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A FORMAÇÃO DAS COMPETÊNCIAS ORGANIZACIONAIS DAS
MULTINACIONAIS: ESTUDO DE CASO NUMA MULTINACIONAL

BRASILEIRA
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Resumo: O objetivo desse artigo é analisar os diferentes tipos de competência na
multinacional e compreender os fatores que permitem o desenvolvimento e transferência
dessas competências. Analisamos a questão estudando o caso de uma multinacional
brasileira com larga tradição no mercado externo. O estudo aborda apenas a divisão de
Comércio Exterior, uma vez que, os recentes estudos têm ressaltado os papéis das UENs
ou divisões, em vez do papel da subsidiária como um todo. O enfoque recai sobre as
multinacionais brasileiras por duas razões: são raros os estudos analisando as competências
locais, não-locais e específicas de multinacionais oriundas de mercados emergentes; e o
entendimento da questão é de suma importância em razão da possibilidade da ‘fuga de
competências’, tanto em virtude do contínuo desenvolvimento de novas empresas nacionais
em busca da internacionalização, como para a manutenção da competitividade do parque
industrial nacional. Os resultados mostram o desenvolvimento de competências não-locais
na divisão de Comércio Exterior da matriz impulsionadas, sobretudo pelo conhecimento
tácito e socialização; enquanto na subsidiária encontramos apenas competências locais, ou
importadas da matriz.
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1 INTRODUÇÃO

Quando falamos de competências organizacionais e internacionalização o discurso
não se restringe às competências da empresa (Prahalad e Hamel, 1990; Fleury e Fleury,
2000; Ruas, 2004). Um segundo fator se torna crucial: a capacidade das competências
serem transferidas e reaplicadas em diferentes países. Isso gera três tipos de competências
na multinacional: competências locais; competências não-locais e competências
específicas (Dunning, 1993; Rugman e Verbeke, 2001; Birkinshaw e Hood, 1998).
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Adotando o ponto de vista da matriz corporativa, as competências locais são aquelas
desenvolvidas na matriz e que não podem ser transferidas para outras localidades (Dunning,
1993). As competências não-locais são um conjunto de capacidades que são facilmente
reconhecidas pela corporação como uma importante fonte de criação de valor, uma vez
que, estas capacidades podem ser aproveitadas e transferidas para outra parte da
corporação (Frost, Birkinshaw e Ensign, 2002). Portanto, as competências não-locais
são desenvolvidas na matriz e facilmente transferidas para as subsidiárias. Finalmente,
as competências específicas são aquelas que somente podem ser transferidas e
aproveitadas pelas outras empresas da multinacional, por meio de um produto ou serviço
final (Rugman e Verbeke, 2001). A competência específica não pode ser facilmente
transferida como forma de conhecimento, a competência se encontra enraizada ao local
de origem, mas o seu produto resultante pode ser transferido (Moore,2001). Assim, é
essencial para a corporação o desenvolvimento de competências não-locais, ou no mínimo
competências específicas, pois as competências locais apenas garantem a vantagem
competitiva doméstica e mundial.

Decorrente desses diferentes tipos de competências, no que diz respeito às
empresas multinacionais, especificamente à matriz corporativa, a primeira preocupação
que passa a existir é a seguinte: como desenvolver competências não-locais capazes de
serem transferidas da matriz para as subsidiárias. Quais são os fatores essenciais para
desenvolver as diferentes competências na matriz e quais os melhores mecanismos
para transferir essas competências?

Estudos a respeito da estratégia e gerenciamento da corporação multinacional,
alinhados aos modelos de redes intra-organizacionais e inter-organizacionais com recursos
e capacidades dispersas e especializadas, tais como, o modelo hetereárquico (Hedlund,
1986) transnacional (Bartlett, 1986; Bartlett e Ghoshal, 1992), metanacional (Doz, Santos
e Williansons, 2002) sugerem a formação e desenvolvimento das competências não só
na matriz corporativa, mas também, nas subsidiárias estrangeiras (Birkinshaw, 2001;
Paterson e Brock, 2002). Assim, uma segunda preocupação das multinacionais é como
desenvolver competências nas subsidiárias que sejam transferidas para todas as empresas
da multinacional. A figura 1 resume os problemas inerentes à gestão de competências
numa organização multinacional.

