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Resumo

O presente artigo tem como objetivo mostrar que a inovacdo global em subsidiarias estrangeiras instaladas em
mercados emergentes depende dos contextos competitivos nacional e internacional. A dependéncia é direta no
ambito internacional e indireta no contexto competitivo nacional. Isso porque as subsidiarias precisam se inserir
nas redes externas do pais hospedeiro para se valer dos beneficios do contexto competitivo nacional. Nesse
intuito, o artigo utiliza como objeto de investigacdo as subsididrias estrangeiras instaladas no Brasil como
representantes das subsidiarias hospedadas em mercados emergentes. Para tanto, faz uso de modelos de equaces
estruturais. O resultado sugere que as subsidiarias estrangeiras localizadas em mercados emergentes que
praticam atividades de inovacdo global usam estratégias diferenciadas para acessar 0s recursos do ambiente
externo. Para aproveitar os beneficios do contexto competitivo nacional do pais hospedeiro, elas precisam se
envolver em redes técnicas como meio de superar as adversidades do local e aprender a operar no mercado
emergente. Por sua vez, as subsididrias integradas em cadeias produtivas globais fazem uso direto do contexto
competitivo internacional localizado em paises desenvolvidos.

Palavras-chave: subsidiarias estrangeiras; estratégia de empresas multinacionais; inovacéo global.

Abstract

The purpose of this paper is to show that global innovation in foreign subsidiaries located in emerging markets
depends directly on the international competitive context and indirectly on the national competitive context. This
requires subsidiaries participate in networks external to the host country to benefit from a domestic competitive
context. For this reason, the article uses foreign subsidiaries installed in Brazil as the object of research, as a
representative sample of subsidiaries located in emerging markets. Structural equation modeling was applied to a
survey conducted with subsidiaries in Brazil to test proposed hypotheses. The results show that foreign
subsidiaries that carry out activities of global innovation while located in emerging markets use differentiated
strategies to access resources in the external environment. In order to benefit from the host country’s national
competitive benefits, subsidiaries need to get involved in technical networks as a means of learning to operate in
an emerging market and overcome domestic market challenges. Subsidiaries integrated in global supply chains
make direct use of the international competitive contexts located in developed countries.

Key words: foreign subsidiaries; multinational strategies; innovation.
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Inovacdo Global de Subsidiarias Estrangeiras 461

Introducéo

Um importante direcionador para a inovacao global nas subsidiarias estrangeiras (Birkinshaw,
2001) é o contexto competitivo nacional, ou seja, a disponibilidade e a qualidade dos fornecedores de
um determinado pais, a demanda e o grau de exigéncia dos consumidores do local, assim como as
condicBes para o estabelecimento da concorréncia naquele mercado (Porter, 1990). Outros estudos
debatem, também, a importancia da insercdo das subsidiarias nas redes externas como direcionadoras
das inovacdes globais (Andersson, Forsgreen, & Holm, 2002; Birkinshaw, Hood, & Jonsson, 1998).

Contudo, esses estudos consideram o contexto competitivo e as redes externas como elementos
que exercem impacto direto para a inovacdo global em subsidiérias. Por sua vez, o presente artigo
questiona essa relacdo direta do contexto competitivo nacional na inovagdo global das subsidiarias
localizadas em mercados emergentes. Nesses mercados, o contexto competitivo ndo é estruturado tal
qual nos paises desenvolvidos, 0 que exige que entrantes estrangeiros estabelecam parcerias para
suplantar os vazios institucionais (Khanna, Palepu, & Bullock, 2010) e tenham acesso as inovagoes
especificas dos mercados emergentes (Eyring, Johnson, & Nair, 2011).

Como contraponto, o presente artigo defende que as subsidiarias estrangeiras em mercados
emergentes ndo necessitam da inser¢do em redes quando fazem uso de contextos competitivos
internacionais (Moon, Rugman, & Verbeke, 1998; Rugman & D’cruz, 1993) para suas inovacgdes
globais. Entende-se por contexto competitivo internacional a influéncia exercida por clientes,
fornecedores e competidores localizados fora do mercado nacional (Moon et al., 1998; Rugman &
D’Cruz, 1993), mais especificamente neste artigo, em um pais desenvolvido. A tese principal na qual
se sustenta essa argumentacdo aponta que as subsidiarias estrangeiras em mercados emergentes — que
fazem uso do contexto competitivo internacional — sdo empresas que também exercem o papel de um
elo da cadeia produtiva internacional (Hiratuka, 2010). Elas se valem do contexto competitivo
internacional, pois sua orientacdo estratégica é para clientes globais e fornecedores globais, logo, as
preméncias de demanda, tecnologia e competicdo sdo pautadas pelo contexto internacional (Rugman
& D’Cruz, 1993).

