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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 questido estudando o caso de uma multinacional
brasileira com larga tradicdo no mercado externo. O estudo aborda apenas a diviséo de
Comeércio Exterior, uma vez que, os recentes estudos tém ressaltado os papéis das UENs
ou divisbes, em vez do papel da subsidiaria como um todo. O 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 0
entendimento da questdo 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 internacionaliza¢do, como para a manutengéo da competitividade do parque
industrial nacional. Os resultados mostram o desenvolvimento de competéncias ndo-locais
na divisdo de Comércio Exterior da matriz impulsionadas, sobretudo pelo conhecimento
tacito e socializa¢do; enquanto na subsidiaria encontramos apenas competéncias locais, ou
importadas da matriz.
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1 INTRODUCAO

Quando falamos de competéncias organizacionais e internacionalizagao o discurso
néo se restringe as competéncias da empresa (Prahalad e Hamel, 1990; Fleury e Fleury,
2000; 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 nao-locais e competéncias
especificas (Dunning, 1993; Rugman e Verbeke, 2001; Birkinshaw e Hood, 1998).
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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 sao facilmente
reconhecidas pela corporacdo como uma importante fonte de criagdo de valor, uma vez
gue, estas capacidades podem ser aproveitadas e transferidas para outra parte da
corporacao (Frost, Birkinshaw e Ensign, 2002). Portanto, as competéncias ndo-locais
sdo 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, por meio de um produto ou servigo
final (Rugman e Verbeke, 2001). A competéncia especifica ndo pode ser facilmente
transferida como forma de conhecimento, a competéncia se encontra enraizada ao local
de origem, mas o seu produto resultante pode ser transferido (Moore,2001). Assim, é
essencial para a corporagao o desenvolvimento de competéncias nédo-locais, ou no minimo
competéncias especificas, pois as competéncias locais apenas garantem a vantagem
competitiva doméstica e mundial.

Decorrente desses diferentes tipos de competéncias, no que diz respeito as
empresas multinacionais, especificamente a matriz corporativa, a primeira preocupagéo
que passa a existir € a seguinte: como desenvolver competéncias ndo-locais capazes de
serem transferidas da matriz para as subsidiarias. Quais sé@o os fatores essenciais para
desenvolver as diferentes competéncias na matriz e quais os melhores mecanismos
para transferir essas competéncias?

Estudos a respeito da estratégia e gerenciamento da corpora¢do 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) sugerem a formacado e desenvolvimento das competéncias ndo sé
na matriz corporativa, mas também, nas subsidiarias estrangeiras (Birkinshaw, 2001;
Paterson e Brock, 2002). Assim, uma segunda preocupacao das multinacionais € como
desenvolver competéncias nas subsidiarias que sejam transferidas para todas as empresas
da multinacional. A figura 1 resume os problemas inerentes a gestdo de competéncias
numa organizacdo multinacional.

Matriz: Como e quais fatores ‘ ’ Subsidiaria: Como e quais
permitem desenvolver fatores permitem desenvolver
competéncias faceis de serem ‘ competéncias faceis de serem

transferidas para as subsidiarias. transferidas para a matriz e
outras subsidiarias.

Figura 1. Questbes sobre a gestdo de competéncias na empresa multinacional.
Fonte: autores

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 questédo 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 razao social.

Nosso enfoque recai sobre as multinacionais brasileiras por duas razdes. Primeiro,
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0s conceitos das competéncias ndo-locais e competéncias especificas das subsidiarias
ja foram objetos de alguns estudos, porém, segundo estudiosos da area, 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
sdo conceitos em evolucédo 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 0 momento os estudos existentes, acima citados, abordam exclusivamente
a analise de multinacionais originarias dos paises desenvolvidos. A extensao dos
resultados desses estudos para as multinacionais brasileiras implica a ado¢cdo de uma
visdo homogénea, como se os principios de internacionalizacdo do mundo desenvolvido
fossem validos para os mercados emergentes, contrariando a recente, e ainda a rudimentar
idéia da diferente internacionalizacéo dos ultimos entrantes (Fleury e Fleury, 2005).

