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RESUMO

Uma parte importante da investigagdo existentees@mpresas multinacionais procura explicar por gueomo a
transferéncia de conhecimento, ou de tecnologiereaentro das multinacionais. A maioria dess&stigagdo trata as
transferéncias num contexto que pressupde a cag@erntre as subsidiarias geograficamente dispeksste artigo,
explicamos como nem sempre as subsidiarias coopergmlo contrario, pelo menos as vezes, competegmploramos
algumas implicagbes dessa diferenca para que rsfa@réncias de conhecimento efetivamente ocorrammexaminar as
relagBes de cooperacdo e de competicdo entre ailiduias de uma mesma multinacional, sugerimosajsacesso da
transferéncia de conhecimento depende do formajanaracional da empresa multinacional, do alinhamemtre a
estratégia internacional e a estrutura organizati@ndo sistema de recompensas em pratica. Na@asfestes, parece
razoavel sugerir que emerge uma competicdo mulktider entre as subsidiarias que é originada pelepoticdo na
carteira de produtos, tecnologias e mercados dessdsarias.

PALAVRAS-CHAVE Transferéncia de conhecimento, subsididrias, iude conhecimento, competicdo e cooperagéo,

estratégia internacional.

ABSTRACTAnN important part of the existing research on nmaitional enterprises (MNES) seeks to explain why taow

knowledge transfers occurs inside the MNEs. Theoritgjof the research treats transfers in a contehdt assumes
cooperation among geographically disperse subsid&rIn this article we explain how subsidiaries ymrzot always

cooperate and, at least in some instances, theypetenWe explore some implications of this diffeeefor knowledge
transfers to occur. Examining cooperative and caitige relations among subsidiaries of a parent MN& suggest that
the success of the knowledge transfer dependseoprtfanizational structure, the adjustment betwteninternational

strategy and the structure and the reward systémthe absence of these, it seems reasonable gestuthat multimarket
competition emerges among subsidiaries, origindtgdn overlap on the subsidiaries' products, tetbgies and market
portfolios.

KEYWORDSKnowledge transfer, subsidiaries, knowledge flavosnpetition and cooperation, international strateg

RESUMEN Una parte importante de la investigacion existestibre empresas multinacionales intenda explicaqp® y
cémo la transferencia de conocimiento -0 de teagialo ocurre dentro de las multinacionales. La magode esas
investigaciones trata las transferencias en un ewit que presupone la cooperacién entre las sudisadi
geograficamente dispersas. En este articulo, explas coémo no siempre las subsidiarias cooperanpatrario, a veces
compiten, y exploramos algunas implicaciones dedégaencia para que las transferencias de conoeinu efectivamente
ocurran. Al examinar las relaciones de cooperacyode competicion entre las subsidiarias de una mismltinacional,
sugerimos que el éxito de la transferencia de ciomento depende del formato organizacional de laprasa
multinacional, del alineamiento entre la estrategi#ernacional y la estructura organizacional, y|deistema de
recompensas en practica. Ante la ausencia de egtwecerazonable sugerir que emerge una competicion medtado
entre las subsidiarias, que es originada por l&rpagicion en la cartera de productos, tecnologiasercados de las
subsidiarias.

PALAVRAS CLAVE Transferencia de conocimiento, subsidiarias, flugies conocimiento, competicién y cooperacion,

estrategia internacional.
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INTRODUCAO

Tem vindo a ganhar peso na investigacdo em negdiestratégia internacionais o papel das
subsidiarias de empresas multinacionais (EMNs) cagentes de captagdo, geracao e difusédo interna
de conhecimento. Esse papel é tdo mais importaistedgp o motivo de internacionalizagéo € a procura
de recursos estratégicostrategic asset seekingDunning, 1993), que sé&o relativamente imoveis a
transferéncia internacional mediante os usuais m&o@s de mercado. De fato, varios autores tém
argumentado que a prépria, ou principal, razdoedala existéncia de EMNs é a sua capacidade de
prospectar e transferir internamente novos contextios e tecnologias, pelo menos de uma forma
mais eficaz do que os mecanismos de mercado (KOGAANDER, 1992, 1993; CONNER;
PRAHALAD, 1996; BIRKISNHAW; HOOD, 1998; FOSS; PEDBEN, 2002). Uma das ideias
subjacentes € que ha uma mudanca no paradigma & doe jA ndo se limita a ser um centro
corporativo em que a partir da sede emanam as spmegras e conhecimentos para as subsidiarias
dispersas. A nova visdo da EMN concede um papes$ ngportante as subsidiarias e aos seus
mandatos (GHOSHAL; BARTLETT, 1988; CANTWELL, 1992001; BIRKINSHAW, 1997;
NOHRIA; GHOSHAL, 1997, CANTWELL; JANNE, 1999; FROSBIRKINSHAW; ENSIGN, 2002;
BJORKMAN; BARNER-RASMUSSEN; LI, 2004, CANTWELL; MUBMBI, 2005; MUDAMBI,
MUDAMBI; NAVARRA, 2007) que ultrapassam as merasesfbes de adaptacdo da oferta as
idiossincrasias dos mercados receptores.

O papel das subsidiarias como veiculos de conhatintpie aprendem localmente, que geram
inovacdes de produto e processo e que se comuipaerensinar internamente € prejudicada quando
h& comportamentos competitivos intersubsidiarisssak situacfes sdo mais provaveis quando as
subsidiarias tém uma ligacdo fraca entre si e cosede; eventualmente se sdo mais autbnomas
(BIRKINSHAW, 1997; BIRKISNHAW; HOOD, 1998). Nessaguacdes, cada uma das subsidiarias se
comporta de forma autbnoma e luta pelos seus gseseproprios, em vez dos interesses globais do
todo que é a EMN. Entdo, as subsidiarias atuam cemtidades relativamente independentes, que
estdo sujeitas simultaneamente a competicdo multade e aos mecanismos internos de coordenacédo
que sao impostos pela sede. Quando os mecanismasodéenacdo hierarquica falham, ou sdo
insuficientes, os comportamentos competitivos pesesdo e as transferéncias de conhecimento entre
as subsidiarias poderao sair prejudicadas (GAMMEARR; HOLM; PEDERSEN, 2004).
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Utilizando conceitos sobre a concorréncia multirmgéo; organizacao industrial, conhecimento
e aprendizagem, analisamos a transferéncia inierredale conhecimentos dentro da EMN (ou seja,
entre as subsidiarias de uma EMN e entre as salisglie a sede corporativa), seguindo o trabalho de
Li, Ferreira e Serra (2009). A questdo de pesqpisde, assim, ser exposta como: quais 0S
determinantes das relagdes competitivas ou colabaseentre as subsidiarias de uma mesma EMN —
dado que estes influenciardo a efetividade da feg@recia de conhecimento entre as subsidiarias.
Importa, no entanto, notar que nao é nosso prapfesder testes empiricos, mas tdo somente analisar
teoricamente a transferéncia de conhecimento. Tiewynbé&o € nosso argumento que a competicao
entre subsidiarias prevalecera em todo o momentas @penas que tal ocorrerd em certas
circunstancias.

