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Resumo

O objetivo desse artigo é analisar os diferentes tipos de competéncia na multinacional e
compreender os fatores que permitem o desenvolvimento e transferéncia dessas competéncias.
Analisamos a questdo estudando o caso de uma multinacional brasileira com larga tradi¢do no
mercado externo, que chamaremos de empresa XYZ, atendendo aos pedidos da empresa de
preservar sua razdo social. O estudo aborda apenas a divisdo de comex, uma vez que, 0S
recentes estudos tém ressaltado os papeis das UENs ou divisdes, em vez do papel da
subsidiaria como um todo. Nosso enfoque recai sobre as multinacionais brasileiras por duas
razdes: sdo raros os estudos analisando as competéncias locais, ndo-locais e especificas de
multinacionais oriundas de mercados emergentes; e no que tange ao cenario dos mercados
emergentes, tais como o Brasil, é de suma importancia em razao da possibilidade da ‘fuga de
competéncias’, tanto em virtude do continuo desenvolvimento de novas empresas nacionais
em busca da internacionalizacdo, como para a manutencdo da competitividade do parque
industrial nacional. Os resultados mostram o desenvolvimento de competéncias néo locais na
divisdo de comex da matriz impulsionadas sobretudo pelo conhecimento tacito e socializacdo;
enquanto na subsididria encontramos apenas competéncias locais, ou importadas da matriz.
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Introducéo

Quando falamos de competéncias organizacionais e internacionalizacdo o discurso ndo se
restringe as competéncias da empresa (Prahalad e Hamel, 1990; Fleury e Fleury, 2001; Ruas,
2004). Um segundo fator se torna crucial: a capacidade das competéncias serem transferidas e
reaplicadas em diferentes paises. Isso gera trés tipos de competéncias na multinacional:
competéncias locais; competéncias ndo-locais e competéncias especificas (Dunning, 1993;
Rugman e Verbeke, 2001; Birkinshaw e Hood, 1998).

Adotando o ponto de vista da matriz corporativa, as competéncias locais sdo aquelas
desenvolvidas na matriz e que ndo podem ser transferidas para outras localidades (Dunning,
1993). As competéncias ndo-locais sdo um conjunto de capacidades, que sdo facilmente
reconhecidas pela corporagdo como uma importante fonte de criagdo de valor, uma vez que,
estas capacidades podem aproveitadas e transferidas para outras partes da corporacao (Frost,
Birkinshaw e Ensign, 2002). Portanto, as competéncias ndo-locais sédo desenvolvidas na
matriz e facilmente transferidas para as subsidiarias. Finalmente, as competéncias especificas
sdo aquelas que somente podem ser transferidas e aproveitadas pelas outras empresas da
multinacional, quando esta inclusa no produto ou servico final (Rugman e Verbeke, 2001);
como forma de conhecimento ndo pode ser facilmente transferida, logo se o produto final
pode ser exportado, a competéncia existe somente na matriz da multinacional (Moore,2001).

Assim, é essencial para a corporacdo o desenvolvimento de competéncias nao-locais, ou no
minimo competéncias especificas, pois as competéncias locais apenas garantem a vantagem
competitiva local e ndo no mercado global. Logo, no que tange as empresas multinacionais,
especificamente a matriz corporativa, a primeira preocupacao que emerge € a seguinte: como
desenvolver competéncias néo-locais capazes de serem transferidas da matriz para as
subsidiarias. Melhor explicando, quais séo os fatores essenciais para desenvolver os diferentes
competéncias na matriz e quais os melhores mecanismos para transferir essas competéncias.

Entretanto, estudos a respeito da estratégia e gerenciamento da corporacdo multinacional,
alinhados aos modelos de redes intra-organizacionais e inter-organizacionais com recursos e
capacidades dispersas e especializadas, tais como, o modelo heterearquico (Hedlund, 1986)
transnacional (Bartlett, 1986; Bartlett e Ghoshal, 1992), metanacional (Doz, Santos e
Williansons, 2002) e focadas no cliente (Birkinshaw, 2001), sugerem a formacdo e
desenvolvimento das competéncias ndo s6 na matriz corporativa, mas também, nas
subsidiarias estrangeiras (Birkinshaw, 2001a; Paterson e Brock, 2002). Assim, uma segunda
preocupacao das multinacionais é como desenvolver competéncias nas subsidiarias que sejam
transferidas toda multinacional.