Segundo ponto que justifica a andlise das multinacionais brasileiras. No cenario dos
mercados emergentes, tais como o Brasil, 0 estudo das competéncias ndo-locais e
especificas é de suma importancia, tanto em razdo do continuo desenvolvimento de novas
empresas nacionais em busca da internacionalizagédo (Cyrino e Oliveira Jr, 2002), como
para a manutencéo da competitividade do pargue industrial nacional (Fleury e Fleury, 2004).
O movimento de internacionalizagcdo aliado a perspectiva do desenvolvimento de
competéncias dispersas na multinacional (Nohria e Ghoshal, 1997; Bjorkman e Forgreen,
2000; Birkinshaw, Hood e Jonsson, 1998) impulsiona a internacionalizacao das empresas
em busca de mercados nacionais estrangeiros (Porter, 1990; Frost, 2001), clusters nacionais
(Porter, 1990) e redes empresarias de negdcios (Anderson, Forsgreen e Holm, 2002;
Anderson e Forsgreen, 2000), que complementam 0s recursos e capacidades para
desenvolvimento de competéncias 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 as subsidiarias terdo
oportunidades de desenvolver competéncias essenciais impossiveis de se criar no ambiente
nacional. Entretanto, por outro lado, existe um fator preocupante, as competéncias
desenvolvidas no estrangeiro nem sempre podem garantir o desenvolvimento das realizadas
no parque industrial nacional. Caso ndo seja possivel a transferéncia reversa da competéncia
criada no exterior, a internacionalizagédo representaria uma preocupante fuga ndo sé de
investimentos, mas, também, “fuga de competéncias”, ainda ndo vivenciadas pelas empresas
brasileiras.

Ancorado nas questdes de pesquisa justificadas pela lacuna do tema em questéo
e, pela preocupante questdo da transferéncia das competéncias, o texto que se segue
faz um apanhado da literatura que versa sobre as competéncias nas multinacionais
criando subsidios para a andlise do caso de uma multinacional brasileira.

2 REFERENCIAL TEORICO

Essa secdo esta divida em duas partes, primeiramente apresentamos uma analise
detalhada 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 atuagéo estratégica da multinacional, a saber o0 modelo
global e multidoméstico (Daniels e Daniels, 1996; Yip, 1996), pressupdem que, o papel
estratégico das subsidiarias pode ser a atuagdo como uma réplica da matriz orientada
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para explorar as competéncias da firma, ou como uma unidade totalmente independente
orientada para as competéncias locais (Dunning, 1993).

Apesar da atuagdo global e multidoméstica demonstrar seus diferenciais positivos
(Yip, 1996), alguns aspectos dessas estratégias impedem o desenvolvimento de vantagens
competitivas nas subsidiarias (Barney, 1991). Isso porque a estratégia multidoméstica e
global: 1) assume que as competéncias, inclusive as intangiveis, podem ser transferidas
facilmente por meio das fronteiras sem dar muita atengéo aos problemas de adaptag&o ou
codificagdo; 2) reconhece a importancia do tempo associada com 0s processos de
transferéncia de know-how, mas néo 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 estatica, sem reconhecer o impacto da credibilidade, experiéncia e reputagéo
dos individuos e grupos dentro da organizagéo; e 5) a énfase organizacional é na otimizagéo
dos custos, e ndo no do desenvolvimento de recursos e capacidade das subsidiarias (Rugman
e Verbeke, 2001).

Entretanto, estudos a respeito da estratégia e gerenciamento da corporacédo
multinacional e das suas subsidiarias sugerem uma evolugdo das competéncias nas
subsidiarias estrangeiras, ainda que, de maneira gradual e ndo predominante (Birkinshaw,
2001; Paterson e Brock, 2002) tendendo para a configuracdo de rede diferenciada (Bartlett
e Ghoshal, 1992; Nohria e Ghoshal, 1997).