Os conhecimentos transferidos entre as subsidipadsm ser de varios tipos: de produto, de
processo e de gestao (LI; FERREIRA; SERRA, 20095 méo é o nosso foco inferir como o tipo de
conhecimento afetara as relacfes entre subsidiat@sporque ndo é previsivel que transferir
conhecimento de produto seja substancialmente edierde transferir conhecimento relativo a
processos. As caracteristicas tacitas e expliekatem nos varios tipos de conhecimento, pelo que
dificuldades inerentes nao serdo drasticamentmidist Ainda assim, é possivel que a transferéteia
conhecimento de gestdo, por exemplo, exija maidabooacdo, na medida que se refere ao
conhecimento utilizado na gestdo das operacdesndaegdécio. Por outro lado, o conhecimento de
gestdo pode ser mais tacito e mais estratégicontmgem competitiva porque permite a subsidiaria
competir mais eficazmente. Poderiamos, ainda, aggtan que é o papel tradicional da sede
corporativa passar o conhecimento de gestdo asdgulzs — mas essa € a perspectiva tradicional
(GUPTA; GOVINDARAJAN, 2000). De notar, ainda, quan qualquer processo de transferéncia, a
subsidiaria tem duas opc¢des: fazer, ou ndo fazeraresferéncia. Adicionalmente, analisamos as
relacdes relativamente a cada subsidiaria e, tamnbheénodo da rede de subsidiarias da EMN. Por fim,
salientamos que é possivel estabelecer multiplasmiemos tedricos sobre o escopo do envolvimento
da subsidiaria no processo de transferéncia (pempbo, envolvendo o compartilhamento de
colaboradores, grau de compromisso com a transiaréimportancia estratégica do conhecimento
transferidojnterlocking directorates- pratica de membros de um Conselho de Administragérirem
noutros conselhos de outras empresasire outros). Neste artigo tratamos, para sincplifio, a

dicotomia: transferir ou ndo transferir o conhegitnanternamente.
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Este artigo esta organizado como se segue. Na imirparte, revemos sumariamente a
literatura em competicdo multimercadoultimarket competition dado que essa é a fundacéo teorica
para a existéncia de comportamentos colaborativa®nepetitivos entre subsidiarias da mesma
empresa multinacional. Depois, examinamos um coojuwhe determinantes da existéncia de
transferéncia do conhecimento. Focamos, por exeraptoo as relagdes entre a sede corporativa e as
subsidiarias, a proximidade entre subsidiarias sistema de recompensas, além da estratégia
internacional da EMN, influenciam a transferénai@ina. Um modelo geral descritivo é simplificado
na Figura 1. O artigo conclui com uma discussagplicacdes para a teoria e a pratica e sugestdas par

investigacao futura.

Figura 1 -Modelo geral

Estratégia internacional Transferéncia de

da empresa multinacional conhecnr.leﬂtq entre
/ subsidiarias

Competiciio vs Cooperacto
entre subsidiarias

Estrutura da empresa \ Criagéo de
inaci conhecimento
multinacional o
pela transferéncia

REVISAO DA LITERATURA E PROPOSICOES TEORICAS

A transferéncia internacional de conhecimento pEMSs tem sido analisada de varias perspectivas.
Por exemplo, como o0 modo de entrada € selecionada favorecer a transferéncia (KOGUT,;
ZANDER, 1993; BRESMAN; BIRKINSHAW; NOBEL, 1999; ISBE; MAKINO; MONTGOMERY,
2000; CANTWELL, 2001; LANE; SALK; LYLES, 2001), matambém analisando padrdes de
transferéncia de conhecimento entre paises (PHHMELMAN, 2001). Essas abordagens focam
principalmente as transferéncias interempresasaljuemte empresas estrangeiras e empresas

domeésticas) e sdo menos estudadas as transferiéicaspresa, ou seja, entre subsidiarias.
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Apesar de muitos autores referirem o estoque déeoimento como a principal fonte de
vantagem competitiva e de capacidade de difereéwiélclPPMAN; RUMELT, 1982; DIERICKX;
COOL, 1989; GRANT, 1996), ha relativamente pouiadns em estratégia internacional debrucados
sobre os mecanismos de transferéncia entre sutissd{REARCE, 1999; GUPTA; GOVINDARAJAN,
2000; FOSS; PEDERSEN, 2002; BJORKMAN; BARNER-RASMBEN; LI, 2004; CANTWELL,
MUDAMBI, 2005). O fato € que as multinacionais podéeneficiar-se de ter as suas subsidiarias
geograficamente dispersas de modo a captar contettiraspecifico a localizagdes excelentes — como
é 0 caso doslustersde exceléncia (HOLM; PEDERSEN, 2000; FROST, 208%kim, é importante
entender como € que o conhecimento é acedido e@@qgue as subsidiarias sdo bem sucedidas, ou
porque falham, na transferéncia interna desse conbato. O nosso argumento é que, pelo menos em
algumas situagdes, as subsidiarias falham porqueindm as pressdes competitivas entre as
subsidiarias. Especificamente, como veremos nairpedxsecao, na auséncia de mecanismos de
coordenacao, de controle e de integracdo adequadosibsidiarias estardo sujeitas a competicéo
multimercado e terdo menor incentivo para reatigeisquer transferéncias internas.

Uma das explicacdes para a existéncia das mulbinais € que sdo a forma mais eficaz e
eficiente (do que os mecanismos de mercado) pdranaferéncia e exploracdo de conhecimento
através de fronteiras nacionais (KOGUT; ZANDER, 2,92993; CONNER; PRAHALAD, 1996;
NAVARETTI; TARR, 2000), em particular de conhecineemais técito (dificil de codificar, baseado
em rotinas, imbuido no capital humano). A EMN de&veconseguir aprender em diferentes
localizagBes e difundir internamente, entre a sde rde subsidiarias, os novos conhecimentos.
Adicionalmente, ha o potencial de internamente a&NE9dr capaz de recombinar o conhecimento que
detém gerando novos conhecimentos e comercializamgoodutos no mercado.

