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RESUMO

O presente estudo pretende rever literatura sobre o processo de desenvolvimento da
subsidiaria, explorando os fatores associados e interligados, atribuicdo da sede,
escolhas da subsidiaria e ambiente local. Sob a perspetiva do desenvolvimento da

subsidiaria, pretende-se averiguar quais os fatores que influenciam o
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desenvolvimento das mesmas. O presente artigo revelou que um fator determinante
no processo de desenvolvimento da subsidiaria é a pareceria com as Universidades,
cuja literatura pouco referencia e explora. Desta forma, as Universidades

condicionam o papel dos gestores no processo de desenvolvimento da subsidiaria.

PALAVRAS-CHAVE: Desenvolvimento da Subsidiaria; Atribuicdo da Sede; Escolhas

da Subsidiaria e Ambiente Local.

ABSTRACT

The present study intends to review literature on the development process of the
subsidiary, exploring the associated and interconnected factors, attribution of
headquarters, subsidiary choices and local environment. Under the perspective of the
development of the subsidiary, it is intended to ascertain which factors influence the
development of the same. The present article revealed that a determining factor in the
development process of the subsidiary is the similarity with the Universities, whose
literature is not very well known and explores. In this way, the universities condition

the role of ge-stores in the development process of the subsidiary

KEYWORDS: Development Of The Subsidiary; Allocation Of Headquarters;
Subsidiary And Local Environment Choices.

INTRODUCAO

A partir de 1960, surgiram na literatura os primeiros estudos com enfoque na
multinacional ou na relacdo desta com a subsidiaria (BIRKINSHAW E PEDERSEN,
2001). Contudo, s6 se comecou a falar em subsidiaria, por si sO, e a discutir a sua
dependéncia em relacéo a sede, a partir da década de 80 (BARTLETT E GHOSHAL,
1986; OTTERBECK, 1981; POYNTER E RUGMAN, 1983; WHITE E POYNTER,
1984).
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Numa perspetiva tradicional, assumia-se que as vantagens especificas eram
desenvolvidas ao nivel da sede e posteriormente transferidas para as subsidiarias
estrangeiras (VERNON, 1966).

Os estudos mais recentes demonstraram que as subsidiérias iniciaram um
processo de crescimento, desenvolvendo 0s seus proprios recursos, tornando-se
mais claro que a sede ndo € a Unica fonte de vantagem competitiva das
multinacionais (ASMUSSEN et al., 2011; RUGMAN E VERBEKE, 2001; SANDVIK,
2010; SCOTT et al., 2010).

Ao longo dos tempos, o papel das subsidiarias alterou-se, ganhando um
papel ativo e estratégico no universo da multinacional (BARTLET E GHOSHAL, 1986;
BIRKINSHAW, 1995; BIRKINSHAW E HOOD, 1998; RABBIOSI, 2011; RAZIQ et al.,
2014).

O desenvolvimento da subsidiaria tem suscitado interesse por varios autores,
na medida em que permite explicar o papel desempenhado pelas subsidiarias
(CAVANAGH E FREEMAN, 2012; MUDAMBI, 2008). Ao mesmo tempo, as
subsidiarias passaram a deter mais responsabilidades e adquiriram mais influéncia
junto da sede (ANDERSSON et al., 2002).

No contexto de evolucdo das subsidiarias, este trabalho centrar-se-a no
conceito desenvolvimento da subsidiaria, que 0s principais autores na literatura,
Birkinshaw e Hood (1998b, p.2), definem como “o processo através do qual as
subsidiarias reforcam os seus recursos e capacidades, e ao fazé-lo adicionam valor
para a toda a multinacional”. A literatura sugere trés fatores determinantes neste
processo: atribuicdo da sede, escolhas da subsidiaria e o ambiente local
(BIRKINSHAW E HOOD, 1998; PEDERSEN, 2006).