Desse modo, a perspectiva de analise adotada é a do modelo transnacional ou, se
preferir, de rede diferenciada (Bartlett e Ghoshal, 1992; Nohria e Ghoshal, 1997), pois nosso
objetivo pressupde a criacéo e transferéncia das competéncias nas subsidiarias estrangeiras,
ou seja, cada uma desempenha um papel diferente dentro da corporacdo multinacional
conforme: o desenvolvimento de suas competéncias (Bartlett e Ghoshal, 1992), a autonomia
da tomada de decisdo e escopo geografico das atividades (D’'Cruz, 1986), a integracédo
global da atividade da cadeia de valor (Jarilo e Martinez, 1990), o fluxo de conhecimento
(Gupta e Govindarajan, 1991) e o grau de especializagdo das subsidiarias (Roth e
Morrisson, 1992). Ndo existe uma uniformidade estratégica das subsidiarias: algumas
podem ser réplicas da matriz, outras podem ser unidades totalmente independentes e,
ainda, algumas criadoras de competéncias essenciais que podem ou nao serem
transferidas para as unidades da corporacéo.

No entanto, em vez de analisar a matriz e a subsidiaria como um todo, pretendemos
analisar divisdes da empresa. Diferentemente do estabelecido pelas classicas tipologias
gue analisam a subsidiaria como um todo sem distinguir UENs ou divisGes 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 subsidiarias é a
investigacao das divisbes dessas empresas, pois as competéncias organizacionais podem
variar. Portanto, seguindo a corrente estratégica da viséo baseada em recursos (VBR)
(Barney, 2001; Wernefelt, 1984), se o objetivo € entender a estratégia da multinacional, tanto
da matriz como das subsidiarias, o foco de estudo para compreender as multinacionais
deve ser o 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 corporag8es multinacionais, seja ha matriz ou em subsidiarias estrangeiras.

A competéncia local atende perfeitamente as necessidades do mercado em que atua,
mas nao é uma competéncia essencial em ambito global, pois n&o é possivel ser transferida
na rede da empresa multinacional. A competéncia ndo-local pode ser explorada
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globalmente, sendo possivel sua transferéncia entre as unidades da rede, mas néo atende
as necessidades individuais de cada regido (Dunning, 1993; Rugman e Verbeke, 2001).

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

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

a) os centros de exceléncia ndo sao sindnimos dos papéis das subsidiarias, mas sim
dos papéis das competéncias (Birkinshaw, 2001; Parterson e Brock, 2002);

b) ndo adianta uma unidade ter competéncias superiores e diferenciadas para ser um
centro de exceléncia, é importante que a competéncia seja capaz de ser transferida e utilizada
por outras unidades organizacionais (Holm e Perdersen, 2000; Frost, Birkinshaw e Eisign,
2002). Atransferéncia é o ponto chave e disso decorre a denominagao de competéncia nao-
local.

Entretanto, nem todas competéncias das multinacionais sé@o locais ou ndo-locais.
Rugman e Verbeke (2001) e Moore (2001) apoiado no paradigma eclético (Dunning, 2003)
apresentam as competéncias especificas. A competéncia especifica, embora tenha
potencialidade de ser uma competéncia ndo-local, ndo o €, isto é, ndo € 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, essa particularidade provém do conhecimento tacito e séo dependentes
do contexto especifico de atuacao (Anderson e Forsgren, 2000). Isso significa que séo
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 séo diferenciadas e agregadoras de vantagem
competitiva no local de atuacéo, (Holm, Perdersen, 2000; Anderson e Forsgren, 2000; Frost,
Birkinshaw, Esign, 2002) porque s&o provenientes de recursos e capacidades exclusivas da
firma, tais como: as iniciativas proprias da subsidiaria (Birkinshaw, 1996) tipica de processos
intra-empreendedores (Birkinshaw, 1997); os valores desenvolvidos ao longo do tempo (Fleury,
1997); as redes de relag8es intra e inter organizacionais (Rezende, 2003a; 2003b; Hakansson
e Waluszewski, 2002); a credibilidade dos executivos (Birkinshaw e Morrinson, 1995), dentre
outros.