A perspectiva tradicional da EMN é que esta detégona tipo de vantagem competitiva, uma
vantagem especifica a empresa, que consegue ex@hraelo menos alguns mercados externos e lhe
permite ser melhor que as empresas locais (HYMBRG;1IZAHEER, 1995). Se as vantagens de posse
(DUNNING, 1988; KOGUT,; ZANDER, 1993) deixarem de igtk, poderd ndo haver uma
multinacional. Parece ser, portanto, uma condigé® @ subsidiarias ndo compitam entre si e que
existam mecanismos que promovam o compartilhandentmnhecimento. Essa € uma perspectiva que

constréi sobre a visao tradicional, que apenaseoguil um papel cooperativo para a subsidiaria.
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Competicdo multimercado
O conceito de competicdo multimercado refere-sengpeticdo entre empresas em diversos mercados
simultaneamente (KARNANI; WERNERFELT, 1985; KORN;ABM, 1999; HAVEMAN;
NONNEMAKER, 2000). A aplicacdo do conceito a EMNntsentido na medida em que vemos a
EMN como uma rede que integra unidades, ou sulbsigigelativamente diferenciadas e com papéis
distintos (GHOSHAL; BARTLETT, 1990; BIRKINSHAW, 199. Assim, resulta que a aplicagdo do
conceito de competicdo multimercado intra-EMN prgué as subsidiarias podem ter comportamentos
competitivos. Pelo menos em certos casos € evidmmeas subsidiarias podem ter um grau de
autonomia elevado para desenvolver 0 seu negodRK(BISHAW, 1997, 2001; BIRKINSHAW,;
HOOD, 1998; TSAIl, 2002). Efetivamente, € razoasssumindo a perspectiva de que as EMNs
procuram aceder a conhecimento disperso, que maitasidiarias tenham um papel ativo no
desenvolvimento de novas competéncias (PEARCE, )1889 porque estdo mais proximas dos
mercados onde operam do que o pessoal na sedeatmgo

As situagbes de competicdo multimercado referera-s@uagdes onde as mesmas empresas
competem umas contra as outras em multiplos mescgdddRNANI; WERNERFELT, 1985;
JAYACHANDRAN; GIMENO; VARADARAJAN, 1995). Quando asmpresas tém mercados
sobrepostos, ou seja, quando atuam nos mesmosdogreaquando o perfil de recursos detidos por
duas empresas é semelhante, aumenta o potenctaingeeticdo multimercado (CHEN, 1996). Em
alguns casos as empresas evitam a competicdo copodamentos de conluio (JAYACHANDRAN;
GIMENO; VARADARAJAN, 1995; HAVEMAN; NONNEMAKER, 200). Na realidade, pode haver
muitos motivos para a existéncia de competicae®entbsidiarias. Por exemplo, a rivalidade intema n
EMN, com outras subsidiarias, pela afetacdo dersesuda casa mae. Na medida em que compitam
por recursos semelhantes, o seu antagonismo, perns@o para entrar em competicdo multimercado,
provavelmente aumentara (GIMENO; WOO, 1996).

A competicdo entre subsidiarias também pode sdegrocessos de diversificacdo geografica
e de produto. Na auséncia de mecanismos eficazesoolelenacdo, integracdo e controle, as
subsidiarias autbnomas, pelo menos as mais inaasdaumentam o seu leque de competéncias e
procuram colocacéo para a sua carteira de pro@utesnologias fora da sua zona de atuacao. Assim,
pode ocorrer alguma sobreposicdo com o mercadaitde subsididria e iniciar-se a competicao entre
subsidiarias, com sucessivas retaliacdes (JAYACHRKNN; GIMENO; VARADARAJAN, 1999).
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Quando os mercados de subsidiarias rivais se sidmeha uma situacdo de competicdo multimercado.
Um jogo competitivo pode desenrolar-se onde esigenas ver uma situacdo de cooperacao.

As subsidiarias tém um incentiv@ priori para coordenar as suas atividades com outras
subsididrias e com a sede corporativa. A compet&dtoe subsidiarias pode, ainda, ser o mero
resultado de mandatos e especializacdes insukoramite definidos. Se os direitos, obrigacdes,
responsabilidades e objetivos ndo forem bem delidug, podem emergir conflitos. Cada subsidiaria
procura proteger 0S seus interesses, e se estesbsepuserem a competicdo entre subsidiarias
intensifica-se. O fato € que as opera¢fes de adukdsaria podem beneficiar-se de inputs de outra
subsidiaria, da possibilidade de juntar ativos eungs complementares, do acesso a tecnologias
variadas, a experiéncias e a competéncias queidodimente ndo dispdem. A opg¢do racional
pareceria, entdo, a ado¢do de comportamentos catalos e de colusdo. Assim, a transferéncia
internacional de conhecimento sera mais provavekderer quando as subsidiarias cooperem e menos
provavel quando existam pressdes competitivas. @dsde de transferir, ou ndo, um determinado
conhecimento terd em conta quer os lacos de cagfmerguer os de competicdo com outras
subsidiarias.

Proposicdo 1.A transferéncia internacional de conhecimentordesia EMN esta sujeita a ao predominio
de relacdes cooperativas, em face das competiéna® as subsidiarias.

E importante referir que ha diferencas fundamentpiando procuramos estender o conceito de
competicdo multimercado entre empresas indepergigatea as relacdes entre subsidiarias de uma
mesma EMN. Primeiro, a existéncia de uma sede catipa distingue a competicao entre subsidiarias
da competicdo entre empresas independentes; dadvagelacdes hierarquicas, enquanto as empresas
independentes tém total autonomia para seleciogaesiratégias competitivas que usam na sua
intervencdo no mercado. S&o livres, assim, de lsca estratégia em face das caracteristicas
imediatas do cendério competitivo; sendo, tambémredi para alterar essa estratégia. No entanto,
quando hé relacdes de natureza hierarquica — canmzago quando tratamos subsidiarias de uma EMN
— pode haver aspectos de coordenacdo, controlssde® isomorficas internas e de integracdo a
ponderar.