Matriz: Como e quais fatores permitem Subsidiaria: Como e quais fatores

desenvolver competéncias faceis de pr— permitem desenvolver competéncias

serem transferidas para as subsidiarias. | faceis de serem transferidas para a
matriz e outras subsididrias.

Portanto, o objetivo desse artigo é analisar os diferentes tipos de competéncia na
multinacional e compreender os fatores que permitem o desenvolvimento e transferéncia
dessas competéncias.

Analisamos a questdo estudando o caso de uma multinacional brasileira com larga tradicdo no
mercado externo, que chamaremos de empresa XYZ, atendendo aos pedidos da empresa de
preservar sua razdo social. Nosso enfoque recai sobre as multinacionais brasileiras por duas
razoes.



Primeiro, o0s conceitos das competéncias ndo-locais e competéncias especificas das
subsidiarias ja foram objetos de alguns estudos, porém, segundo estudiosos da area, muito
ainda deve ser explorado (Frost, Birkinhaw e Ensign, 2002; Birkinshaw e Hood, 1998;
Birkinshaw, Hood e Jonsson, 1998; Holm e Perderesen, 2002; Andersson e Forsgren, 2000),
pois sdo conceitos em evolugdo e ndo completamente definidos e entendidos (Frost,
Birkinhaw e Ensign, 2002; Holm e Perdensen, 2000; Rugman e Verbeke, 2000 e Moore,
2001). Além disso, até o momento os estudos existentes abordam exclusivamente na anélise
de multinacionais originarias dos paises desenvolvidos. A extensdo dos resultados desses
estudos para as multinacionais brasileiras implica que adotamos uma visdo homogénea, como
se 0S mesmos principios de internacionalizacdo desses paises fossem validos para o0s
mercados emergentes, contrariando a recente, e ainda incipiente, modelo de
internacionalizacdo dos Gltimos entrantes (Ghoshal e Bartlett, 2001; Fleury e Fleury, 2005).

Segundo, no que tange ao cenario dos mercados emergentes, tais como o Brasil, o estudo das
competéncias nao-locais e das competéncias especificas € de suma importancia, tanto em
razdo do continuo desenvolvimento de novas empresas nacionais em busca da
internacionalizacdo (Cyrino e Oliveira Jr, 2002; Rocha, 2001, 2003) como para a manuten¢do
da competitividade do parque industrial nacional (Fleury e Fleury, 2004). O movimento de
internacionalizacdo aliado a perspectiva do desenvolvimento de competéncias dispersas na
rede interna da multinacional (Nohria e Ghoshal, 1997; Bjorkman e Forgreen, 2000;
Birkinshaw, Hood e Jonsson, 2001) e externas da multinacional (Anderson e Forsgreen,
2000; Anderson, Forsgren e Holm, 2002) impulsiona a internacionalizacdo das empresas em
busca de mercados nacionais estrangeiros (Porter, 1990; Frost, 2002), clusters nacionais
(Porter, 1998; Birkinshaw e Hood, 1998b) e redes empresarias de negocios (Anderson,
Forsgreen e Holm, 2002; Anderson e Forsgreen, 2000), que complementam oS recursos e
competéncias para desenvolvimento de competéncias esséncias (Hamel e Prahalad, 1990).
Um aspecto que é benéfico e preocupante ao mesmo tempo. Benéfico, pois uma vez
internacionalizadas e presentes nesses contextos competitivos as subsidiarias terdo
oportunidades de desenvolver competéncias esséncias impossiveis de serem criadas no
ambiente nacional. Entretanto, por outro lado, existe um fator preocupante, as competéncias
desenvolvidas no estrangeiro nem sempre podem garantir o desenvolvimento das
competéncias do parque industrial nacional. Caso ndo seja possivel a transferéncia reversa da
competéncia criada no exterior, a internacionalizacao representaria uma preocupante fuga ndo
sO de investimentos, mas, também, fuga de competéncias ainda ndo vivenciada pelas
empresas brasileiras.

Referencial Teorico

Essa secdo esta divida em duas partes, primeiramente apresentamos uma analise mais
profunda dos diferentes tipos de competéncias nas multinacionais, em seguida descrevemos
os fatores que influenciam o desenvolvimento dessas competéncias e sua transferéncia.

Os tradicionais modelos de atuacdo estratégica da multinacional, a saber o modelo global e
multidoméstico (Daniels e Daniels, 1996; Yip, 1996, 1989), pressupem que, o papel
estratégico das subsidirias pode ser a atuagdo como uma réplica da matriz, orientada para
explorar as competéncias da firma (Dunning, 1993), ou como uma unidade totalmente
independente, orientada para as competéncias locais (Dunning, 1993). Esses modelos néo
somente sdo os tradicionais como, ainda sdo os modelos predominantes de estratégia
corporativa das multinacionais e suas subsidiarias estrangeiras.