Ao nivel estrutural, na primeira parte revemos literatura quanto ao
desenvolvimento da subsidiaria e exploramos os fatores associados e interligados,
atribuicdo da sede, escolhas da subsidiaria e ambiente local. Por ultimo, expomos as

conclusdes e sdo assinaladas as limitagbes e recomendacdes para futuros estudos.
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2 DESENVOLVIMENTO DA SUBSIDIARIA

Uma multinacional é constituida pela sede e um conjunto abrangente de
subsidiarias (DORRENBACHER; GAMMELGAARD, 2006). Por outro lado,
Birkinshaw e Pedersen (2001, p.380) definem subsidiaria como “uma entidade
criadora de valor para o pais onde esta se instala”. Esta pode apenas concentrar-se
no desenvolvimento de uma Unica atividade (exemplo: produgédo) ou desenvolver
todo o conjunto de atividades (BIRKINSHAW; HOOD, 1998). De tal modo que existem
subsidiarias que se dedicam a vender e a realizar atividades de marketing localmente,
subsidiarias que exercem atividades de vendas e de marketing e que cumprem um
mandato global e subsidiarias cuja producdo € dedicada a clientes internos ou
externos, entre outras(BIRKINSHAW; PEDERSEN, 2001). De salientar que esta
entidade pode ser criada por via de diversas operacdes, tais como: aquisi¢coes, green-
field operations ou joint-ventures (BIRKINSHAW; HOOD, 1998).

Varios autores ao longo dos anos tém estudado o processo de
desenvolvimento da subsidiaria (BIRKINSHAW, 1995; BIRKINSHAW et al., 1998;
BIRKINSHAW E HOOD, 1998b; CAVANAGH E FREEMAN, 2012; DELANY, 2000).
O estudo realizado por Birkinshaw (1995), professor universitario na London Business
School, a propésito das subsidiarias instaladas no Canadé, aborda o funcionamento
interno de uma subsidiaria. Com este artigo o autor introduz o primeiro quadro
conceptual de desenvolvimento da subsidiaria. Mais tarde, Birkinshaw e Hood (1998)
concluiram que, do ponto de vista da literatura sobre a evolucdo das subsidiarias, o
desenvolvimento destas resulta de um processo temporal de acumulacdo (ou
reducao) de recursos e de valorizacao de capacidades, sendo que este € conseguido
através da interagdo ciclica entre investimento e a aprendizagem. Contudo,
Birkinshaw e Hood (1998, p.774) salientam que “o desenvolvimento da subsidiaria
pode nem sempre ser desejavel para a multinacional”.

Birkinshaw e Hood (1998) conceberam um modelo de desenvolvimento da
subsidiaria, em que enfatizam trés fatores interligados: atribuicdo da sede, escolhas
da subsidiaria e ambiente local, sendo que estes fatores interagem com o propoésito

de determinar o papel da subsidiaria num processo ciclico de acéo.
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subsidiariase economicas
ambiente global

Figura 1: Fatores e causas do desenvolvimento da subsidiaria.

Fonte: Adaptado de Birkinshaw e Hood (1998) e Paterson e Brock (2002); elaboragédo propria.

Inicialmente, no processo de desenvolvimento da subsidiaria, a sede aloca
recursos e atividades para as subsidiarias e, especialmente para aquelas que foram
recentemente criadas. Contudo, o auxilio prestado pela multinacional revela-se
muitas vezes insuficiente neste processo (CHILDLOW et al., 2014).

Em relacéo a sede fazemos aluséo ao ciclo de vida do produto, product life
cycle (doravante PLC), de Raymond Vernon (1966). Este modelo é amplamente
utilizado quando se estuda o quadro conceptual de desenvolvimento da subsidiria.
Numa primeira fase, a sede é responsavel pela fabricacdo e venda no mercado
interno, realizando também exportacdes. Quando o produto amadurece, a
multinacional entende que é fulcral uma estratégia de baixo custo. Atenta a
concorréncia, a producdo passa para outros paises. Inicialmente, esta producéo é
dirigida, em maior escala, para o pais onde a fabrica se instala, mas quando os niveis
de qualidade aumentam, os componentes produzidos passam a ser exportados para
0 pais de origem. Por fim, se o local responsavel pela producéo ndo conseguir custos
competitivos, a producado sera a partir de uma nova fabrica (VERNON, 1966).

As escolhas da subsidiaria partem da sua gestao, com o objetivo de aumentar

a autonomia, bem como o seu contributo para a casa-méae. E importante realcar que
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o0 comportamento da subsidiaria, aliado a um aumento da sua autonomia, impulsiona
as relacdes dentro da rede (BIRKINSHAW; HOOD, 1998; GAMMELGAARD et al.,
2012).