Uma segunda diferenca crucial € que as interacié® @ sede e as subsidiarias e

intersubsidiarias sdo realizadas através de frastenacionais. A distancia geogréafica envolvera
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dificuldades de gestdo e de operagcdo no mercadsequnifestardo, ainda que em grau diferenciado,
na comunicacdo entre subsidiarias, dificultandoest&p global da EMN (GHOSHAL; KORINE;
SZULANSKI, 1994).

A estratégia das EMNSs e a transferéncia interna deonhecimento

Sao atualmente bem conhecidas as quatro estratgggiasicas de internacionalizacdo: internacionais,
multinacionais (ou multidomésticas), globais e drationais (PORTER, 1986; BARTLETT,;
GHOSHAL, 1988, 1989; PRAHALAD; DOZ, 1987); que dagem de duas dimensdes bésicas: a
adaptacdo local e a integracao global.

As estratégiasnternacionais ndo exigem adaptacdo local e as estratégias @dedatudas
empresas no estrangeiro tenderdo a ser uma réplicsuas operagdes domésticas. As subsidiarias sao
relativamente autbnomas e o canal de transfer&@naa sede corporativa para as subsidiarias. A
estratégiamultinacional envolve conseguir um bom nivel de adaptacdo ao aderceceptor. As
subsidiarias serdo razoavelmente autbnomas e ptetenm grau de liberdade para atuar no seu
mercado (BARTLETT; GHOSHAL, 1989). Nesse tipo doaégia a necessidade de cooperagao entre
subsidiarias € mais ténue, enquanto eventuaisode@®j objetivos) de crescimento podem motivar 0s
gestores locais a competir com subsidiarias noudtoais. E provavel que esta estratégia origine
competicdo entre subsidiarias quando comparadaacoinalidade entre subsidiarias de EMNs com
uma estratégia internacional diferente.

As estratégiaglobal e transnacionalsofrem presséo para a integracdo global como faena
aumentar o nivel de eficiéncia e reduzir custosst#atégiaylobal corresponde a uma visdo do mundo
como se de um s6 espaco homogéneo se tratasseueernodps os consumidores tém gostos e
preferéncias semelhantes (LEVITT, 1993). As EMNmerializam produtos padronizados para tirar
partido de economias de escala e de gama mundiagportam eventuais vantagens de custos na
integracdo das subsidiarias e de mecanismos delermygdo e controle apertados. A EMN visara
realizar a producdo em locais de baixo custo, eepemtiéncia em cada subsidiaria, pela sua
contribuicdo para a minimizagdo de custos, dimmpbtencial de competicdo entre subsidiérias. Por
fim, as estratégiaransnacionaisreconhecem as vantagens de custos de economiescde e de
escopo, mas sao sensiveis as especificidades.|écaisstratégias transnacionais procuram juntar os
beneficios de ser simultaneamente “local” e “glgbpklo que em termos organizacionais tém o

incentivo de dispersar atividades mas de modo ragiata adaptacdo necessaria a cada mercado
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enquanto conseguem ser mundialmente eficientes.nt@rdependéncia entre as subsidiarias é
especialmente alta, pelo que é expectavel que petar@io entre subsididrias seja a mais baixa, em
contraste com subsidiarias de EMNs que prossegudrasoestratégias. No fundo, podemos ver a
transnacional como uma rede de subsidiarias difexéas, especializadas e com papéis distintos
(GHOSHAL; BARTLETT, 1990; NOHRIA; GHOSHAL, 1997).

Tomando a EMN como um todo, esperamos menor copdipee maior colaboracdo entre
subsidiarias de EMNs que prosseguem uma estratfgtzal ou transnacional. No entanto, as
estratégias transnacionais podem incentivar asdéitigs a criar novo conhecimento, pelo que sera
razoavel sugerir que as transferéncias de conhetim&erdo maiores entre as subsidiarias em

estratégias transnacionais.

Proposicdo 2 A transferéncia de conhecimento entre subsidi&ianais provavel quando as empresas

prosseguem estratégias transnacionais do que gqpamskeguem outras estratégias internacionais.

A estrutura das EMNSs e a transferéncia interna de@nhecimento

As EMNs sdo organizagbes estruturalmente compleyaes integram subsidiarias, porventura
funcionalmente diferenciadas, com objetivos e metgecificos. A estrutura organizacional que
coordena e integra as subsidiarias é essenciabpaegurar que cada subsidiaria ndo prossiga 8s seu
objetivos e prioridades locais a despeito dos tbes da EMN (LI; FERREIRA; SERRA, 2009).
Birkinshaw (1997) notou que certas subsidiériast@andatos que as levam a prospectar espagos mais
longinquos, principalmente em termos de conheciméhtde notar o trabalho de Lawrence e Lorsch
(1967) que sugeriu que as subunidades (nesse asssybsidiarias) se adaptam a sua paisagem
ambiental especifica, levando os autores a conglugr empresas que operam em ambientes muito
distintos precisam desenvolver maior diferenciagaotegracao estrutural para serem bem sucedidas.
Entdo, EMNs que operam em multiplos paises estirmsggeveriam evidenciar um nivel significativo

de diferenciacdo — em que as subsidiarias tém pappecializados, produtos, tecnologias e processos
especificos — pelo que, com uma estrutura orgapizaicadequada para a integracao, as sobreposicdes
de mercados e de recursos entre subsidiarias ridtiriamn. Na realidade, podemos distinguir um
conjunto de elementos estruturais que podem cairtripositivamente para a transferéncia de
conhecimento entre as subsidiarias.
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Centralizacédo na sede corporativa

O papel da sede corporativa na promogédo dos coampentos desejados de transferéncia de
conhecimento é essencial. Atualmente, as EMNs md@mmano mundo transferindo conhecimento
desenvolvido na sede para as subsidiarias geogredicte dispersas. O papel da sede é o de
organizador do conhecimento, mais do que de gegsloovos conhecimentos (CANTWELL, 2001).
Quem cria a transfere conhecimento sdo as subagliffOSS; PEDERSEN, 2002; TSAI, 2002;
CANTWELL; MUDAMBI, 2005), principalmente fazendoaimsferéncias que ja nem passam pela sede
e sdo imediatamente intersubsidiarias.