As estratégias de atuacdo global e multidoméstica tém suas vantagens (Yip, 1989), porém
alguns aspectos dessas estratégias impedem o desenvolvimento de vantagens competitivas nas
subsidiarias (Barney, 1991). Isso porgue a estratégia multidoméstica e global: 1) assume que
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as vantagens competitivas inclusive, as intangiveis, podem ser transferidas facilmente por
meio das fronteiras sem dar muita atencdo aos problemas de adaptacdo ou codificacdo; 2)
reconhece a importancia do tempo associada com os processos de transferéncia de know-how,
mas ndo compartilha da visdo de aprendizagem organizacional; 3) suprime o potencial da
iniciativa da subsidiaria estrangeira no processo de criacdo e desenvolvimento de
competéncias; 4) considera o funcionamento interno da multinacional de maneira estéatica,
sem reconhecer o impacto da credibilidade, experiéncia e reputacdo dos individuos e grupos
dentro da organizacdo; e 5) a énfase organizacional é na otimizacdo dos custos, e ndo no o
desenvolvimento de recursos e capacidade das subsidiarias (Rugman e Verbeke, 2001).

Entretanto, estudos a respeito da estratégia e gerenciamento da corporacdo multinacional e das
suas subsidiarias sugerem uma evolucdo das competéncias nas subsidiarias estrangeiras, ainda
que, de maneira gradual e ndo predominante (Birkinshaw, 2001a; Paterson e Brocke, 2002).
Isso por que as corporagdes multinacionais estdo sendo pressionadas a reformular suas
estratégias de gestdo, seguindo uma tendéncia gradual para a rede diferenciada (Bartlett e
Ghoshal, 1992; Nohria e Ghoshal, 1997).

Desse modo, nesse artigo trabalhamos sob a perspectiva do modelo transnacional, ou se
preferir da rede diferenciada (Bartlett e Ghoshal, 1998; Nohria e Ghoshal, 1997), pois nosso
objetivo pressupde a criacdo e transferéncia das competéncias nas subsidiarias estrangeiras,
ou seja, cada subsididria desempenha um papel diferente dentro da corpora¢do multinacional
conforme o desenvolvimento de suas competéncias (Bartlett e Ghoshal, 1992), autonomia da
tomada de decisdo e escopo geografico das atividades (D’Cruz, 1986), integracdo global da
atividade da cadeia de valor (Jarilo e Martinez, 1990), fluxo de conhecimento (Gupta e
Govindarajan, 1991) e grau de especializacdo das subsidiarias (Roth e Morrisson, 1992).
Portanto, inexiste uma uniformidade estratégica das subsidiarias: algumas podem ser replicas
da matriz, outras podem ser unidades totalmente independentes, e ainda outras, criadoras de
competéncias esséncias, que podem ou ndo ser transferidas para outras unidades da
corporagéo.

Entretanto, em vez de analisar a matriz e a subsidiaria como um todo nosso objetivo € analisar
divisdes da empresa. Estudos de Birkinshaw (Birkinshaw e Hood, 1998; Birkinshaw, Hood e
Jonsson, 1998; Frost, Birkinshaw e Eisign, 2002) mostram que o foco para desvendar o real
papel das subsididrias € o estudo das divisGes dessas empresas, pois as competéncias
organizacionais podem variar, diferentemente do estabelecido pelas classicas tipologias que
analisam a subsidiaria como um todo sem distinguir UENSs ou divisdes estratégicas. Portanto,
seguindo a corrente estratégica da VBR (Barney, 2001; Wernefelt, 1984), se o objetivo é
entender a estratégia da multinacional, tanto da matriz como das subsidiarias, o foco de estudo
para compreender as multinacionais deve ser o0 estudo das competéncias.

Apoiado no paradigma eclético das empresas multinacionais (Dunning, 1993), a
caracterizacdo de Rugman e Verbeke (2001) apresenta os tipos de competéncias
desenvolvidas em corpora¢@es multinacionais, seja na matriz ou em subsidiarias estrangeiras.