Apresentadas as ideias centrais, este artigo tem como objetivo mostrar que a inovagdo global em
subsidiarias estrangeiras instaladas em mercados emergentes depende dos contextos competitivos
nacional e internacional. A inovagdo global depende diretamente do contexto competitivo
internacional. Concomitantemente, a inovagdo global depende indiretamente do contexto competitivo
nacional. Isso porque as subsidiarias precisam se inserir nas redes externas do pais hospedeiro para se
valer dos beneficios do contexto competitivo nacional. Nesse intuito, o artigo utiliza como objeto de
investigacdo as subsidiarias estrangeiras instaladas no Brasil como representantes das subsidiarias
hospedadas em mercados emergentes.

Desse modo, para melhor identificar o processo de inovacdo global em subsidiarias hospedadas
em mercados emergentes (Govindarajan & Ramamurti, 2011; Govindarajan & Trimble, 2012), o
artigo se propde a interpretar o papel de um dos elementos dessa inovacdo, que é o contexto
competitivo — nesse caso, o internacional e o doméstico. Ao questionar o impacto do contexto
competitivo nacional e internacional, o artigo retorna aos textos de Porter (1990) e Rugman e D’Cruz
(1993), discutindo sua aplicacdo para subsidiarias em mercados emergentes.

O artigo esta estruturado na seguinte ordem: além desta introducdo, na segunda se¢do serdo
apresentados os referenciais teodricos; na secdo seguinte, serdo apresentados a metodologia de
pesquisa, 0s constructos, a técnica estatistica e os indices de ajuste do modelo de equacdes estruturais;
na quarta se¢do, serdo apresentados os resultados e sua discussao; e na ultima se¢do, as consideragdes
finais.
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Referencial Teorico

Nas duas ultimas décadas do século XX e na primeira década do século XXI, a reestruturacao
global da inddstria, condicionada em grande parte pela l6gica de cadeia de valor produtiva global
empregada pelas multinacionais (Hiratuka, 2010), tem aumentado o papel estratégico das subsidiarias
estrangeiras. A matriz passou a descentralizar para as subsidiarias o mandato da producdo de
determinadas linhas de produtos e atividades organizacionais (Birkinshaw, 2001). Essa distribuicdo
das atividades ao redor do mundo n&o se restringe a atividades de baixa tecnologia, mas também
envolve a descentralizacdo da inovacdo de produtos e processos orientada para a acumulacdo de
recursos e conhecimentos globais (Le Bas & Sierra, 2002). E uma estratégia produtiva global das
multinacionais que culminou numa estrutura em rede (Bartlett & Ghoshal, 1998), caracterizada pela
presenca de funcdes de alta tecnologia fora da matriz (Frost, 1998), inclusive em paises em
desenvolvimento (Hiratuka, 2005, 2010).

Assim, a vantagem competitiva de que muitas multinacionais desfrutam ndo se origina
exclusivamente a partir de sua matriz, mas pode resultar da articulacdo e da mobilizagdo de inovagdes
desenvolvidas por filiais (Birkinshaw et al., 1998; Cantwell & Mudambi, 2005; Foss & Pedersen,
2002). Logo, as empresas multinacionais tém sido incentivadas a repensar suas estratégias de
inovacdo, visando criar, transferir e explorar o conhecimento disperso ao redor do mundo (Teigland,
Fey, & Birkinshaw, 2000).

Dessa forma, o principal desafio estd em conciliar as necessidades de inovagéo local com as
demandas de inovagdo global (Andersson & Forsgren, 2006; Teigland et al., 2000). A inovacao local é
aquela que a subsidiaria desenvolve para atender especificamente as necessidades do mercado em que
atua. Ela é muito peculiar para o contexto em que foi desenvolvida, e, como ndo existe nenhum
esforgo para adapta-la e alinha-la aos processos e estratégias globais da multinacional, essa inovacéo é
de dificil transferéncia para a matriz ou para outra subsidiaria. Por sua vez, a inovacdo global pode,
num primeiro momento, ser desenvolvida para atender ao mercado de atuacdo da subsidiaria, mas,
num segundo momento, existe todo um esforco da subsidiéria para adequar a inovagao aos processos e
estratégias das outras unidades da multinacional (Birkinshaw, 1997; Rugman & Verbeke, 2001). A
inovacgdo global, também, pode decorrer da demanda interna da multinacional. A matriz aloca recursos
e responsabilidades para que uma subsidiaria seja a responséavel por alguma funcdo da cadeia de valor,
e, consequentemente, pelas inovagdes que pautam a atuacdo dessa fungcdo em escala mundial
(Birkinshaw, 1997; Rugman & Verbeke, 2001). Logo, a inovagdo global é possivel de ser transferida
para a matriz e outras subsidiarias, e, como elas tém um alcance global, podem ser usadas por toda a
multinacional como fonte de vantagem competitiva (Andersson & Forsgren, 2006; Moore, 2001;
Rugman & Verbeke, 2001).