Logo, se a transferéncia das competéncias entre as unidades organizacionais é o que
distingue competéncia especifica, das competéncias ndo-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 diferenca reside nos
fatores relacionados ao desenvolvimento dos recursos e competéncias, ou seja, sdo
desenvolvidos diferentes tipos de competéncia devido:
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a) as condi¢gbes competitivas do pais onde esta localizada a subsidiaria (Porter,
1990; Frost, 2001)

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

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

d) a comunicacao e integragao 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 socializacdo e integracdo (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 proprias para mudanca
(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 padrdes: atuagdo da empresa no exterior com
subsidiarias; tradicdo da empresa em comércio internacional e acesso aos executivos
diretores da area de comercio exterior. Inicialmente foram abordadas trés empresas da regido
sul do Brasil. Aempresa XYZ foi a que retornou nossa proposta, aceitando a pesquisa, desde
gue, seu nome e caracteristicas do ramo fosse preservado, uma vez que, a distingdo dos
negocios e o pouco nimero de empresas multinacionais brasileiras, permitiriam a rapida
identificacdo do objeto da pesquisa.

Para esse estudo na XYZ escolhemos a area de comércio exterior por estar
diretamente relacionada as operacgdes internacionais. Na matriz e na subsidiaria
pesquisada (Europa) foram entrevistados 0s executivos responsaveis por essa area. As
entrevistas foram conduzidas pessoalmente na matriz e via contatos telefénicos e de e-
mail com a subsidiaria. O periodo das entrevistas ocorreu no inicio de 2005. Foi reservado
um més apdés as entrevistas para atualizar e corrigir os relatérios por meio de trocas de
documentos e e-mails.

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

Na matriz o foco das perguntas foi a investigacdo dos tipos de competéncias e
transferéncia de competéncias. Na subsidiaria, a investigacdo transcorreu ndo so6 pelo tipo
de competéncia, mas também pela capacidade de transferéncia dessas e pelos fatores
internos, externos e intra-organizacionais que proporcionaram a formacao das competéncias.

As competéncias na divisdo de Comércio Exterior da matriz

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

(1) em relacdo as vendas: busca de novos clientes e novos mercados; e apoio aos
representantes e filiais no estrangeiro .
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(2) em relagao ao marketing: pesquisa de mercado nos paises estrangeiros em que
opera ou que deseja operar; participacao em feiras; elaboracdo de anincios e
catalogos corporativos;

(3) emrelacdo ao RH: sele¢édo e contratagdo dos funcionarios da diviséo e implantagéo
de politica propria de salarios e promogdes.

(4) emrelagéo as operacdes: selecdo, treinamento e acompanhamento dos assistentes
técnicos.

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

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

Embora o indice formalizagdo seja alto, verifica-se que nas principais atividades
transferidas a utilidade dos manuais foi de pouquissima importancia. Na verdade o que
permitiu a transferéncia das praticas da matriz para as subsidiarias foram:

(1) Treinamentos dos funciondrios das subsidiarias: na matriz ou in [6cus. Num primeiro
momento os principais executivos das subsidiarias realizaram treinamentos na matriz.
E, ainda hoje persistem, porém, conforme a evolugéo das operagfes da empresa, 0
foco mudou para treinamentos nas proprias subsidiarias estrangeiras, realizados tanto
no nivel gerencial, como operacional.

(2) Viagens de executivos da matriz para as subsidiarias e reunides periédicas com as
essas. No sentido contrario também existem viagens do alto escaldo da subsidiaria
para reunies com seus pares na matriz.

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

A posicdo da matriz em relagdo as atividades delegadas para as subsidiarias € a
integracdo. Existe uma acentuada compreensdo na matriz em relacdo as atividades
desenvolvidas na subsidiaria, assim como, uma forte confiangca nas atividades
desenvolvidas pela contraparte intermediada por uma intensa relagcéo de trabalho. Embora
se perceba que o Comércio Exterior da matriz conceda liberdade para que a da subsidiaria
assuma riscos calculados, pois os executivos da filial estdo fortemente integrados por
meio da socializacéo das atividades.

Portanto, na area de Comércio Exterior podemos encontrar capacidades relacionadas
com marketing, vendas, recursos humanos e operagdes que foram transferidas com sucesso
da matriz para as subsidiarias. Isso configura tipicas competéncias ndo-locais.