Nas empresas multinacionais podemos ter competéncias locais e competéncias nao-locais.
Quando local atende perfeitamente as necessidades do mercado em que atua, mas nao é uma
competéncia essencial, nem capaz de ser transferida na rede da empresa multinacional. A
competéncia ndo-local pode ser explorada globalmente, sendo possivel sua transferéncia entre
as unidades da rede, mas ndo atende as necessidades individuais de cada regido (Dunning,
1993; Rugman e Verbeke, 2001).

Como sdo formadas? Tudo depende dos recursos fomentadores das competéncias, assim
como do contexto competitivo nacional (Porter, 1990) e da rede de negdcios (Anderson,
Forgreen e Holm, 2002, Frost, 2000). Consequentemente uma competéncia da multinacional,
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dentro da perspectiva da rede diferenciada (Nohria e Ghoshal, 1997), pode ser desenvolvida
tanto na matriz da corporacdo (Vernon, 1966; Caves, 1972), na subsidiaria estrangeira
(Bartlett e Ghoshal, 1992), ou por meio da rede intraorganizacional da corporacdo (Dias,
2003; Birkinshaw e Moore, 1998; Nohria e Ghoshal, 1997).

Nesse panorama de criagdo, desenvolvimento e transferéncia de competéncias na rede
diferenciada, surge o conceito dos centros de exceléncia em corporacdes multinacionais
(Birkinshaw e Moore, 1998; Moore, 2001; Frost, Birkinshaw, Ensign, 2002, Holm e
Perdensen, 2000). O Centro de Exceléncia é uma é&rea funcional, ou atividade da
multinacional, que forma, desenvolve e transfere competéncias para outras unidades
corporativas da multinacional. Entretanto, desde ja, gostariamos de ressaltar dois pontos:

a) 0s centros de exceléncia ndo sdo sinbnimos dos papéis das subsidiarias e matriz, mas sim
dos papéis das competéncias (Birkinshaw, 2001; Parterson e Brock, 2002);

b) nédo adianta uma unidade ter competéncias superiores e diferencias para ser um centro de
exceléncia, é essencial que a competéncia seja capaz de ser transferida e utilizada por outras
unidades organizacionais (Holm e Perdersen, 2000; Frost, Birkinshaw e Eisign, 2002). A
transferéncia é o ponto chave e disso decorre a denominacdo de competéncia nao-local,
melhor compreendido como as competéncias organizacionais esséncias (Ruas, 2004)

Entretanto, nem todas competéncias das multinacionais sdo locais ou ndo-locais. Rugman e
Verbeke (2001) e Moore (2001) apoiado no paradigma eclético (Dunning, 2003) apresentam
as competéncias especificas, associadas ao que Ruas (2004) chama de competéncias seletivas,
ou seja, competéncias que garantem um diferencial nacional, ou regional. A competéncia
especifica, embora tenha potencialidade de ser uma competéncia nao-local, ndo é. Por qué?
N&o é possivel transferir essa competéncia para outra unidade. Sdo competéncias funcionais
(Ruas, 2004) que Holm e Perdersen (2000) chamam de Unidades de Exceléncia, ou entdo,
competéncias especificas das subsidiarias (Moore, 2001; Rugman e Verbeke, 2001).

Rugman e Verbeke (2001) destacam as caracteristicas essenciais das competéncias
especificas. Primeiro, a competéncia especifica provém do conhecimento tacito e sdo
dependentes do contexto especifico de atuacdo (Anderson e Forsgren, 2000). Isso significa
que sdo competéncias relacionadas ao conhecimento desenvolvido no pais, tais fatores por si
s0, tornam a competéncia dificil de ser imitada e transferida.

Segundo, as competéncias especificas sdo diferencias e superiores para o local de atuacéo,
(Holm, Perdersen, 2000; Anderson e Forsgren, 2000; Frost, Birkinshaw, Esign, 2002) porque
sdo provenientes de recursos e capacidades exclusivas da firma, tais como: as iniciativas
proprias da subsidiaria (Birkinshaw, 1996) tipicas de processos intra-empreendedores
(Birkinshaw, 1997); os valores desenvolvidos ao longo do tempo (Fleury, 1995); e as redes de
relacBes intra e inter organizacionais (Rezende, 2003a; 2003b; Hakansson e Waluszewski,
2002), a credibilidade dos executivos (Birkinshaw, 1995), dentre outros.