A sede corporativa continua a manter, em muitas EMNna forte influéncia sobre as
transferéncias de conhecimento entre subsidig&igitimidade para essa influéncia esta no poder d
subsidiaria (MJOEN; TALLMAN, 1997) de ditar se aslacdes intersubsidiarias sdo do tipo
colaborativo ou competitivo. A influéncia tambémveo controle sobre os fluxos de informagéo, na
medida em que a sede corporativa medeia nos fldedsformacao entre subsidiarias (BJORKMAN;
BARNER-RASMUSSEN; LI, 2004). E, por fim, a influéaceemerge do controle dos recursos da EMN,
decidindo da alocagédo de recursos financeiros, hama técnicos pelas subsidiarias. Assim, se a
dependéncia dos recursos da sede gera uma relag@@&pdndéncia das subsidiarias, o reverso é que
subsidiarias que ndo dependam da afetacao dessesoeterdo maior poder de negociacao — situacdo
em gue poderdo mais facilmente exibir comportansecompetitivos.

A centralizacdo da autoridade na sede corporatigaifisa que as subsidiarias ndo tém
autonomia, a legitimidade nem os recursos pargperntientemente criar novos conhecimentos. Com
absoluta centralizacdo, as subsidiarias perdemuopaeel de criadoras de novos conhecimentos
(GHOSHAL; BARTLETT, 1988), pelo que se limitam ao#ar as diretrizes centrais. Em contraponto,
se a estrutura organizacional da EMN for descérntidd, as subsidiarias comportar-se-d0 como
empresas independentes, tenderdo a possuir osaggcgue necessitam para prosseguir diferentes
trajetérias de conhecimento, para expandir ouaretbertas linhas de produtos e mercados, e a
competicdo entre subsidiarias mais provavelmentgréu

Em suma, para assumir um papel de geradoras des mownhecimentos (como proposto, por
exemplo, por FROST; BIRKINSHAW; ENSIGN, 2002 e CAWELL; MUDAMBI, 2005), as
subsidiarias precisam operar com maiores niveiaudlenomia nas suas decisdes estratégicas, nas

decisdes de carteira de produtos-mercados e nacalmcios seus recursos. A nossa proposicao € que o
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grau de autonomia, possivelmente, estara inverdanrefacionado com a propensdo a transferir
conhecimentos que foram localmente desenvolvidos patras subsidiarias ou mesmo para a sede.
Portanto, maior autonomia pode levar as subsidi&iaxpandir a sua atuagdo para outros produtos e
mercados onde competirdo com subsidiarias da mEda A centralizagdo, como manifestacdo da
capacidade de controlar as ac¢des individuais elagdes entre as subsidiarias (BJORKMAN e outros,
2004.), é essencial para garantir a adogcdo de atenpentos colaborativos, evitando os

comportamentos competitivos.

Proposi¢do 3.A transferéncia de conhecimento entre subsidiamass provavelmente ocorrera

guanto maior a centraliza¢do na sede corporativa.

Comunicacéao entre subsidiarias

A comunicacgéao entre subsidiarias diminui o potdrd@acomportamentos competitivos multimercado.
Por meio da comunicacéo as subsidiarias ganhanomshhecimento das carteiras de produtizs
tecnologias usadas, das competéncias, das atuestéaegicas, e mesmo da capacidade de retaliacao.
Maiores carteiras aumentam a possibilidade deietissobreposicfes entre as carteiras de produtos-
mercados de duas subsidiarias. Aumentando a faicidlde entre subsidiarias, desenvolvem-se lacos
cooperativos de complementaridade. Assim, por este mecanismo intermediario que é a
comunicacao intersubsidiarias, aumenta o conhet¢ameniproco e diminui o potencial de uma entrar
no mercado da outra (CHEN; MILLER, 1994; JAYACHANBR e outros, 1999). Assim, é razoavel
sugerir que a comunicacao previna a competicddmeritado, ainda que ndo seja um mecanismo
direto para a promocéao da transferéncia de conleatinentre subsidiarias.

A comunicacgéo entre subsidiarias gera maior fardbae reciproca, que € essencial, inclusive,
para a deteccdo de oportunidades para transfesémeiaonhecimento que pode ser gerador de valor
acrescentado em outra subsidiaria. Maior, ou nmagguénte, comunicacao entre subsidiarias permite
reduzir eventual ambiguidade causal quanto ao w@oconhecimento a transferir, ajuda a avaliar
melhor a utilidade de usar esse conhecimento erendgr como o fazer (COHEN; LEVINTHAL,

1990). Entdo, propomos que:

Proposicao 4aA comunicacao entre subsidiarias contribui positigate para o entendimento de quais as
oportunidades para transferir conhecimento.
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Ha varios mecanismos para promover a comunicacaoperacgao intersubsidiarias, como a rotagéo de
gestores, 0s encontros e conferéncias, a conautaie equipes de trabalho internacionais, entr@®ut
(GHOSHAL; BARTLETT, 1988, 1989). Esses mecanismegetiam resultar em menor probabilidade
que as subsidiarias assumam comportamentos conetit

E importante fazer uma ressalva: mesmo que asdiétias conhecam melhor outras da mesma
EMN, que entendam os seus objetivos, recursos @etémcias, que saibam quais os seus mandatos,
mercados e produtos a elas atribuidos, isso nawifist)y necessariamente, que facilitardo a
transferéncia de conhecimento. Temos de consideoarexemplo, dificuldades na compreensdo do
proprio conhecimento e as dificuldades nos relarim@ntos entre as subsidiarias, que podem ser uma
barreira forte a transferéncia interna (KOGUT; ZARR) 1992; SZULANSKI, 1996). Para que a
transferéncia de conhecimento ocorra, € crucial ajsibsidiaria receptora considere que o novo
conhecimento € relevante para a sua propria egfidtical, e que o entenda (LANE e outros, 2001).
Assim, mais comunicacao pode prevenir praticas etitn@ms entre subsidiarias e, pelo menos até
certo ponto, promover colaboracdo, mas pode, oufadiorecer a transferéncia de conhecimento. Na
forma de proposicgéo:

Proposicao 4b. Maior comunicacdo entre subsidiarias é provaved getenha a competicao

multimercados, mas pode, ou ndo, promover a treérsfia de conhecimento entre subsidiarias.

Sistemas de incentivos

Os sistemas de recompensas tém um impacto solaeséeréncia de conhecimento entre subsidiarias.
Um sistema de recompensas individual, em que aaukidiaria € recompensada pelo seu desempenho
(GOLDEN; MA, 2003) incentiva os gestores a proc@absorver novos conhecimentos, enquanto um
sistema que premie o desempenho global da EMN idevmrentivar a transferéncia interna dos
conhecimentos desenvolvidos internamente para wuasididrias (GUPTA; GOVINDARAJAN,
2000; LI; FERREIRA; SERRA, 2009).