Embora as competéncias descritas nas areas de marketing, vendas, recursos humanos
e operagdes tenham sido transferidas para as outras subsidiarias, na perspectiva do executivo
da matriz diversas barreiras emergiram no processo de transferéncia. Identificamos duas
muito ressaltadas pelo executivo:
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a) Efeito halo: A crenca generalizada que sua area tinha pouco para aprender e muito
para ensinar levando a arrogancia e complacéncia, ou seja, a matriz tomou a postura
de detentor de todo conhecimento sem inclinagdes para compartilhar experiéncias
de aprendizagem com os executivos do exterior.

b) Percepgéo de perda de tempo: o compartilhamento da atividade n&o foi enxergado
como benéfico. Primeiro pela falta de disposigéo para trocar experiéncias. Segundo,
a atividade demandava tempo, pessoal e recursos para um empreendimento voltado
para as outras unidades e que ndo estava interligado com as metas de avaliagédo do
departamento.

4 AS COMPETENCIAS NA DIVISAO DE COMERCIO EXTERIOR DA SUBSIDIARIA

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

Na funcéo de marketing a subsidiaria é responsavel pelo desenvolvimento de catalogos,
utilizando a base de dados técnicas da matriz, mas criando layout préprio, conforme os
apelos de marketing local. Ainda, desenvolve anlincios em jornais e revistas, as vezes
utilizando como base andncios criados na matriz e em outras filiais, mas adaptados a cultura
e lingua local; ou outras vezes criando antincios na subsidiaria.

Assim, na funcao de marketing temos casos tipicos de competéncias néo locais que
foram importadas da matriz ou de outras subsidiarias (andncios) e sofreram pequenas
adaptacdes locais.

O mesmo acontece nas atividades de recursos humanos relacionadas a selecao de
pessoal e politica de salarios.

Nos processos de logistica e compras, ao contrario do marketing, as competéncias
foram criadas na subsidiaria. Afilial criou um sistema proprio de administracéo de estoques
e logistica local.

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

De acordo com o executivo da area, as competéncias tanto de marketing e logistica
foram desenvolvidas na subsidiaria, mas nada foi feito no sentido de transferir essas
competéncias. Caso exista interesse de usar essas competéncias, ou o resultado dessas
competéncias, caberia as outras subsididrias se empenharem em buscar o conhecimento
na filial. Na visdo do executivo, somente a matriz tem responsabilidade de transferir as
competéncias e a matriz nunca delegou nenhuma ordem em relagéo 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 negécios do pais acolhedor da subsidiaria. O
executivo aponta a difusédo 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.
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Uma vez identificadas quais as competéncias da subsidiaria passamos a segunda
fase de analise, que busca compreender quais os fatores que impulsionaram a formacgéo
das mesmas. A ¢tica de analise que usamos s&o os fatores internos da propria subsidiria,
os fatores externos e os fatores relativos a integracéo entre subsidiaria e matriz.

Em relac@o as caracteristicas do ambiente interno, investigamos como o grau de
credibilidade da lideranga, o ambiente intra-empreendedor, a comunicagao interna e a
qualificagdo tecnolégica e da méo de obra da subsidiaria contribuiram para a formacgéo das
competéncias de marketing, logistica e recursos humanos evidenciadas na divisdo de
Comércio Exterior da subsidiéria.

Existe uma comunicacao interna de alta freqiiéncia que estimula a troca de informacdes,
conhecimento e aprendizado somente relacionado a formagao das competéncias nas areas
de logistica e marketing. O mesmo pode ser observado em relacdo as condigbes de
qualificagdo 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 corporagédo, sua
experiéncia passada e espirito de lideran¢a, que foram considerados requisitos
indispensaveis para o sucesso das atividades.

O intraempreendedorismo dos funcionarios relacionados as atividades de recursos
humanos era muito mais incentivado do que para agueles 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 realizagao a formacéao 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 negdécios externas influenciam na
formacao das competéncias nas atividades acima citadas da divisdo de Comércio Exterior
na subsidiaria XYZ.