Logo, se a transferéncia das competéncias entre as unidades organizacionais é o que distingue
competéncia especifica, das competéncias nao-locais e locais; no nosso entender e pautado em
relatos ao longo da literatura de estratégias internacionais (Monteiro e Birkinshaw, 2004;
Frost, Birkinshaw e Eisign, 2002; Holm e Perdersen, 2002; Moore, 2001), a causa dessa
diferenca reside nos fatores relacionados ao desenvolvimento recursos e competéncias
(Fleury e Fleury, 2001), ou seja::

a) as condi¢cdes competitivas do pais onde esta localizada a subsidiaria (Porter, 1990)
b) a credibilidade dos executivos (Birkinshaw, Hood e Jonsson, 1998)



c) da gestdo do conhecimento (Fleury e Fleury, 2001, 1997; Oliveira Jr, 2001, Suzulanky,
1996);

d) da comunicacdo e integragdo inter organizacional (Nohria e Ghoshal, 1997; Bartlett e
Ghoshal, 1998);

e) da comunicacdo e integracdo intra organizacional (Anderson, Forsgren e Holm, 2002;
Frost, 2002; Rezende 2003a);

f) dos processos de socializacéo e integracdo (Nohria e Ghoshal, 1997; Gupta e Govindarajan,
2001), como da autonomia das unidades (Bartlett e Ghoshal, 1992; Jarilo e Martinez, 1990)

h) e da capacidade intra-empreendedora criadora das iniciativas proprias para mudanca
(Birkinshaw e Hood, 1998; Birkinshaw, 1997).

Metodologia

Definiu-se que o método mais adequado para esta pesquisa € o estudo de caso. A escolha da
empresa passou pelos seguintes padrdes: atuacdo da empresa no exterior; tradicdo da empresa
em comercio internacional e acesso aos executivos diretores da area de comercio exterior.
Inicialmente foram abordadas trés empresas da regido sul do Brasil. A empresa XYZ foi
aquela que retornou nossa proposta, aceitando a pesquisa na empresa desde que o nome da
empresa e caracteristicas do ramo fossem preservadas, uma vez que, a peculiaridade dos
negocios e 0 pouco numero de empresas multinacionais brasileiras, permitiriam a rapida
identificacdo do objeto de pesquisa.

Para esse estudo na XYZ escolhemos a area de comércio exterior por estar diretamente
relacionada as operagdes internacionais. Na matriz e na subsididria pesquisada foram
entrevistados 0s executivos responsaveis por essa area. As entrevistas foram conduzidas
pessoalmente na matriz e via contatos telefonicos e de e-mail com a subsidiaria. O periodo
das entrevistas ocorreu em dezembro. O més de janeiro foi reservado para atualizar e corrigir
os relatorios por meio de trocas de documentos e e-mails.

As entrevistas seguiram um padrdo pré-estruturado sendo um modelo para a matriz e outro
para as subsididrias. Na matriz o foco das perguntas foi a investigacdo dos tipos de
competéncias e transferéncia de competéncias. Na subsidiaria, a investigacdo perpassou nédo
sO pelo tipo de competéncia, mas também pela capacidade de transferéncia dessas
competéncias e pelos fatores internos, externos e intra-organizacionais que proporcionaram a
formagéo das competéncias.

As competéncias na diviséo de Comex da matriz

Na matriz, as principais atividades da divisdo de comércio exterior, segundo relatos do
executivo, s&o:

(1) em relacdo as vendas: busca de novos clientes e novos mercados; e apoio aos
representantes e filiais no estrangeiro .

(2) em relacdo ao marketing: pesquisa de mercado nos paises estrangeiros em que opera
ou que deseja operar; participacdo em feiras; elaboracdo de anuncios e catalogos
corporativos;

(3) em relacdo ao rh: selecdo e contratacdo dos funcionarios da divisdo e implantacdo de
politica prdpria de salarios e promocdes.

(4) em relacdo as operacOes: selecdo, treinamento e acompanhamento dos assistentes
técnicos.



Das atividades acima todas elas foram criadas na matriz e transferidas para todas subsidiarias
em operacdo. No que tange as atividades de RH, a selecdo e contratacdo de pessoal na area de
comex € de responsabilidade de cada subsididria. Da mesma forma, a matriz transferiu toda
responsabilidade para as subsididrias nas seguintes atividades: o gerenciamento das
ferramentas locais de marketing (como anuncios, catalogos e pesquisa); para as definicdes de
preco e negociacdo com clientes; e em operacdes para selecdo e acompanhamento dos
assistentes técnicos e controle dos niveis de produtividade e estoques.