As opcdes realizadas pela subsidiaria dependem dos seguintes
determinantes: as caracteristicas da subsidiaria - a cultura empreendedora, as
caracteristicas dos lideres, os objetivos internos e o desejo de autonomia - € 0
relacionamento com a sede - credibilidade e importancia da subsidiaria no seio da
multinacional. Convém frisar e realcar que estes sdo também influenciados pelo
ambiente local (PATERSON; BROCK, 2002).

Os conceitos da multinacional em rede e da visdo baseada nos recursos da
firma sdo muitas vezes utilizados para ilustrar as escolhas da subsidiaria, uma vez
gue ambos podem gerar vantagens competitivas.

A perspectiva de rede € apenas referenciada em subsidiarias que
apresentam altos niveis de autonomia, sendo que o conhecimento que advém de
cada subsidiaria pode vir a constituir uma fonte crucial de vantagem competitiva
(MORSCHETT et al., 2015; YANG et al., 2008). Por haver maior liberdade para tomar
decisbes, o comportamento da subsidiaria, como entidade autonoma, potencializa o
desenvolvimento de recursos e de capacidades (BURGELMAN, 1983; YOUNG;
TAVARES, 2004). Desta forma, o modelo de rede da multinacional reconhece que as
vantagens especificas ndo tém se centrar no pais de origem, mas podem, em vez
disso, ser desenvolvidas pela prépria subsidiaria (BIRKINSHAW; HOOD, 1998;
BIRKINSHAW et al., 1998; RUGMAN; VERBEKE, 1992).

Na definicdo de visdo baseada nos recursos da firma de Barney (1991), os
recursos necessitam de ser valiosos, raros, inimitaveis e ndo substituiveis para
gerarem vantagens competitivas, sendo que a promoc¢éo e o desenvolvimento de
recursos cabem a gestdo da subsidiaria (BIRKINSHAW, 1995). Contudo, esta visédo
€ bastante complexa e neste sentido, Birkinshaw (et al, 1998) entendem que 0s
recursos ganham valor, caso sejam especializados, sendo estes 0s recursos que se
encontram em numero superior aos disponiveis, em qualquer lugar, na multinacional.

A literatura mais recente comeca a estudar a transferéncia de conhecimento

da subsidiaria para a sede, no sentido de mostrar como o conhecimento da
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subsidiaria pode auxiliar produtos ou processos desta ultima (RABBIOSI, 2011,
YANG et al., 2008). Este efeito de transferéncia € maior em subsidiarias mais
inovadoras e menor naquelas que assumem um papel de menor relevancia
(RABBIOSI, 2011). Em concreto, a transferéncia de trabalhadores locais para a sede
€ vista como uma prestacdo de missdes temporarias (NOVICEVICD; HARVEY,
2001). Estas transferéncias internacionais potencializam a compartilha do
conhecimento social e contextual das subsidiarias (REICHE, 2007). No trabalho de
Bartlett e Ghoshal (2003) é retratado um caso sobre um gestor de uma subsidiaria
japonesa que persuadiu a sede para que um grupo de engenheiros, pertencentes a
sua equipa local, participasse em atividades da sede.

Um outro fator de desenvolvimento da subsidiéria considerado pela literatura
€ 0 ambiente local em que opera, abrangendo 0s constrangimentos e as
oportunidades daquele lugar (PATERSON; BROCK, 2002). Embora, ainda poucos
autores fagcam referéncia ao ambiente local (BENITO et al., 2003; CHIDLOW et al.,
2015), os estudos mais recentes realgcam a importancia do ambiente externo para o
desenvolvimento das subsidiarias, focando-se no nivel de competéncias e de
recursos (BENITO et al., 2003; CHIDLOW et al., 2015; FROST et al., 2002; HOLM;
PEDERSEN, 2000).

O espaco local, constituido por clientes, concorrentes e fornecedores, tem
impacto no papel contributivo e no nivel de iniciativa da subsidiaria (BIRKINSHAW et
al., 1998). Por exemplo, a presenca de concorrentes incentiva 0 processo de
inovacdo e melhora as capacidades da subsidiaria (Porter, 1990). Mais
recentemente, outros autores evidenciam outros determinantes que influenciam o
espaco local: ambiente cultural, condi¢des legais - Governo e autoridades locais — e,
condi¢cdes economicas — infraestruturas (PATERSON; BROCK, 2002). As regides
dotadas de uma forga de trabalho mais qualificada sdo mais propensas a adquirir
competéncias e a atrair mais I&D para as subsidiarias (CANTWELL; IAMMARINO,
2000; CANTWELL; MUDAMBI; 2005; CANTWELL; PISCITELLO, 2002).