Figura 1: Questões sobre a gestão de competências na empresa multinacional.
Fonte: autores

Portanto, o objetivo desse artigo é analisar os diferentes tipos de competência na
multinacional e compreender os fatores que permitem o desenvolvimento e transferência
dessas competências.

Analisamos a questão estudando o caso de uma multinacional brasileira com larga
tradição no mercado externo, que chamaremos de empresa XYZ, atendendo aos pedidos
da empresa de preservar sua razão social.

Nosso enfoque recai sobre as multinacionais brasileiras por duas razões. Primeiro,
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os conceitos das competências não-locais e competências específicas das subsidiárias
já foram objetos de alguns estudos, porém, segundo estudiosos da área, o tema ainda é
pouco explorado (Frost, Birkinhaw e Ensign, 2002; Birkinshaw e Hood, 1998; Birkinshaw,
Hood e Jonsson, 1998; Holm e Perderesen, 2002; Andersson e Forsgren, 2000), pois
são conceitos em evolução e não 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, acima citados, abordam exclusivamente
a análise de multinacionais originárias dos países desenvolvidos. A extensão dos
resultados desses estudos para as multinacionais brasileiras implica a adoção de uma
visão homogênea, como se os princípios de internacionalização do mundo desenvolvido
fossem válidos para os mercados emergentes, contrariando a recente, e ainda a rudimentar
idéia da diferente internacionalização dos últimos entrantes (Fleury e Fleury, 2005).

Segundo ponto que justifica a análise das multinacionais brasileiras. No cenário dos
mercados emergentes, tais como o Brasil, o estudo das competências não-locais e
específicas é de suma importância, tanto em razão do contínuo desenvolvimento de novas
empresas nacionais em busca da internacionalização (Cyrino e Oliveira Jr, 2002), como
para a manutenção da competitividade do parque industrial nacional (Fleury e Fleury, 2004).
O movimento de internacionalização aliado a perspectiva do desenvolvimento de
competências dispersas na multinacional (Nohria e Ghoshal, 1997; Bjorkman e Forgreen,
2000; Birkinshaw, Hood e Jonsson, 1998) impulsiona a internacionalização das empresas
em busca de mercados nacionais estrangeiros (Porter, 1990; Frost, 2001), clusters nacionais
(Porter, 1990) e redes empresárias de negócios (Anderson, Forsgreen e Holm, 2002;
Anderson e Forsgreen, 2000), que complementam os recursos e capacidades para
desenvolvimento de competências essenciais (Prahalad e Hamel, 1990). Trata-se de um
aspecto que é benéfico e preocupante ao mesmo tempo. Benéfico, pois uma vez
internacionalizadas e presentes nesses contextos competitivos às subsidiárias terão
oportunidades de desenvolver competências essenciais impossíveis de se criar no ambiente
nacional. Entretanto, por outro lado, existe um fator preocupante, as competências
desenvolvidas no estrangeiro nem sempre podem garantir o desenvolvimento das realizadas
no parque industrial nacional. Caso não seja possível a transferência reversa da competência
criada no exterior, a internacionalização representaria uma preocupante fuga não só de
investimentos, mas, também, “fuga de competências”, ainda não vivenciadas pelas empresas
brasileiras.

Ancorado nas questões de pesquisa justificadas pela lacuna do tema em questão
e, pela preocupante questão da transferência das competências, o texto que se segue
faz um apanhado da literatura que versa sobre as competências nas multinacionais
criando subsídios para a análise do caso de uma multinacional brasileira.

2 REFERENCIAL TEÓRICO

Essa seção está divida em duas partes, primeiramente apresentamos uma análise
detalhada dos diferentes tipos de competências nas multinacionais, em seguida descrevemos
os fatores que influenciam o desenvolvimento dessas competências e sua transferência.

Os tradicionais modelos de atuação estratégica da multinacional, a saber o modelo
global e multidoméstico (Daniels e Daniels, 1996; Yip, 1996), pressupõem que, o papel
estratégico das subsidiárias pode ser a atuação como uma réplica da matriz orientada
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para explorar as competências da firma, ou como uma unidade totalmente independente
orientada para as competências locais (Dunning, 1993).

