Nem todas as
subsidiarias atribuem igual importancia a transferéncia de conhecimento. Na
figura, no lado direito, a existéncia de incentivos adequados (como, por
exemplo, um sistema de recompensas) promove a transferéncia quando é
mais critica. Isto envolve, em esséncia, uma mudanca do figurino
organizacional no sentido de manter maior controlo e coordenacéo entre
subsidiarias, em vez de promover a sua autonomia. O sistema de
recompensas precisa assegurar-se que capta as contribuicdes de cada
subsidiaria (da fonte e da recipiente) de modo a premiar os contributos para

a rede que é a EMN.

Figura 2. Probabilidade de transferéncia e os modelos organizacionais

3
All Transferéncia provavel Transferéncia provavel
o i
endo critica :
2 eoitica
= N
-
Rt
=
=
S 3
g Necessiade
13 de sistgina
g recompensas
= ,
Pt
2 . . o
8 . Transferéncia provavel Transferéncia pouco,.~
Baixo endo critica provavel
e critica
Baixo Alio
Intensidade do conhecimento

Fonte: os autores.

Como definir os sistemas de recompensa? Podemos usar as indicacdes
de Golden e Ma (2003) e de Hoskisson e Hitt (1988) distinguindo sistemas
mais objetivos (ou diretos) e subjetivos (ou indiretos) (ver, também, LI,
FERREIRA; SERRA, 2009). Os sistemas objetivos sdo os que focam o

desempenho financeiro da subsidiaria — pelo que poderdao aumentar a
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competicao entre subsidiarias que se focardo em atingir as suas metas em
vez de “ajudar” outras. No entanto, poderiamos argumentar um efeito
contrario: em que as subsidiarias procuram ativamente quaisquer
conhecimentos adicionais que lhes permitam elevar o seu desempenho -
levando-nos a concluir que este efeito poderia gerar cooperacao entre
subsidiarias. Mais razoavel parece ser sugerir que o que emerge é
competicao, na medida que cada subsidiaria quer aceder a novos
conhecimentos mas ndo quer ceder os seus conhecimentos a outras
subsidiarias. Este raciocinio, no limite, levaria a que as tradicionais
vantagens de gestdo de conhecimento das EMNs néo se realizariam,

erodindo as vantagens das EMNSs.

Os sistemas de recompensas subjetivos como o0s que valorizam néo
apenas o desempenho financeiro de uma dada subsidiaria, mas também a
sua contribuicdo para o todo que é a EMN. Um sistema de recompensas
subjetivo encoraja a cooperacao inter-subsidiarias e valorize os
comportamentos colaborativos que visam aumentar o desempenho de
outras subsidiarias. Um sistema destes deve ser concebido para melhorar o

todo da EMN. Assim, propomos que:

Proposicao 5. A transferéncia de conhecimento entre subsidiarias
€ mais provavel ocorrer sob sistemas de recompensa mais

subjetivos do que mais objetivos.

Os mecanismos de incentivos que é possivel desenhar sdo variados
mas o seu objectivo é evidente: gerar uma dindmica de colaboracao entre
subsidiarias e evitar a génese de comportamentos competitivos. A nossa
sugestdo assenta, portanto, em que é a sede corporativa que cumpre
sobrepor mecanismos de controlo, coordenagéo e integragdo que previnam
as pressdes competitivas. Ou seja, a transferéncia internacional de
conhecimento esta sujeita as influéncias da estratégia internacional e do

figurino organizacional (ou estrutura) adoptados.
A estratégia das EMNs e a criacdo interna de conhecimento

Segundo Ghoshal e Bartlett (1988, 1989) e Porter (1986) as
subsidiarias no estrangeiro podem desenvolver e adoptar novos produtos,

processos e sistemas localmente, usando os seus proprios recursos para
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responder as idiossincrasias locais. Em EMNs com forte centralizagdo na
sede corporativa de todos os processos de decisdo — e onde as subsidiarias
tém pouca, ou nenhuma, autonomia — o papel das subsidiarias fica algo
limitado a adopcéao de produtos, processos e inovagdes emanadas da sede.
No entanto, em diferentes formatos organizacionais pode caber a
subsidiaria um papel mais ativo, nomeadamente na proépria geracao de
inovacOes (PEARCE, 1999; FROST et al., 2002; CANTWELL; MUDAMBI,
2005; MUDAMBI et al., 2007). A inovacao local, por subsidiarias
auténomas, permite a EMN ser mais adaptavel as diferencas nacionais e ser

genericamente mais competitiva.