A relacdo entre o sistema de incentivos e a es&udtganizacional é descrita na Figura 2,
sugerindo que a probabilidade e a necessidadeansfdrir conhecimento é funcdo quer dos sistemas
de coordenacdo e controle, quer da intensidadeltegoa empregue. Nem todas as subsidiarias
atribuem igual importancia a transferéncia de comhento. Na figura, no lado direito, a existénaga d
incentivos adequados (como, por exemplo, um sistdenaecompensas) promove a transferéncia
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quando € mais critica. Isso envolve, em esséngia, mudanca do figurino organizacional no sentido
de manter maior controle e coordenacdo entre dakiskl em vez de promover a sua autonomia. O
sistema de recompensas precisa assegurar-se daeasawntribuicbes de cada subsidiaria (da fonte e

da recipiente) de modo a premiar os contributoa paede que é a EMN.

Figura 2 —-Probabilidade de transferéncia e os modelos orgagzcionais
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Como definir os sistemas de recompensa? Podemossisadicacdes de Golden e Ma (2003) e de

Hoskisson e Hitt (1988) distinguindo sistemas nwdogetivos (ou diretos) e subjetivos (ou indiretos)

(veja, também, LI, FERREIRA; SERRA, 2009). Os sisde objetivos sdo os que focam o desempenho
financeiro da subsidiaria — pelo que poderdo ausmnentompeticdo entre subsidiarias, que se focardo
em atingir as suas metas em vez de “ajudar” ouMasentanto, poderiamos argumentar um efeito

contrario: em que as subsidiarias procuram ativéengoaisquer conhecimentos adicionais que Ihes
permitam elevar o seu desempenho — levando-noadcuaoque esse efeito poderia gerar cooperacao
entre subsidiarias. Mais razoavel parece ser sugégi 0 que emerge € competicdo, na medida em que
cada subsidiaria quer aceder a novos conhecimemias,nd0 quer ceder 0s seus conhecimentos a
outras subsidiarias. Este raciocinio, no limite#jate&a a que as tradicionais vantagens de gestdo de

conhecimento das EMNs néo se realizariam, erodasd@ntagens das EMNs.

© RAE-eletronicav. 9, n. 1, Art. 6, jan./jun. 2010 www.fgv.br/raeeletronica



ARTIGOS - TRANSFERENCIA INTERNACIONAL DE CONHECIMEN TO NA MULTINACIONAL: QUANDO O JOGO COMPETITIVO
MULTIMERCADO SE SOBREPOE AOS MECANISMOS INTERNOS DE COORDENACAO
Manuel Portugal Ferreira, Dan Li e Fernando A. Rib8erra

Os sistemas de recompensas subjetivos sdo os dorizarm ndo apenas o desempenho
financeiro de uma dada subsidiaria, mas tambénaaentribuicdo para o todo que € a EMN. Um
sistema de recompensas subjetivo encoraja a cadgerantersubsidiarias e valoriza o0s
comportamentos colaborativos que visam aumenta@aserdpenho de outras subsidiarias. Um sistema

destes deve ser concebido para melhorar o todd/da Bssim, propomos que:

Proposicdo 5.A transferéncia de conhecimento entre subsididgiawais provavel ocorrer sob

sistemas de recompensa mais subjetivos do queoirjais/os.

Os mecanismos de incentivos que é possivel dessdbavariados, mas o seu objetivo é evidente:
gerar uma dindmica de colaboracdo entre subsidiggiaevitar a génese de comportamentos
competitivos. A nossa sugestdo assenta, portamtaue é a sede corporativa que cumpre sobrepor
mecanismos de controle, coordenacao e integrag@@rmgyinam as pressdes competitivas. Ou seja, a
transferéncia internacional de conhecimento eg&itawas influéncias da estratégia internacionab e

figurino organizacional (ou estrutura) adotados.

A estratégia das EMNSs e a criacao interna de conhewento

Segundo Ghoshal e Bartlett (1988, 1989) e PortéBg). as subsidiarias no estrangeiro podem
desenvolver e adotar novos produtos, processostemsis localmente, usando os seus proprios
recursos para responder as idiossincrasias lo&ais. EMNs com forte centralizacdo na sede
corporativa de todos os processos de decisdo —-de as subsidiarias tém pouca, ou nenhuma,
autonomia — o papel das subsidiarias fica algotdidai & adocao de produtos, processos e inovagdes
emanadas da sede. No entanto, em diferentes fa&rmeganizacionais, pode caber a subsidiaria um
papel mais ativo, nomeadamente na propria geraganodacdes (PEARCE, 1999; FROST e outros,
2002; CANTWELL; MUDAMBI, 2005; MUDAMBI e outros, 207). A inovacdo local, por
subsidiarias autbnomas, permite a EMN ser maistadelpas diferencas nacionais e ser genericamente
mais competitiva.

Quando as subsidiarias cooperam, novos conhecimpottem ser criados. Cohen e Levinthal
(1990) notaram que a habilidade de a empresa recenb valor de informacéo externa, assimila-la e

aplica-la a fins comerciais é essencial a sua tdgde inovadora. Uma subsidiaria mais envolvida na
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transferéncia de conhecimento consegue valorizantender possiveis aplicagbes do conhecimento,
sendo capaz, eventualmente, de o recombinar cawsargnhecimentos para gerar inovagoes.

Por outro lado, quando as subsidiarias competerfiyxss de conhecimento entre subsidiarias
séo escassos, pelo que o potencial de inovacaceficaido. As subsidiérias estdo dependentes do seu
estoque proprio de recursos (principalmente fineogsehumanos e técnicos para usar em esforcos de
investigacdo e desenvolvimento). A subsidiaria gée recebe influxos de conhecimento e cujas
condicdes do mercado e de recursos locais nao sséwafeis provavelmente ndo gerard novos
conhecimentos. Em suma, a geracdo de novos cordgrgoisnrequer cooperacao entre subsidiarias e é
determinada, entre outros fatores, pela estrung@@acional da EMN.