Apesar da atuação global e multidoméstica demonstrar seus diferenciais positivos
(Yip, 1996), alguns aspectos dessas estratégias impedem o desenvolvimento de vantagens
competitivas nas subsidiárias (Barney, 1991). Isso porque a estratégia multidoméstica e
global: 1) assume que as competências, inclusive as intangíveis, podem ser transferidas
facilmente por meio das fronteiras sem dar muita atenção aos problemas de adaptação ou
codificação; 2) reconhece a importância do tempo associada com os processos de
transferência de know-how, mas não compartilha da visão de aprendizagem organizacional;
3) suprime o potencial da iniciativa da subsidiária estrangeira no processo de criação e
desenvolvimento de competências; 4) considera o funcionamento interno da multinacional
de maneira estática, sem reconhecer o impacto da credibilidade, experiência e reputação
dos indivíduos e grupos dentro da organização; e 5) a ênfase organizacional é na otimização
dos custos, e não no do desenvolvimento de recursos e capacidade das subsidiárias (Rugman
e Verbeke, 2001).

Entretanto, estudos a respeito da estratégia e gerenciamento da corporação
multinacional e das suas subsidiárias sugerem uma evolução das competências nas
subsidiárias estrangeiras, ainda que, de maneira gradual e não predominante (Birkinshaw,
2001; Paterson e Brock, 2002) tendendo para a configuração de rede diferenciada (Bartlett
e Ghoshal, 1992; Nohria e Ghoshal, 1997).

Desse modo, a perspectiva de análise adotada é a do modelo transnacional ou, se
preferir, de rede diferenciada (Bartlett e Ghoshal, 1992; Nohria e Ghoshal, 1997), pois nosso
objetivo pressupõe a criação e transferência das competências nas subsidiárias estrangeiras,
ou seja, cada uma desempenha um papel diferente dentro da corporação multinacional
conforme: o desenvolvimento de suas competências (Bartlett e Ghoshal, 1992), a autonomia
da tomada de decisão e escopo geográfico das atividades (D’Cruz, 1986), a integração
global da atividade da cadeia de valor (Jarilo e Martinez, 1990), o fluxo de conhecimento
(Gupta e Govindarajan, 1991) e o grau de especialização das subsidiárias (Roth e
Morrisson, 1992). Não existe uma uniformidade estratégica das subsidiárias: algumas
podem ser réplicas da matriz, outras podem ser unidades totalmente independentes e,
ainda, algumas criadoras de competências essenciais que podem ou não serem
transferidas para as unidades da corporação.

No entanto, em vez de analisar a matriz e a subsidiária como um todo, pretendemos
analisar divisões da empresa. Diferentemente do estabelecido pelas clássicas tipologias
que analisam a subsidiária como um todo sem distinguir UENs ou divisões estratégicas,
estudos (Birkinshaw e Hood, 1998; Birkinshaw, Hood e Jonsson, 1998; Frost, Birkinshaw e
Eisign, 2002) mostram que o foco para desvendar o real papel das subsidiárias é a
investigação das divisões dessas empresas, pois as competências organizacionais podem
variar. Portanto, seguindo a corrente estratégica da visão baseada em recursos (VBR)
(Barney, 2001; Wernefelt, 1984), se o objetivo é entender a estratégia da multinacional, tanto
da matriz como das subsidiárias, o foco de estudo para compreender as multinacionais
deve ser o estudo das competências.

Apoiado no paradigma eclético das empresas multinacionais (Dunning, 1993), a
caracterização de Rugman e Verbeke (2001) apresenta os tipos de competências
desenvolvidas em corporações multinacionais, seja na matriz ou em subsidiárias estrangeiras.

A competência local atende perfeitamente às necessidades do mercado em que atua,
mas não é uma competência essencial em âmbito global, pois não é possível  ser transferida
na rede da empresa multinacional. A competência não-local pode ser explorada
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globalmente, sendo possível sua transferência entre as unidades da rede, mas não atende
às necessidades individuais de cada região (Dunning, 1993; Rugman e Verbeke, 2001).