Ao questionar acerca de como essas atividades foram transferidas verificamos primeiramente
a formalizacédo das tarefas. Na area de comex da XYZ cerca de 50 a 75% das atividades estdo
descritas em manuais, ou seja, se trata de um conhecimento formal, enquanto um quarto das
atividades é proveniente do conhecimento tacito. Embora, o indice formalizacdo possa até
parecer alto, verifica-se que as principais atividades ndo sdo formalizadas, jA que na
transferéncia das atividades acima citadas a utilidade dos manuais foi de pouquissima
importancia. Na verdade o que permitiu a real transferéncia das praticas da matriz para as
subsidiarias foram:

(1) Treinamentos dos funcionarios das subsidiarias, seja na matriz ou em locus.Num
primeiro momento 0s principais executivos das subsidiarias realizaram treinamentos
na matriz. E ainda hoje, conforme as evolucbes das operacdes da empresa,
treinamentos na matriz e principalmente nas subsidiéarias continuam sendo realizados
tanto no nivel gerencial como operacional.

(2) Viagens de executivos da matriz para as subsidiarias e reunides periddicas com a
subsidiaria. No sentido contrario também existem viagens dos alto escaldo da
subsidiaria para reuniGes com seus pares na matriz.

(3) Alocacdo de expatriados da matriz brasileira para as subsidiarias, concomitantemente
com a contratacdo de executivos estrangeiros de cada localidade com larga experiéncia
na area.

A posicdo da matriz em relagdo as atividades delegadas para as subsidiarias é a busca de uma
constante integracdo. Existe uma forte compreensdo na matriz em relacdo as atividades
desenvolvidas na subsidiaria, assim como, uma forte confianca nas atividades desenvolvidas
pela subsidiaria permeada por uma forte relacdo de trabalho. Portanto, embora se perceba que
0 comex da matriz conceda liberdade para que o comex da subsidiaria assuma riscos
calculados, esses sdo fortemente integrados por meio da socializacédo das atividades.

Portanto, na area de comércio exterior podemos encontrar capacidades relacionadas tanto a
marketing, vendas, rh e operacfes que foram transferidas com sucesso da matriz para as
subsidiarias tratando-se claramente de competéncias ndo-locais.

Na matriz, embora as competéncias descritas nas areas de marketing, logistica, RH e
operacOes tenham sido transferidas para as outras subsidiarias, na perspectiva do executivo
diversas barreiras emergiram no processo de transferéncia, a saber; a) Efeito halo: A crenca
generalizada que sua area tinha pouco para aprender e muito para ensinar levando a
arrogancia e complacéncia; e o fato de b) o compartilhamento da atividade ndo ser visto com
bons olhos, uma vez que, demandava tempo, pessoal e recursos para um empreendimento
voltado para as outras unidades.

As competéncias na divisdo de Comex da subsidiaria

As principais atividades desempenhadas pelas subsididrias da XYZ se restringem a processos
de marketing, logistica e compras e recursos humanos.



No marketing a subsidiaria e responsavel pelo desenvolvimento de catalogos, utilizando a
base de dados técnicas da matriz, mas utilizando o lay-out proprio, conforme os apelos de
marketing local. Ainda, desenvolve anuncios em jornais e revistas, as vezes utilizando como
base anuncios criados na matriz e em outras filiais, mas adaptados a cultura e lingua local; ou
outras vezes utilizando-se de andncios genuinamente criado na subsidiaria. Portanto no
marketing temos casos tipicos de competéncias nao locais que foram importadas da matriz ou
de outras subsidiarias (anuncios) e sofreram pequenas adaptacfes locais. Do mesmo modo
ocorre nas atividades de recursos humanos relacionadas a selecdo de pessoal e politica de
salarios.

Nos processos de logistica e compras, ao contrario do marketing, as competéncias foram
criadas na subsidiaria. A filial pesquisada criou um sistema préprio de administracdo de
estoques e logistica local.

Dessas atividades desempenhadas, a subsidiaria considera que marketing e vendas, como
logistica e compras sdo de extrema importdncia estratégica para as subsidiarias,
diferentemente de recursos humanos. Inclusive as competéncias de marketing e logistica sdo
formalmente reconhecidas pela matriz, porém na avaliacdo da subsididria sdo apenas
competéncias locais.

De acordo com o executivo da area, as competéncias tanto de marketing e logistica foram
desenvolvidas na subsidiéria, mas nada foi feito no sentido de transferir essas competéncias.
Caso exista interesse de usar essas competéncias, ou o resultado dessas competéncias, como
0s anuncios de marketing, cabe as outras subsidiarias se empenharem em buscar 0
conhecimento. Na visdo do executivo, somente a matriz tem responsabilidade de transferir as
competéncias e a matriz nunca delegou nenhuma ordem em relacdo a transferéncia de
competéncias.