Mais recentemente, Chidlow et al. (2015) conclui que as colaboracdes entre
as Universidades locais e as subsidiarias podem influenciar o processo de

desenvolvimento das mesmas. De referenciar que apenas este autor faz alusdo a
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relacéo.

CONCLUSAO

O presente estudo procurou alargar as investigagbes no ambito do
desenvolvimento da subsidiaria.

Em primeiro lugar, a investigagdo concluiu que o percurso acima descrito é,
muitas vezes, auxiliado por outros fatores, que vao além das escolhas das
subsidiarias estrangeiras. Sendo que estes fatores podem vir a assumir um carater
obrigatorio no decurso do desenvolvimento da subsidiaria. Varios autores descrevem
o desenvolvimento da subsidiaria como um processo influenciado por trés fatores:
atribuicdo da sede, ambiente local e escolhas da subsidiaria (BIRKINSHAW; HOOD,
1998; PATERSON; BROCK, 2002; PEDERSEN, 2006). A partir da andlise, foi
possivel observar que o processo € marcado pela acdo da gestdo da subsidiaria, mas
sobretudo pela sede. Por outro lado, permitiu-nos concluir que o ambiente local
assume hoje como determinante deste processo, ainda que a literatura dé pouca
atencao a este fator (BENITO et al., 2003; CHIDLOW et al., 2015). Na verdade, esta
constatacdo esta prevista na literatura, como observamos anteriormente. Porém, o
que este estudo efetivamente descobre € que outro fator relevante, pertencente ao
ambiente local, trata-se da colaboracdo com Universidades. Apesar de se considerar
que as vantagens do pais de acolhimento sdo determinantes dos niveis de
competéncias das subsidiarias (BENITO et al., 2003), quase nenhum estudo
referencia a Universidade como fator preponderante no processo de desenvolvimento
da subsidiaria (BENITO et al.,, 2003; BIRKINSHAW et al., 1998; CANTWELL;
IAMMARINO, 2000; CANTWELL; MUDAMBI; 2005; PEDERSEN, 2006; PORTER,
1990;). Uma excecado € um estudo recente, pertencente a Chidlow et al. (2015), que
conclui que as colaboracdes entre as Universidades locais e as subsidiarias podem
influenciar positivamente o processo de desenvolvimento das mesmas.

A elaboragdo desta investigacdo ficou condicionada pela escassez de

informacéo de estudos que exemplificam a importancia das relacdes Universidade -
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subsidiaria.

De uma forma geral, do ponto de vista pratico, para além das escolhas da
subsidiéria, da-se a conhecer aos académicos e as empresas, outros fatores que se
revelam fulcrais no suporte ao desenvolvimento da subsidiaria, como é o caso das
Universidades, da transferéncia de quadros locais para a sede, que até agora foram
pouco ou nhada abordadas pela literatura.

O desenrolar desta investigacdo académica, sugere um aprofundamento de
matérias associadas ao desenvolvimento da subsidiaria. Assim, poder-se-4 averiguar
em estudos futuros de que forma a Universidade contribui para o processo de
desenvolvimento da subsidiaria. Por outro lado, sugere-se a realizacdo de estudos
que investiguem com maior rigor o processo de especializagdo de recursos
(BIRKINSHAW; HOOD, 1998), assim como a iniciativa da subsidiaria (BIRKINSHAW
et al., 1998; RUGMAN; VERBEKE, 2001), de modo a que fique mais claro a forma
como as subsidiarias gerem este percurso. Num outro sentido, sugere-se a realizacao
de estudos que aprofundem outros fatores, para além dos descritos na literatura, que
influenciam e potencializam o processo de desenvolvimento da subsidiaria, tais como
a transferéncia de quadros locais para a sede.

Assim, o presente estudo demonstrou: A preponderancia de diversos fatores
no processo de desenvolvimento da subsidiaria; A importancia das relacbes da
subsidiaria com as Universidades e Transferéncia de quadros locais para a sede;
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