Como são formadas? Tudo depende dos recursos fomentadores das competências
(Barney, 2001), assim como do contexto competitivo nacional (Porter, 1990) e da rede de
negócios (Anderson, Forgreen e Holm, 2002, Frost, 2001). Conseqüentemente uma
competência da multinacional, dentro da perspectiva da rede diferenciada (Nohria e Ghoshal,
1997), pode ser desenvolvida tanto na matriz da corporação (Vernon, 1966), na subsidiária
estrangeira (Bartlett e Ghoshal, 1992), ou por meio da rede intra e inter-organizacional da
corporação (Birkinshaw e Moore, 1998; Nohria e Ghoshal, 1997).

Nesse panorama de criação, desenvolvimento e transferência de competências na
rede diferenciada, surge o conceito dos centros de excelência em corporações multinacionais
(Birkinshaw e Moore, 1998; Moore, 2001; Frost, Birkinshaw, Ensign, 2002, Holm e Perdensen,
2000). O Centro de Excelência é uma divisão da multinacional, que forma, desenvolve e
transfere competências para outras unidades corporativas da multinacional. Entretanto, desde
já, gostaríamos de ressaltar dois pontos:

a) os centros de excelência não são sinônimos dos papéis das subsidiárias, mas sim
dos papéis das competências (Birkinshaw, 2001; Parterson e Brock, 2002);

b) não adianta uma unidade ter competências superiores e diferenciadas para ser um
centro de excelência, é importante que a competência seja capaz de ser transferida e utilizada
por outras unidades organizacionais (Holm e Perdersen, 2000; Frost, Birkinshaw e Eisign,
2002). A transferência é o ponto chave e disso decorre a denominação de competência não-
local.

Entretanto, nem todas competências das multinacionais são locais ou não-locais.
Rugman e Verbeke (2001) e Moore (2001) apoiado no paradigma eclético (Dunning, 2003)
apresentam as competências específicas. A competência específica, embora tenha
potencialidade de ser uma competência não-local, não o é, isto é, não é possível transferir
essa competência para outra unidade. São competências funcionais (Ruas, 2004) que Holm
e Perdersen (2000) chamam de Unidades de Excelência, ou então, competências específicas
das subsidiárias (Moore, 2001; Rugman e Verbeke, 2001).

Rugman e Verbeke (2001) destacam as características essenciais das competências
específicas. Primeiro, essa particularidade provém do conhecimento tácito e são dependentes
do contexto específico de atuação (Anderson e Forsgren, 2000). Isso significa que são
competências relacionadas ao conhecimento desenvolvido no país, tais fatores, por si só,
tornam a competência difícil de ser imitada e transferida.

Segundo, as competências específicas são diferenciadas e agregadoras de vantagem
competitiva no local de atuação, (Holm, Perdersen, 2000; Anderson e Forsgren, 2000; Frost,
Birkinshaw, Esign, 2002) porque são provenientes de recursos e capacidades exclusivas da
firma, tais como: as iniciativas próprias da subsidiária (Birkinshaw, 1996) típica de processos
intra-empreendedores (Birkinshaw, 1997); os valores desenvolvidos ao longo do tempo (Fleury,
1997); as redes de relações intra e inter organizacionais (Rezende, 2003a; 2003b; Hakansson
e Waluszewski, 2002); a credibilidade dos executivos (Birkinshaw e Morrinson, 1995), dentre
outros.

Logo, se a transferência das competências entre as unidades organizacionais é o que
distingue competência específica, das competências não-locais e locais; entendemos que,
pautado em relatos ao longo da literatura de estratégias internacionais (Frost, Birkinshaw e
Eisign, 2002; Holm e Perdersen, 2002; Moore, 2001), a causa dessa diferença reside nos
fatores relacionados ao desenvolvimento dos recursos e competências, ou seja, são
desenvolvidos diferentes tipos de competência devido:
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a) às condições competitivas do país onde está localizada a subsidiária (Porter,
1990; Frost, 2001)

b) à credibilidade dos executivos (Birkinshaw, Hood e Jonsson, 1998)

c) à gestão do conhecimento (Oliveira Jr e Fleury, 2001; Oliveira Jr, 2001, Suzulanky,
1996);

d) à comunicação e integração inter-organizacional (Nohria e Ghoshal, 1997; Bartlett
e Ghoshal, 1992); intra-organizacional (Anderson, Forsgren e Holm, 2002; Frost,
2001; Rezende 2003a);

e) aos processos de socialização e integração (Nohria e Ghoshal, 1997; Gupta e
Govindarajan, 2001), como da autonomia das unidades (Bartlett e Ghoshal, 1992;
Jarilo e Martinez, 1990) e

 g) da capacidade intra-empreendedora criadora das iniciativas próprias para mudança
(Birkinshaw e Hood, 1998; Birkinshaw, 1997).