No entanto, importa examinar o impacto da estratégfiernacional seguida (com todas as
implicacbes da estratégia sobre a estrutura). emglo, apesar de as estratégias multidoméstica e
transnacional serem caracterizadas por elevadataadap as condicbes dos mercados receptores
(BARTLETT; GHOSHAL, 1988, 1989, 1993), as EMNs quesseguem estratégias transnacionais
podem beneficiar-se de inovagbes que resultem atesfaréncias internas de conhecimento. Em
contraponto, EMNs que prosseguem estratégias romléidticas tém uma configuragdo em que as
subsidiarias sdo bastante autbnomas. Assim, mesmongvos conhecimentos (inovacdes) sejam
gerados pelas subsidiarias, é provavel que sejaito mspecificos e direcionados para a resposta a
demandas locais. No fundo, sugerimos que essescommtos ndo sao transferiveis para outras
subsidiarias em outros mercados porque o seu \@lonuito reduzido fora das caracteristicas
especificas dos mercados onde foram gerados. AssEjlé prosseguem estratégias globais ou
internacionais sdo baseadas numa configuracdo enmagysubsidiarias tém muito pouca autonomia e
apenas, como referimos antes, adotam as tecnologissritas pela sede corporativa. Nesses casos, de
estratégias internacionais e globais, as transfex@rde conhecimento serdo, essencialmente, uni-
direcionais, e poucas inovacdes locais sao expeEstav

A estrutura da EMN influencia a geracao de novasgeoimentos em subsidiarias. Por exemplo,
0s sistemas de comunicagdo podem assentar em $ueggecializadas que intermedeiam os fluxos de
conhecimento, mas podem, também, envolver padr@e®snestruturados (COHEN; LEVINTHAL,
1990). A complexidade desses mecanismos pode gaoeknaria, e basta observar que requeriria a
sede deter um batalhdo de pessoal qualificado @nmaflo sobre os produtos, tecnologias e
capacidades de cada subsidiaria para saber ortdecoahecimento poderia ser melhor utilizado entre

a rede de subsidiarias da EMN. A centralizac8oedle sorporativa dessa funcéo intermediaria pode,
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portanto, ndo ser a melhor solugdo. Sdo as ligadidetas entre as subsidiarias as mais eficazes par
facilitar o fluxo de conhecimento. Assim, os sisésnde coordenacdo e controle sdo essenciais néao
apenas a transferéncia de conhecimento, mas tadlgénacéo de novos conhecimentos. Dessa forma,

propomos que:

Proposicao 6aAs estratégias de internacionalizacdo influencatnacao de novos conhecimentos pelas
subsidiarias, de modo que as subsidiarias de EMMspgosseguem uma estratégia transnacional mais
provavelmente criardo novos conhecimentos do qué&€l prosseguir uma estratégia internacional,

multidoméstica ou global.

Proposicdo 6b A estrutura da EMN influencia a capacidade de assidiarias criarem novos
conhecimentos, de modo que as subsidiarias maiayelmente criardo novos conhecimentos em
estruturas mais flexiveis do que estruturas mgidas. Podemos aqui pensar em estruturas flexéveis

rigidas na sua designacao anglo-saxénidaasely couple@ detightly coupled.

DISCUSSAO E NOTAS FINAIS

Neste artigo discutimos a possibilidade de as difsgas de empresas multinacionais ndo revelarem
sempre comportamentos cooperativos, como podariexpectavel. Assim, este estudo complementa
outros ja existentes e reconhecidos ao longo dsonwabalho sobre a competicdo multimercado em
diferentes contextos. Parece ser importante, efodmpotencial de avancar a teoria existente,ayue
académicos analisem as relacdes entre empresaspeyticular, entre subsidiarias de EMNSs. As licdes
retiradas serdo importantes para uma variedadegeesas mais abrangente e especificamente para as
empresas multinegdcio — ou seja, empresas diveadds e ndo apenas para as EMNs. O fato é que, na
auséncia de mecanismos cooperativos, é a propnia ta empresa multinacional que é questionada
na nao realizacdo de pelo menos parte dos bersefitgo ser multinacional. Sao, igualmente,
guestionadas as estratégias de alavancagem deag@ide aprendizagem local no estrangeiro para
posterior disseminacdo interna na empresa. No funéo parece razoavel que a teoria sobre as

multinacionais continue assente na ideia de quaubsidiarias aprendem localmente e disseminam o
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conhecimento dentro da multinacional, transferindgara outras subsidiarias geograficamente
dispersas pelo mundo, se prevalecessem compor@sreampetitivos como o0s descritos.

Este artigo é tedrico e conceitual, pelo que fdladimitacbes em sentido convencional seria
exagerado. No entanto, € evidente que padece dass Usnitacfes inerentes as ciéncias sociais —
captar um fendmeno multivariavel num sé modelo dalise seria demasiado penoso. De fato,
limitamo-nos a examinar a transferéncia de conhemion enquadrada no potencial de pressodes
competitivas entre subsididrias de uma mesma EMbdbrgrastamo-lo com o que ocorreria se 0S
comportamentos fossem colaborativos. Adicionalmearéie focamos o ambiente externo, embora seja
razoavel assumir que diversas dimensdes ambiguidiesrdo ter um impacto nas relacdes propostas.
Um exemplo, que pode ser pesquisado no futuroeteito das diferencas culturais sobre o proprio
processo de transferéncia de conhecimento. E,ngumsé, importante entender qual a capacidade de
aprendizagem de cada subsidiaria. Ou seja, ndommzdessumir livremente, sem confirmacéo
empirica, que todas as subsidiarias tém igual adgade de aprender o que |hes é transferido. Noofund
essa € a integracdo com o conceit@lgorptive capacityCOHEN; LEVINTHAL, 1990), segundo o
gual umas empresas tém maior capacidade que @utrasor capacidade de usar produtivamente os
novos conhecimentos que lhes sao transmitidos.

Neste artigo trazemos o conceito de competicdoimmertado, seguindo uma literatura que se
tem densificado, suportando 0 nosso argumento @e pglo menos em certas circunstancias, as
subsidiarias podem competir em multiplos espacasuaamatriz produtos-mercados. Esse €, portanto,
um risco, tanto mais que um corpo crescente deatlita em negocios e estratégia internacionais
defende a adocdo de modelos mais flexiveis de enagdo e controle das subsidiarias (PORTER,
1986; BARTLETT; GHOSHAL, 1988, 1989; GHOSHAL; BARHIT, 1990; HEDLUND, 1994;
KOGUT; ZANDER, 1992, 1993). Mecanismos mais flex$vpermitiriam favorecer a aprendizagem
no estrangeiro e desenvolver novas competénciasopamdo da EMN (FOSS; PEDERSEN, 2002). Na
auséncia de mecanismos de coordenacédo e conteodeciicos, ou quando as subsidiarias sdo geridas
como unidades autbnomas com 0s seus préprios\vageti um mandato especifico (BIRKINSHAW,
1997, 2001), hd uma possibilidade real de as sdbsisl crescerem, diversificarem a sua carteira de
produtos e de mercados, e de encontrarem outrasdgutas em mercados estrangeiros que lhes
estavam originalmente atribuidos.