Quando as subsidiarias cooperam, novos conhecimentos podem ser
criados. Cohen e Levinthal (1990) notaram que a habilidade de a empresa
reconhecer o valor de informacgéo externa, assimila-la e aplica-la a fins
comerciais é essencial a sua capacidade inovadora. Uma subsidiaria mais
envolvida na transferéncia de conhecimento consegue valorizar e entender
possiveis aplicacfes do conhecimento, sendo capaz, eventualmente, de o

recombinar com outros conhecimentos para gerar inovagoes.

Por outro lado, quando as subsidiarias competem, os fluxos de
conhecimento entre subsidiarias serdo escassos, pelo que o potencial de
inovacao fica reduzido. As subsidiarias estdo dependentes do seu estoque
préprio de recursos (principalmente financeiros, humanos e técnicos para
usar em esforcos de investigacdo e desenvolvimento). A subsidiaria que nao
recebe influxos de conhecimento e cujas condi¢cdes do mercado e de
recursos locais ndo sado favoraveis provavelmente ndo gerara novos
conhecimentos. Em suma, a geracdo de novos conhecimentos requer
cooperacao entre subsidiarias e € determinada, entre outros fatores, pela

estrutura organizacional da EMN.

No entanto, importa examinar o impacto da estratégia internacional
seguida (com todas as implicacdes da estratégia sobre a estrutura). Por
exemplo, apesar de as estratégias multidoméstica e transnacional serem
caracterizadas por elevada adaptacédo as condi¢cdes dos mercados
receptores (BARTLETT; GHOSHAL, 1988, 1989, 1993), as EMNs que

prosseguem estratégias transnacionais podem beneficiar de inovacdes que
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resultem de transferéncias internas de conhecimento. Em contraponto,
EMNs que prosseguem estratégias multidomésticas tém uma configuracéo
em que as subsidiarias sdo bastante autbnomas. Assim, mesmo que novos
conhecimentos (inovacdes) sejam gerados pelas subsidiarias é provavel que
sejam muito especificos e direcionados para a resposta a demandas locais.
No fundo, sugerimos que esses conhecimentos nao sao transferiveis para
outras subsidiarias em outros mercados porque o seu valor é muito
reduzido fora das caracteristicas especificas dos mercados onde foram
gerados. As EMNs que prosseguem estratégias globais ou internacionais sdo
baseadas numa configuracdo em que as subsidiarias tém muito pouca
autonomia e apenas, como referimos antes, adoptam as tecnologias
prescritas pela sede corporativa. Nestes casos, de estratégias internacionais
e globais, as transferéncias de conhecimento serdo, essencialmente, uni-

direccionais e poucas inovacdes locais sao expectaveis.

A estrutura da EMN influencia a geracdo de novos conhecimentos em
subsidiarias. Por exemplo, os sistemas de comunicacdo podem assentar em
funcles especializadas que intermedeiam os fluxos de conhecimento, mas
podem, também, envolver padrées menos estruturados (COHEN;
LEVINTHAL, 1990). A complexidade destes mecanismos pode ser
extraordinaria e basta observar que requeriria a sede deter um batalhdo de
pessoal qualificado e informado sobre os produtos, tecnologias e
capacidades de cada subsidiaria, para saber onde certo conhecimento
poderia ser melhor utilizado entre a rede de subsidiarias da EMN. A
centralizacao na sede corporativa desta funcao intermediaria pode,
portanto, ndo ser a melhor solucdo. Sao as ligacdes directas entre as
subsidiarias as mais eficazes a facilitar o fluxo de conhecimento. Assim, os
sistemas de coordenacdo e controlo sdo essenciais ndo apenas a
transferéncia de conhecimento mas também a geragdo de novos

conhecimentos. Desta forma, propomos que:

Proposicao 6a. As estratégias de internacionalizacao influenciam a
criacdo de novos conhecimentos pelas subsidiarias, de modo que as
subsidiarias de EMNs que prosseguem uma estratégia transnacional
mais provavelmente criar&do novos conhecimentos do que EMNs a

prosseguir uma estratégia internacional, multidoméstica ou global.
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Proposicao 6b. A estrutura da EMN influencia a capacidade de as
subsidiarias criarem novos conhecimentos, de modo que as
subsidiarias mais provavelmente criardao novos conhecimentos em

estruturas mais flexiveis do que estruturas mais rigidas®.
DISCUSSAO E NOTAS FINAIS