Os fatores do diamante se mostraram de grande influéncia 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 0 executivo, a concorréncia acirrada no
local tanto de outras multinacionais, como das empresas nacionais estimulou a acuidade
das atividades de marketing. Foi citado ainda, como pontos favoraveis o alto padrédo dos
fornecedores locais, como a confiabilidade em trabalhar com eles; e de outro lado, o apoio
do governo estrangeiro, as condigdes da economia local, assim como a relatividade das
exigéncias legais em relacdo ao mercado brasileiro.

Importante ressaltar que dois fatores foram fortemente destacados em virtude da
contraposi¢do com 0 que a empresa encontra no pais, no caso, estamos falando da atuagéo
do governo local e infra-estrutura. Destaque ainda para a qualificag&o dos profissionais e as
exigéncias legais que forgcaram a empresa a se adaptar a outros esquemas de jornada de
trabalho.

Finalmente, analisamos o ambiente interno corporativo, ou seja, a relacéo subsidiaria
e matriz referindo-se a questdo de autonomia e integracdo. Em nenhuma das atividades
existe autonomia para desenvolver produtos e aprovar orcamentos. A autonomia para a
terceirizagdo das atividades s0 é concedida a area de recursos humanos. O desenvolvimento
de diretrizes, escolhas de executivos e mudangas nos processos sao de inteira
responsabilidade da subsidiaria em qualquer uma das atividades. De outro lado, ao analisar
a integracdo percebemos que existe uma pratica neutra para todas as atividades estudadas
da subsidiaria, tanto RH, marketing e logistica tem uma forte relagéo de trabalho como a
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matriz, com a frequiente troca de informacdes diarias permeadas por viagens dos executivos
para a matriz e algumas vezes, mas nao periddica, a visita de executivos da matriz na
subsidiaria. No entanto, mais do que integracdo essa relagdo matriz-subsidiarias se
caracteriza como uma forte pratica de controle da matriz na subsidiaria.

5 DISCUSSAO E CONSIDERACOES FINAIS

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

A analise dos tipos da divisao de Comércio Exterior apresenta apenas dois tipos dos
trés existentes. Na matriz as competéncias de marketing e vendas, recursos humanos,
operac0es 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 Comércio Exterior da subsidiaria estudada foram consideradas simplesmente
competéncias locais. As competéncias organizacionais de recursos humanos séo usadas
da mesma forma que foram transferidas pela matriz. Logistica e marketing ainda tiveram
adaptacdes, mas apenas locais e ndo capazes de serem transferidas para outras
subsidiarias, ou de modo reverso para a matriz.

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

Na subsidiaria encontramos apenas o desenvolvimento de competéncias locais em
logistica e marketing. Ressaltando os fatores que influenciaram a formacdo dessas
competéncias, verificamos que o intraempreendedorismo ndo apareceu como significante
para o desenvolvimento das competéncias em logistica e marketing. Dois pontos
importantes podem ser retirados dessa constatacao: o ambiente intraempreendedor
isolado dos demais fatores do ambiente interno ndo colabora para a formacao de
competéncias da XYZ; e a auséncia do ambiente intraempreendedor pode ser a uma das
causas para a inexisténcia de uma competéncia nédo-local na divisdo de Comércio Exterior
da XYZ.

Em relag&o ao ambiente externo percebe-se aforte influéncia no ambiente de marketing,
mas o que chamou mais atencéo foi a externalidade gerada pela atividade de logistica, que
levou os fornecedores e parceiros da cadeia produtiva a elevarem seu padréo de qualidade.
Essa mesma competéncia organizacional pode também ser desenvolvida em virtude das
condigdes de infra-estrutura e governo local, isso é relevante, pois a empresa pode usufruir

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



AFORMAGAO DAS COMPETENCIAS ORGANIZACIONAIS DAS MULTINACIONAIS: ESTUDO DE
CASO NUMA MULTINACIONAL BRASILEIRA

as condi¢cOes favoraveis do ambiente estrangeiro para complementar suas competéncias.

Finalmente, em termos do ambiente corporativo, embora exista uma forte integragcéo
entre matriz e subsidiarias, somente funciona no sentido de transferir competéncias da matriz
para a subsidiaria. No fluxo contréario a integragcéo néo é utilizada como ponto favoravel para
o desenvolvimento de competéncias, principalmente em raz&o do fato de a autonomia da
subsidiaria 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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