3 METODOLOGIA

Definiu-se que o método mais adequado para esta pesquisa é o estudo de caso. A
escolha da empresa passou pelos seguintes padrões: atuação da empresa no exterior com
subsidiárias; tradição da empresa em comércio internacional e acesso aos executivos
diretores da área de comercio exterior. Inicialmente foram abordadas três empresas da região
sul do Brasil. A empresa XYZ foi a que retornou nossa proposta, aceitando a pesquisa, desde
que, seu nome e características do ramo fosse preservado, uma vez que, a distinção dos
negócios e o pouco número de empresas multinacionais brasileiras, permitiriam a rápida
identificação do objeto da pesquisa.

Para esse estudo na XYZ escolhemos a área de comércio exterior por estar
diretamente relacionada às operações internacionais. Na matriz e na subsidiária
pesquisada (Europa) foram entrevistados os executivos responsáveis por essa área. As
entrevistas foram conduzidas pessoalmente na matriz e via contatos telefônicos e de e-
mail com a subsidiária. O período das entrevistas ocorreu no início de 2005. Foi reservado
um mês após as entrevistas para atualizar e corrigir os relatórios por meio de trocas de
documentos e e-mails.

As entrevistas seguiram um padrão pré-estruturado sendo um modelo para a matriz
e outro para as subsidiárias.

Na matriz o foco das perguntas foi a investigação dos tipos de competências e
transferência de competências. Na subsidiária, a investigação transcorreu não só pelo tipo
de competência, mas também pela capacidade de transferência dessas e pelos fatores
internos, externos e intra-organizacionais que proporcionaram a formação das competências.

As competências na divisão de Comércio Exterior da matriz
Na matriz, as principais atividades da divisão de comércio exterior, segundo relatos do

executivo, são:
(1) em relação as vendas: busca de novos clientes e novos mercados; e apoio aos

representantes e filiais no estrangeiro .
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(2) em relação ao marketing: pesquisa de mercado nos países estrangeiros em que
opera ou que deseja operar; participação em feiras; elaboração de anúncios e
catálogos corporativos;

(3) em relação ao RH: seleção e contratação dos funcionários da divisão e implantação
de política própria de salários e promoções.

(4) em relação as operações: seleção, treinamento e acompanhamento dos assistentes
técnicos.

Das atividades acima todas elas foram criadas na matriz e transferidas para todas
subsidiárias em operação. No que tange as atividades de RH, a seleção e contratação de
pessoal na área de Comércio Exterior é de responsabilidade de cada subsidiária. Da mesma
forma, a matriz transferiu toda responsabilidade para as subsidiárias nas seguintes atividades:
o gerenciamento das ferramentas locais de marketing (como anúncios, catálogos e pesquisa);
para as definições de preço e negociação com clientes; e em operações para seleção e
acompanhamento dos assistentes técnicos e controle dos níveis de produtividade e estoques.

Ao questionar acerca de como essas atividades foram transferidas; verificamos
inicialmente a formalização das tarefas. Na área de Comércio Exterior da XYZ cerca de
50% a 75% das atividades estão descritas em manuais, ou seja, se trata de um conhecimento
formal, enquanto um quarto das atividades são proveniente do conhecimento tácito.

Embora o índice formalização seja alto, verifica-se que nas principais atividades
transferidas a utilidade dos manuais foi de pouquíssima importância. Na verdade o que
permitiu a transferência das práticas da matriz para as subsidiárias foram:

(1) Treinamentos dos funcionários das subsidiárias: na matriz ou in lócus. Num primeiro
momento os principais executivos das subsidiárias realizaram treinamentos na matriz.
E, ainda hoje persistem, porém, conforme a evolução das operações da empresa, o
foco mudou para treinamentos nas próprias subsidiárias estrangeiras, realizados tanto
no nível gerencial, como operacional.

(2) Viagens de executivos da matriz para as subsidiárias e reuniões periódicas com as
essas. No sentido contrário também existem viagens do alto escalão da subsidiária
para reuniões com seus pares na matriz.