Neste artigo discutimos a possibilidade de as subsidiarias de empresas
multinacionais ndo revelarem sempre comportamentos cooperativos, como
poderia ser expectavel. Assim, este estudo complementa outros ja
existentes e reconhecidos ao longo do nosso trabalho sobre a competicédo
multi-mercado em diferentes contextos. Parece ser importante, e com forte
potencial de avancar a teoria existente, que os académicos analisem as
relacbes entre empresas e, em particular, entre subsidiarias de EMNs. As
licbes retiradas serdo importantes para uma variedade de empresas mais
abrangente e especificamente para as empresas multi-negécio — ou seja,
empresas diversificadas e ndo apenas para as EMNs. O fato é que na
auséncia de mecanismos cooperativos é a propria teoria da empresa
multinacional que é questionada na néo realizacdo de pelo menos parte dos
beneficios de ser multinacional. Sdo, igualmente, questionadas as
estratégias de alavancagem de recursos e de aprendizagem local no
estrangeiro para posterior disseminacéo interna na empresa. No fundo, nao
parece razoavel que a teoria sobre as multinacionais continue assente na
ideia que as subsidiarias aprendem localmente e disseminam o
conhecimento dentro da multinacional; transferindo-o para outras
subsidiarias geograficamente dispersas pelo mundo, se prevalecessem

comportamentos competitivos como os descritos.

Este artigo é tedrico e conceitual, pelo que falar de limitacdes em
sentido convencional seria exagerado. No entanto, € evidente que padece
das usuais limitacfes inerentes as ciéncias sociais — capturar um fenémeno
multi-variavel num s6 modelo de andlise seria demasiado penoso. De fato,
limitamo-nos a examinar a transferéncia de conhecimento enquadrada no

potencial de pressfes competitivas entre subsidiarias de uma mesma EMN e

3 Podemos aqui pensar em estruturas flexiveis e rigidas na sua designacéo anglo-
saxonica de loosely coupled e de tightly coupled.
{% \Glob
advsnrage



23

contrastamo-lo com o que ocorreria se 0s comportamentos fossem
colaborativos. Adicionalmente, ndo focamos o0 ambiente externo, embora
seja razoavel assumir que diversas dimensdes ambientais poderao ter um
impacto nas relagcfes propostas. Um exemplo, que pode ser pesquisado no
futuro, é o efeito das diferencas culturais sobre o préprio processo de
transferéncia de conhecimento. E, igualmente, importante entender qual a
capacidade de aprendizagem de cada subsidiaria. Ou seja, ndo podemos
assumir livremente, sem confirmacao empirica, que todas as subsidiarias
tém igual capacidade de aprender o que Ihe é transferido. No fundo, esta é
a integracao com o conceito de absorptive capacity (COHEN; LEVINTHAL,
1990) segundo o qual umas empresas tém maior capacidade que outras e
maior capacidade de usar produtivamente novos conhecimentos lhes

transmitidos.

Neste artigo trazemos o conceito de competicado multi-mercado,
seguindo uma literatura que se tem densificado, suportando o nosso
argumento que, pelo menos em certas circunstancias, as subsidiarias
podem competir em multiplos espacos na sua matriz produtos-mercados.
Este é, portanto, um risco tanto mais que um corpo crescente de literatura
em negocios e estratégia internacionais defende a adocdo de modelos mais
flexiveis de coordenacado e controlo das subsidiarias (PORTER, 1986;
BARTLETT; GHOSHAL, 1988, 1989; GHOSHAL; BARTLETT, 1990; HEDLUND,
1994; KOGUT; ZANDER, 1992, 1993). Mecanismos mais flexiveis
permitiriam favorecer a aprendizagem no estrangeiro e desenvolver novas
competéncias para o todo da EMN (FOSS; PEDERSEN, 2002). Na auséncia
de mecanismos de coordenacédo e controlo hierarquicos, ou quando as
subsidiarias sdo geridas como unidades autbnomas com 0s seus proprios
objetivos e um mandato especifico (BIRKINSHAW, 1997, 2001), ha uma
possibilidade real de as subsidiarias crescerem, diversificarem a sua carteira
de produtos e de mercados e de encontrarem outras subsidiarias em

mercados estrangeiros que lhes estavam originalmente atribuidos.

Do ponto de vista pratico, para os gestores, importa entender como
promover a interaccdo entre as subsidiarias. H4 multiplas formas, desde os
programas de mobilidade do pessoal, com rotacao periddica entre

subsidiarias (EDSTROM; GALBRAITH, 1977), e mesmo departamentos
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facilitadores como s&o os gabinetes de transferéncia de tecnologia. No

fundo, estas sao solugdes ao nivel da estrutura organizacional.
Aproximando de uma solucao transnacional?