Do ponto de vista prético, para os gestores, impamtender como promover a interagdo entre

as subsidiarias. Ha multiplas formas, desde osrpnogs de mobilidade do pessoal, com rotacdo
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periodica entre subsidiarias (EDSTROM; GALBRAITH7Y), e mesmo departamentos facilitadores,
como sdo os gabinetes de transferéncia de tecmoldgi fundo, essas sdo solugbes ao nivel da

estrutura organizacional.

Aproximando de uma solucéo transnacional?

A medida que as empresas se expandem para muhigiasados externos, podem crescer como uma
carteira de atividades relacionadas e nao reladamalgo desconexas, da qual ndo conseguem extrair
sinergias. Essa situacdo é representada na Figura uadrante do lado esquerdo embaixo, para
evidenciar subsidiarias relativamente autbnomas ponta ou nenhuma conexdo, ou coordenacao,
entre subsididrias. No quadrante esquerdo, em cig@esentamos multiplas subsidiarias com
capacidade de inovacao limitada e mecanismos delewacdo e controle apertados. Nessa situacao
pode haver alguma sobreposicao entre as atividdakesubsidiarias porque partilham extensivamente
o0 mesmo leque de conhecimentos que € coercivarmangmitido dentro da EMN e imposto pela sede
corporativa. No quadrante direito, embaixo, as lextes capacidades inovadoras das subsidiarias néo
sdo agrupadas e as suas atividades permaneceivaretite mal ajustadas [este pode ser 0 caso da
Philips nos anos 1980, como descrito por Bartl&heshal (1988, 1989)]. Ainda assim, nessa sityacao
as subsidiarias individualmente podem ser bem sil&gdho mercado, embora ndo se beneficiem de
serem parte de uma EMN. De fato, porque essasdstiss sdo tecnologicamente ativas, é possivel
gue uma expansao nao coordenada das subsididgasealgum grau de competicdo multimercado.
Finalmente, para captar os beneficios de localizagdrealmente promover a transferéncia de
conhecimento na EMN (intersubsidiarias), € necassaver mecanismos de coordenacao e integracéo
bem formatados. A transferéncia de conhecimenta &0 mais eficaz quanto as subsidiarias
individualmente entenderem os beneficios da co#féar e os sistemas de recompensas promoverem
essa partilha.

Empresas que se expandem internacionalmente baseada figurino organizacional de
subsidiarias relativamente autdbnomas, independemtesitossuficientes podem enfrentar desafios
consideraveis para conseguir a coordenacdo efiotte @s subsididarias. Em muitos casos as
subsidiarias ou ndo se comunicam entre si e coasamae ou apenas se esforcam por atingir os seus
proprios objetivos e interesses, sem consideraraairgegracdo numa EMN mais abrangente. Em
qualquer dos casos nao transferirdo conhecimertamnelogias, ndo ensinardo melhores praticas e nao

passardo o conhecimento local entretanto absonkddundamental assegurar que o fluxo de
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conhecimentos, tecnologias de produto e process® @mpeténcias de gestdo ocorre para todas as
unidades da multinacional. E, também, fundamentdargir a coeréncia de um sistema de
responsabilizacdo que promova a transferéncianiatest EMN (ou seja, entre subsidiérias, entre a sed
e as subsidiarias e entre as subsidiarias e a gmgerativa). Pelo menos em parte, estas sao

componentes criticas ao modelo da transnacionghdlett (1986) Bartlett e Ghoshall988, 198).

Figura 3 -Percursos de desenvolvimento para garantir a trarieréncia de tecnologia
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A pesquisa futura pode avancar por diversas viade,Fpor exemplo, considerar como a capacidade de
transferir conhecimento internamente afeta o caltaietivamente transferido, mesmo quando ha um
dominio das for¢cas competitivas entre subsidiaasapacidade para transferir conhecimento néo
depende apenas da capacidade de absorcdo do megipgieomo COHEN; LEVINTHAL, 1990)
depende, também, da facilidade de transferéncia (sgr4 tanto menor quanto for tacito o
conhecimento e de dificil codificacdo) (SZULANSKI996) através de barreiras culturais e de
distancia fisica entre subsidiarias. Pode, tamlésiar empiricamente as proposi¢cdes tedricas que
avancamos — 0 que permitird descortinar até qui pmncomportamentos competitivos emergem do

formato organizacional, pela estratégia internadipnosseguida, ou sao promovidos intencionalmente
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pela sede corporativa. Pelo menos em alguns cagossével que fatores externos, como a regulacéo
governamental ou as especificidades tecnologicfisultem, ou impossibilitem, as transferéncias
internas, pelo que merece atengéo a andlise dedardgenos a empresa.

Neste artigo sugerimos que a pesquisa em estraggiagocios internacionais tem uma
perspectiva interessante no estudo de como asdgrizs das empresas multinacionais desenvolvem
comportamentos competitivos que limitam o todo omapvo de explorar a capacidade de absorver
conhecimentos locais. Isso é importante na medidagee uma explicagdo contemporanea para a
existéncia de EMNs é exatamente a captacdo ednragdo de conhecimentos que séo especificos a
determinadas localizacdes. Este debate importa mpana a melhor compreenséo de onde residem as
reais vantagens das empresas multinacionais paea face a concorréncia das empresas locais
estrangeiras. A estratégia competitiva das EMN<s pgmksar por uma melhor gestdo dos fluxos de

conhecimento entre as suas subsidiarias.
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Figura 3 -Percursos de desenvolvimento para garantir a trarieréncia de tecnologia

Alto

=

24

®

Tt

=)

o

E s

: g

ES_ % i

g =i

& 55 !

E 3|

=] [} :

=] i

L=

2 O

g o O . . - oo

= Baixo o ¢ Maiores C?;le?ldafiels tfecnologlcﬁz}gi* &)

O o das subsididrias O C@D
O <
Baixo Alto
Desenvolvimento tecnologico em cada subsidiaria

© RAE-eletronicav. 9, n. 1, Art. 6, jan./jun. 2010 www.fgv.br/raeeletronica