(3) Alocação de expatriados da matriz brasileira para as subsidiárias,
concomitantemente com a contratação de executivos estrangeiros de larga
experiência na área.

A posição da matriz em relação às atividades delegadas para as subsidiárias é a
integração. Existe uma acentuada compreensão na matriz em relação às atividades
desenvolvidas na subsidiária, assim como, uma forte confiança nas atividades
desenvolvidas pela contraparte intermediada por uma intensa relação de trabalho. Embora
se perceba que o Comércio Exterior da matriz conceda liberdade para que a da subsidiária
assuma riscos calculados, pois os executivos da filial estão fortemente integrados por
meio da socialização das atividades.

Portanto, na área de Comércio Exterior podemos encontrar capacidades relacionadas
com marketing, vendas, recursos humanos e operações que foram transferidas com sucesso
da matriz para as subsidiárias. Isso configura típicas competências não-locais.

Embora as competências descritas nas áreas de marketing, vendas, recursos humanos
e operações tenham sido transferidas para as outras subsidiárias, na perspectiva do executivo
da matriz diversas barreiras emergiram no processo de transferência. Identificamos duas
muito ressaltadas pelo executivo:
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a) Efeito halo: A crença generalizada que sua área tinha pouco para aprender e muito
para ensinar levando a arrogância e complacência, ou seja, a matriz tomou a postura
de detentor de todo conhecimento sem inclinações para compartilhar experiências
de aprendizagem com os executivos do exterior.

b) Percepção de perda de tempo: o compartilhamento da atividade não foi enxergado
como benéfico. Primeiro pela falta de disposição para trocar experiências. Segundo,
a atividade demandava tempo, pessoal e recursos para um empreendimento voltado
para as outras unidades e que não estava interligado com as metas de avaliação do
departamento.

4 AS COMPETÊNCIAS NA DIVISÃO DE COMÉRCIO EXTERIOR DA SUBSIDIÁRIA

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

Na função de marketing a subsidiária é responsável pelo desenvolvimento de catálogos,
utilizando a base de dados técnicas da matriz, mas criando layout próprio, conforme os
apelos de marketing local. Ainda, desenvolve anúncios em jornais e revistas, às vezes
utilizando como base anúncios criados na matriz e em outras filiais, mas adaptados à cultura
e língua local; ou outras vezes criando anúncios na subsidiária.

Assim, na função de marketing temos casos típicos de competências não locais que
foram importadas da matriz ou de outras subsidiárias (anúncios) e sofreram pequenas
adaptações locais.

O mesmo acontece nas atividades de recursos humanos relacionadas à seleção de
pessoal e política de salários.

Nos processos de logística e compras, ao contrário do marketing, as competências
foram criadas na subsidiária. A filial criou um sistema próprio de administração de estoques
e logística local.

Dessas atividades, a subsidiária considera que tanto o marketing, como logística e
compras são de extrema importância estratégica para as subsidiárias, diferentemente de
recursos humanos. Inclusive as competências de marketing e logística são formalmente
reconhecidas pela matriz, porém na avaliação da subsidiária são apenas competências
locais.

De acordo com o executivo da área, as competências tanto de marketing e logística
foram desenvolvidas na subsidiária, mas nada foi feito no sentido de transferir essas
competências. Caso exista interesse de usar essas competências, ou o resultado dessas
competências, caberia as outras subsidiárias se empenharem em buscar o conhecimento
na filial. Na visão do executivo, somente a matriz tem responsabilidade de transferir as
competências e a matriz nunca delegou nenhuma ordem em relação à transferência de
competências.

Embora, as competências não sejam transferidas para outras subsidiárias ou matriz,
tais competências principalmente ligadas às atividades de logística resultaram em algumas
externalidades importantes para a rede de negócios do país acolhedor da subsidiária. O
executivo aponta a difusão de novas tecnologias no ramo daquele país, assim como o
desenvolvimento da cadeia produtiva existente (fornecedores e empresas parceiras) para
atender os níveis de qualificação necessários.
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Uma vez identificadas quais as competências da subsidiária passamos a segunda
fase de análise, que busca compreender quais os fatores que impulsionaram a formação
das mesmas. A ótica de análise que usamos são os fatores internos da própria subsidiária,
os fatores externos e os fatores relativos à integração entre subsidiária e matriz.