A medida que as empresas se expandem para multiplos mercados
externos, podem crescer como uma carteira de actividades relacionadas e
nao relacionadas algo desconexas, da qual ndo conseguem extrair sinergias.
Esta situacdo é representada na Figura 3 no quadrante do lado esquerdo em
baixo, para evidenciar subsidiarias relativamente autbnomas com poucas ou
nenhuma conexao, ou coordenacao entre subsidiarias. No quadrante
esquerdo em cima, representamos multiplas subsidiarias com capacidade de
inovacao limitada e mecanismos de coordenacédo e controlo apertadas.
Nesta situacdo pode haver alguma sobreposicdo entre as actividades das
subsidiarias porque partilham extensivamente o mesmo leque de
conhecimento que é coercivamente transmitido dentro da EMN e imposto
pela sede corporativa. No quadrante direito em baixo, as excelentes
capacidades inovadoras das subsidiarias ndo sao agrupadas e as suas
atividades permanecem relativamente mal ajustadas [este pode ser o caso
da Philips nos anos 1980 como descrito por Bartlett e Ghoshal (1988,
1989)]. Ainda assim, nesta situacao, as subsidiarias individualmente podem
ser bem sucedidas no mercado embora nao beneficiem de serem parte de
uma EMN. De fato, porque estas subsidiarias sdo tecnologicamente activas,
€ possivel que uma expanséo nao coordenada das subsidiarias origine
algum grau de competicdo multi-mercado. Finalmente, para capturar os
beneficios de localizacdo e realmente promover a transferéncia de
conhecimento na EMN (inter-subsidiarias) é necessario haver mecanismos
de coordenacéao e integracdo bem formatados. A transferéncia de
conhecimento sera tdo mais eficaz quanto as subsidiarias individualmente
entenderem os beneficios da colaboracéo e os sistemas de recompensas

promoverem essa partilha.

%\blob
advsnrage



25

Figura 3. Percursos de desenvolvimento para garantir a transferéncia

de tecnologia
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Fonte: os autores.

Empresas que se expandem internacionalmente baseadas num figurino
organizacional de subsidiarias relativamente autbnomas, independentes e
auto-suficientes podem enfrentar desafios consideraveis para conseguir a
coordenacao eficaz entre as subsidiarias. Em muitos casos as subsidiarias
Ou ndo comunicam entre si e com a casa mae ou apenas se esforcam por
atingir os seus proprios objetivos e interesses, sem considerar a sua
integracdo numa EMN mais abrangente. Em qualquer dos casos nao
transferirdo conhecimentos e tecnologias, ndo ensinarao melhores praticas
e néo passardo o conhecimento local entretanto absorvido. E fundamental
assegurar que o fluxo de conhecimentos, tecnologias de produto e processo
e de competéncias de gestdo ocorre para todas as unidades da
multinacional. E, também, fundamental garantir a coeréncia de um sistema
de responsabilizacdo que promova a transferéncia interna na EMN (ou seja,
entre subsidiarias, entre a sede e as subsidiarias e entre as subsidiarias e a

sede corporativa). Pelo menos em parte, estas sdo componentes criticas ao
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modelo da transnacional de Bartlett (1986) e Bartlett e Ghoshal (1988,
1989).

A pesquisa futura pode avancar por diversas vias. Pode, por exemplo,
considerar como a capacidade de transferir conhecimento internamente
afeta o conteudo efetivamente transferido, mesmo quando ha um dominio
das forcas competitivas entre subsidiarias. A capacidade para transferir
conhecimento ndo depende apenas da capacidade de absor¢ao do
recipiente; (como COHEN; LEVINTHAL, 1990) depende, também, da
facilidade de transferéncia (que sera tanto menor quanto for tacito o
conhecimento e de dificil codificacao) (SZULANSKI, 1996) através de
barreiras culturais e de distancia fisica entre subsidiarias. Pode, também,
testar empiricamente as proposicdes tedricas que avancamos — 0 que
permitira descortinar até que ponto os comportamentos competitivos
emergem do formato organizacional, pela estratégia internacional
prosseguida, ou sdo promovidos intencionalmente pela sede corporativa.
Pelo menos em alguns casos é possivel que factores externos, como a
regulacdo governamental ou as especificidades tecnoldgicas dificultem, ou
impossibilitem, as transferéncias internas, pelo que merece atencéo a

analise de factores exégenos a empresa.

Neste artigo sugerimos que a pesquisa em estratégia e negoécios
internacionais tem uma perspectiva interessante no estudo de como as
subsidiarias das empresas multinacionais desenvolvem comportamentos
competitivos que limitam o todo corporativo de explorar a capacidade de
absorver conhecimentos locais. Isto é importante na medida que uma
explicacdo contemporanea para a existéncia de EMNs é exatamente a
captura e internalizacado de conhecimentos que sao especificos a
determinadas localiza¢bes. Este debate importa mesmo para a melhor
compreensao de onde residem as reais vantagens das empresas
multinacionais face para fazer face a concorréncia das empresas locais
estrangeiras. A estratégia competitiva das EMNs pode passar por uma

melhor gestao dos fluxos de conhecimento entre as suas subsidiarias.
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