Embora, as competéncias ndo sejam transferidas para outras subsidiarias ou matriz, tais
competéncias principalmente ligadas as atividades de logistica resultaram em algumas
externalidades importantes para a rede de negdcios do pais acolhedor da subsidiaria. O
executivo aponta a difusdo de novas tecnologias no ramo daquele pais, assim como o
desenvolvimento da cadeia produtiva existente (fornecedores e empresas parceiras) para
atender os niveis de qualificacdo necessarios.

Uma vez, identificadas quais as competéncias da subsidiaria passamos a segunda fase de
analise, que busca compreender quais os fatores que impulsionaram a formacdo dessas
atividades. A dtica de analise que usamos sdo os fatores internos da propria subsidiaria, 0s
fatores externos e os fatores relativos a integracao entre subsidiaria e matriz.

Em relacdo as caracteristicas do ambiente interno, investigamos como o grau de credibilidade
da lideranca, o ambiente intraempreendedor, a comunicacdo interna e a qualificacdo
tecnoldgica e da méo de obra da subsidiaria contribuiram para a formacao das competéncias
de marketing, logistica e recursos humanos evidenciadas na divisdo de Comex da empresa.
Em termos de uma comunicacdo interna de alta freqiéncia, que estimula a troca de
informacdes, conhecimento e aprendizado foi verificado que essa somente tinha importancia
para a formacdo das competéncias nas areas de logistica e marketing. O mesmo pode ser
observado em relacdo as condicdes de qualificacdo tecnoldgica e pessoal disponiveis. Em
termos de credibilidade dos executivos era de extrema importancia para as atividades de
marketing e logistica: a credibilidade do executivo dentro da corporagdo, sua experiéncia
passada e espirito de lideranca eram requisitos indispensaveis para o sucesso das atividades. O
intraempreendedorismo dos funcionarios relacionados as atividades de recursos humanos era
muito mais incentivado do que para aqueles relacionados com as atividades de logistica.



Quanto ao RH é importante que fora o intraempreendedorismo, nenhum dos outros fatores foi
citado como essencial para a realizacdo a formacéo da competéncia na area.

No que tange aos fatores do ambiente externo da subsidiaria, verificamos como os fatores do
diamante da vantagem nacional e as redes de negdcios externas influenciam na formacéo das
competéncias nas atividades acima citadas da divisdo de Comex na subsidiaria XYZ. Os
fatores do diamante se mostraram de grande influencia para o desenvolvimento das atividades
de marketing. O executivo ressaltou como as caracteristicas propicias do pais, onde a
subsidiaria se encontra instalada, favoreceram o desenvolvimento das competéncias. Em
relacdo a demanda foi destacado o grande poder de exigéncia dos consumidores; referente aos
concorrentes, para O executivo, a concorréncia acirrada no local tanto de outras
multinacionais, como das empresas nacionais estimulou a acuidade das atividades de
marketing; ja quanto aos setores e empresas correlatos e de apoio foi citado como pontos
favoraveis o alto padrdo dos fornecedores locais, como a confiabilidade em trabalhar com
eles; por fim no que tange aos fatores de producéo e infra-estrutura foram destacados como
pontos favoraveis para o desenvolvimento das competéncias o apoio do governo, as condi¢des
da economia local, assim como a relatividade das exigéncias legais em relacdo ao mercado
brasileiro. Ainda referente as atividades de marketing alguns fatores relacionados a rede de
negocios externas foram destacados como importantes, tal como a existéncia de centros de
pesquisa e universidades como parceiros para 0s projetos de pesquisa de mercado.

Quando analisamos os fatores do ambiente externo relacionados a atividade de logistica
incluindo compras percebemos que os fatores relacionados a demanda, como qualificacdo e
confiabilidade dos fornecedores persistem, mas os demais ndo. Importante ressaltar que dois
fatores foram fortemente destacados em virtude da contraposicdo com 0 que a empresa
encontra no pais, no caso, estamos falando da atuacdo do governo local e infra-estrutura. No
que tange ao RH o maior destaque foi dado a qualificacdo dos profissionais e as exigéncias
legais que forcaram a empresa a se adaptar a outros esquemas de jornada de trabalho.