Em relação às características do ambiente interno, investigamos como o grau de
credibilidade da liderança, o ambiente intra-empreendedor, a comunicação interna e a
qualificação tecnológica e da mão de obra da subsidiária contribuíram para a formação das
competências de marketing, logística e recursos humanos evidenciadas na divisão de
Comércio Exterior da subsidiária.

Existe uma comunicação interna de alta freqüência que estimula a troca de informações,
conhecimento e aprendizado somente relacionado a formação das competências nas áreas
de logística e marketing. O mesmo pode ser observado em relação às condições de
qualificação tecnológica e pessoal disponíveis.

Em termos de credibilidade dos executivos era de extrema importância para as
atividades de marketing e logística: a credibilidade do executivo dentro da corporação, sua
experiência passada e espírito de liderança, que foram considerados requisitos
indispensáveis para o sucesso das atividades.

O intraempreendedorismo dos funcionários relacionados às atividades de recursos
humanos era muito mais incentivado do que para aqueles relacionados com as atividades
de logística. Quanto ao RH é importante que, fora o intraempreendedorismo, nenhum dos
outros fatores foi citado como essencial para a realização à formação da competência na
área.

No que tange aos fatores do ambiente externo da subsidiária, verificamos como os
fatores do diamante da vantagem nacional e as redes de negócios externas influenciam na
formação das competências nas atividades acima citadas da divisão de Comércio Exterior
na subsidiária XYZ.

Os fatores do diamante se mostraram de grande influência para o desenvolvimento
das atividades de marketing. O executivo ressaltou como as características propícias do
país, onde a subsidiária se encontra instalada favoreceram o desenvolvimento das
competências. Em relação à demanda foi destacado o grande poder de exigência dos
consumidores. Referente aos concorrentes, para o executivo, a concorrência acirrada no
local tanto de outras multinacionais, como das empresas nacionais estimulou a acuidade
das atividades de marketing. Foi citado ainda, como pontos favoráveis o alto padrão dos
fornecedores locais, como a confiabilidade em trabalhar com eles; e de outro lado, o apoio
do governo estrangeiro, as condições da economia local, assim como a relatividade das
exigências legais em relação ao mercado brasileiro.

Importante ressaltar que dois fatores foram fortemente destacados em virtude da
contraposição com o que a empresa encontra no país, no caso, estamos falando da atuação
do governo local e infra-estrutura. Destaque ainda para a qualificação dos profissionais e as
exigências legais que forçaram a empresa a se adaptar a outros esquemas de jornada de
trabalho.

Finalmente, analisamos o ambiente interno corporativo, ou seja, a relação subsidiária
e matriz referindo-se a questão de autonomia e integração. Em nenhuma das atividades
existe autonomia para desenvolver produtos e aprovar orçamentos. A autonomia para a
terceirização das atividades só é concedida a área de recursos humanos. O desenvolvimento
de diretrizes, escolhas de executivos e mudanças nos processos são de inteira
responsabilidade da subsidiária em qualquer uma das atividades. De outro lado, ao analisar
a integração percebemos que existe uma pratica neutra para todas as atividades estudadas
da subsidiária, tanto RH, marketing e logística tem uma forte relação de trabalho como a

A FORMAÇÃO DAS COMPETÊNCIAS ORGANIZACIONAIS DAS MULTINACIONAIS: ESTUDO DE
CASO NUMA MULTINACIONAL BRASILEIRA

Revista de Negócios, Blumenau, v. 11, n. 2, p.49-62, abril/junho 2006



58

matriz, com a freqüente troca de informações diárias permeadas por viagens dos executivos
para a matriz e algumas vezes, mas não periódica, a visita de executivos da matriz na
subsidiária. No entanto, mais do que integração essa relação matriz-subsidiárias se
caracteriza como uma forte prática de controle da matriz na subsidiária.

5 DISCUSSÃO E CONSIDERAÇÕES FINAIS

Retomando nossa questão central nessa sessão, pretendemos analisar os diferentes
tipos de competência na multinacional XYZ e compreender os fatores que permitem o
desenvolvimento e transferência das suas competências.

A análise dos tipos da divisão de Comércio Exterior apresenta apenas dois tipos dos
três existentes. Na matriz as competências de marketing e vendas, recursos humanos,
operações e logística foram consideradas como competências não-locais, uma vez que,
foram todas elas transferidas para a subsidiária estudada. De outro lado, as competências
da divisão de Comércio Exterior da subsidiária estudada foram consideradas simplesmente
competências locais. As competências organizacionais de recursos humanos são usadas
da mesma forma que foram transferidas pela matriz. Logística e marketing ainda tiveram
adaptações, mas apenas locais e não capazes de serem transferidas para outras
subsidiárias, ou de modo reverso para a matriz.

Segundo ponto de análise: o que permitiu a matriz transferir as competências criadas,
ou seja, desenvolver competências não-locais. A análise mostra a importância da transferência
do conhecimento tácito, que a divisão de Comércio Exterior da empresa procurou transferir
por meio de treinamentos, viagens a matriz e executivos expatriados. Dois pontos precisam
ser ressaltados na transferência das atividades. Um, existe pouca importância concedida a
manuais e ferramentas de Intranet, o que poderia ajudar a empresa no ímpeto de formalizar
a transferência das atividades. Identificamos que alguns dos conhecimentos tácitos presentes
na empresa poderiam ser formalizados. Dois, a empresa também não se preocupa em criar
times globais de projeto que poderiam deter aquele conhecimento que não pode ser
formalizado e espalhar de forma imparcial esse conhecimento para o desenvolvimento
das competências. Entretanto, apesar dessas lacunas, a forma de controle da XYZ,
regida pela socialização, ao menos é capaz de transferir as competências, o que vai de
encontro com o pressuposto da estratégia transnacional.

Na subsidiária encontramos apenas o desenvolvimento de competências locais em
logística e marketing. Ressaltando os fatores que influenciaram a formação dessas
competências, verificamos que o intraempreendedorismo não apareceu como significante
para o desenvolvimento das competências em logística e marketing. Dois pontos
importantes podem ser retirados dessa constatação: o ambiente intraempreendedor
isolado dos demais fatores do ambiente interno não colabora para a formação de
competências da XYZ; e a ausência do ambiente intraempreendedor pode ser a uma das
causas para a inexistência de uma competência não-local na divisão de Comércio Exterior
da XYZ.

Em relação ao ambiente externo percebe-se a forte influência no ambiente de marketing,
mas o que chamou mais atenção foi a externalidade gerada pela atividade de logística, que
levou os fornecedores e parceiros da cadeia produtiva a elevarem seu padrão de qualidade.
Essa mesma competência organizacional pode também ser desenvolvida em virtude das
condições de infra-estrutura e governo local, isso é relevante, pois a empresa pode usufruir
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as condições favoráveis do ambiente estrangeiro para complementar suas competências.
Finalmente, em termos do ambiente corporativo, embora exista uma forte integração

entre matriz e subsidiárias, somente funciona no sentido de transferir competências da matriz
para a subsidiária. No fluxo contrário a integração não é utilizada como ponto favorável para
o desenvolvimento de competências, principalmente em razão do fato de a autonomia da
subsidiária ser muito restrita.
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DEVELOPMENT OF ORGANIZATIONAL COMPETENCES OF MULTINATIONALS: CASE
STUDY IN A BRAZILIAN MULTINATIONAL

Abstract: The article analyzes the different types of competences in multinational
corporations and the factors that allow the development and transference of competences
from the headquarters to foreign subsidiaries. We analyze the problem studying the case
of a Brazilian Multinational Company with wide tradition in international markets. The
study approaches only the division of International Commerce, because recent studies
have emphasized the role of the Strategic Business Units (SBU) or functions, instead of
the role of the subsidiary as a whole. The approach of Brazilian multinationals is relevant
for two reasons: the studies analyzing the local, non-local and specific multinationals
competences from emergent  markets are rare; and the question is important in reason of
the possibility of “escape of competences”, in virtue of the continuous development of
new Brazilian companies in search of internationalization. The results, overall, show that
the development of non-local competences in the function of International Commerce at
the Headquarter are stimulated by the tacit knowledge and socialization; while in the
subsidiary we find only local competences, or competences imported from the Headquarter.
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