Finalmente, analisamos o ambiente interno corporativo, ou seja, a relagdo subsidiaria e matriz
no que tange a questdo de autonomia e integracdo. Em nenhuma das atividades existe
autonomia para desenvolver produtos e aprovar orgamentos. A autonomia para a terceirizagdo
das atividades sO é concedida a area de recursos humanos. O desenvolvimento de diretrizes,
escolhas de executivos e mudancas nos processos sdo de inteira responsabilidade da
subsidiaria em qualquer uma das atividades. De outro lado, ao analisar a integracdo
percebemos que existe uma pratica equanime para todas atividades estudadas da subsidiéria,
tanto RH, marketing e logistica tem uma forte relacdo de trabalho como a matriz, com a
frequente troca de informacdes diarias permeadas por viagens dos executivos para a matriz e
algumas vezes, mas ndo periodica, a visita de executivos da matriz na subsidiaria. No entanto,
mais do que integracdo essa relacdo matriz-subsidiérias se caracteriza como uma forte pratica
de controle.

Discussao

Retomando nossa questdo central nessa secdo pretendemos analisar os diferentes tipos de
competéncia na multinacional XYZ e compreender os fatores que permitem o
desenvolvimento e transferéncia das suas competéncias.

A anélise dos tipos da divisdo de Comex, apresenta apenas dois tipos dos trés existentes. Na
matriz as competéncias de marketing, rh, operacdes e logistica foram consideradas como
competéncias ndo-locais, uma vez que, foram todas elas transferidas para a subsidiaria
estudada. De outro lado, as competéncias da divisdo de Comex da subsidiaria estudada foram
consideradas simplesmente competéncias locais. As competéncias organizacionais de recursos
humanos e operagdes eram usadas como foram transferidas pela matriz.Logistica e marketing
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ainda tiveram adaptacdes, mas apenas locais e nao capazes de serem transferidas para outras
subsidiarias, ou de modo reverso para a matriz.

O que permitiu a matriz transferir as competéncias criadas, ou seja, desenvolver competéncias
ndo-locais. A analise mostra a importancia da transferéncia do conhecimento tacito, que a
divisdo de comex da XYZ procurou transferir por meio de treinamentos, viagens a matriz e
executivos expatriados. Dois pontos precisam ser ressaltados na transferéncia das atividades
existe pouca importancia concedida a manuais e ferramentas de intranet, o que poderia ajudar
a empresa no impeto de formalizar a transferéncia das atividades. Identificamos que alguns
dos conhecimentos tacitos presentes na empresa poderiam ser formalizados. A empresa
também ndo se preocupa em criar times globais de projeto que poderiam deter aquele
conhecimento que ndo pode ser formalizado e espalhar de forma equanime esse conhecimento
para o desenvolvimento das competéncias. Entretanto, apesar dos pesares, a forma de controle
da XYZ regida pela socializacdo ao menos é capaz de transferir as competéncias, 0 que vai
de encontro com o pressuposto da estratégia transnacional.

Na subsidiaria da XYZ encontramos apenas as competéncias ndo-locais importadas da matriz
e o desenvolvimento de competéncias locais em logistica e marketing. Interessante notar a
diferenca dos fatores que influenciaram a formacdo dessas competéncias. Verificamos que
dos fatores do ambiente interno o ambiente intraempreendedor ndo apareceu como
extremamente significante para o desenvolvimento das competéncias em logistica, operacdes
e marketing, somente em RH. Dois pontos importantes podemos aproveitar dessa constatacao:
0 ambiente intraempreendedor isolado dos demais fatores do ambiente interno n&o colabora
para a formacdo de competéncias; a auséncia de ambiente intraempreendedor contribui para
ser a uma das causas para a auséncia de uma competéncia ndo-local na divisdo de comex da
XYZ.

Em relacdo ao ambiente externo percebe-se a forte influencia no ambiente de marketing, mas
0 que chamou mais atencdo foi a externalidade gerada pela atividade de logistica, que levou
os fornecedores e parceiros da cadeia produtiva a elevarem seu padrdo de qualidade. Essa
mesma competéncia organizacional pode também ser desenvolvida em virtude das condi¢bes
de infra-estrutura e governo local, isso é interessante, pois a empresa pode usufruir das
condicdes favoraveis do ambiente estrangeiro para complementar suas competéncias.

Finalmente em termos do ambiente corporativo, embora exista uma forte integragéo entre
matriz e subsidiarias, somente funciona no sentido de transferir competéncias da matriz para a
subsidiaria. No fluxo contrario a integracdo ndo é utilizada como ponto favoravel para o
desenvolvimento de competéncias, principalmente do fato de a autonomia da subsidiaria ser
muito restrita.
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