Até a década de oitenta do século XX, a inovacao global em multinacionais procedeu dos paises
industrializados para paises em desenvolvimento e, numa agdo inovadora, em geral unilateral, da
matriz dessas multinacionais para suas subsidiarias. No entanto, a crescente internacionalizagdo das
empresas, e 0 consequente aumento na descentralizacdo de P&D (Frost, 1998) e outras funcfes
(Andersson & Forsgren, 2006; Frost, Birkinshaw, & Ensign, 2002; Moore, 2001; Rugman & Verbeke,
2001) mudaram esta situacdo. Percebe-se que, a partir da Gltima década do século XX, a transferéncia
de inovacdo ocorre em varias direcdes contrarias aos sentidos tradicionais, podendo ocorrer de paises
em desenvolvimento para paises desenvolvidos e das subsidiérias para a matriz. Esse fendmeno tem
encontrado apoio em discussdes de subsidiarias de empresas multinacionais nos paises desenvolvidos
(Hakanson & Nobel, 2000, 2001; Minbaeva, 2008; Minbaeva, Pedersen, Bjorkman, Fey, & Park,
2003; Yang, Mudambi, & Meyer, 2008) e em subsidiérias localizadas em mercados emergentes
(Govindarajan & Ramamurti, 2011; Govindarajan & Trimble, 2012) como o Brasil (Boehe, 2008,
2010; Figueiredo, 2011; Figueiredo & Brito, 2011; Oliveira, Boehe, & Borini, 2009).
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Assim, nas paginas a seguir, o artigo analisa um aspecto especifico que influencia a inovacao
global em subsidiarias estrangeiras, a saber, o contexto competitivo aliado a insercdo nas redes
externas.

As multinacionais estdo inseridas em varias redes (intraorganizacionais e interorganizacionais),
transformando-se numa teia de redes multiplas (Dyer & Hatch, 2006). Do ponto de vista da
subsidiaria, Andersson, Forsgren e Holm (2002) e Aharoni e Brock (2010) revelam que estas podem
ganhar acesso a novos recursos a partir do estreitamento dos lagos com as empresas pertencentes a
rede externa. Isto porque os relacionamentos se caracterizam como importantes fontes de vantagens
competitivas (Forsgren, Holm, & Johanson, 2005; Johanson & Vahlne, 2009), tal qual nos estudos de
Lakshman e Parente (2008) e Shachua, Devi e Donald (2007) para o desenvolvimento de produtos.

Entretanto, a insercdo em redes ndo significa uma simples relagdo entre fornecedor e comprador
(Capaldo, 2007; Fritsch & Kauffeld-Monz, 2008; Granovetter, 1983). Andersson et al. (2002) frisam
que as subsidiarias se beneficiam da insercdo na rede externa quando o relacionamento é continuo, de
longa duracéo e caracterizado por uma forte adaptacdo de comportamentos de ambas as partes (rotinas
de negdcios, sistemas de planejamento, informagdes etc.). O resultado € uma relagcdo baseada na
confianga matua. Em outras palavras, trata-se de um relacionamento com elevado enraizamento
(embeddedness) entre os parceiros da rede (Forsgren et al., 2005). Esse enraizamento é refletido de
duas maneiras. De um lado, pode ser caracterizado como uma forte adaptacdo do comportamento
comercial dos parceiros e uma igualmente forte troca de informagdes a respeito do mercado. Trata-se
das redes de negocios (Andersson et al., 2002). Por outro lado, o enraizamento pode consistir na forte
interdependéncia entre as empresas em termos de produto e desenvolvimento de processos de
producdo e, consequentemente, uma alta interdependéncia em termos tecnoldgicos. Nesse outro caso,
trata-se das redes técnicas (Andersson et al., 2002).

Portanto, pressupde-se que a inovacdo global estaria associada com as subsidiarias que
conseguem se inserir em redes técnicas e de negocios nos mercados emergentes hospedeiros. Esses
relacionamentos permitiriam a troca de informag6es comerciais, de mercado e tecnologias essenciais
para o desenvolvimento de inova¢Ges no mercado estrangeiro (Shaohua, Devi, & Donald, 2007).
Algumas dessas inovagdes seriam exclusivamente locais para atender as necessidades e as exigéncias
de cada mercado hospedeiro. Entretanto, devido & particularidade dos recursos e as operagdes das
empresas parceiras e do papel estratégico exercido pela subsidiaria, algumas inovagdes teriam
potencial para ser exploradas em outros mercados em que a multinacional atua. Como exemplo disso,
devido a escassez de recursos e baixa intensidade tecnoldgica presente em algum mercado emergente,
poderia ser desenvolvido um processo produtivo mais enxuto e com menor custo, porém com igual
eficiéncia que o desenvolvido em outras unidades (Eyring et al., 2011; Govindarajan & Ramamurti,
2011; Sarti & Hiratuka, 2011).

Assim, essa inovacdo desenvolvida em um mercado emergente poderia ser globalizada para as
demais subsidiérias da multinacional como meio de reduzir o custo das opera¢fes mundiais.

Desse modo, propde-se que inovacBGes globais estdo associadas com a insercdo das
subsidiarias nas redes técnicas e de negécios do mercado emergente.

Uma vez discutida a importancia da rede externa na promocao da inovacdo em subsidiarias
estrangeiras, a questdo que permanece é sobre quando as empresas procuram se enraizar nessas redes.
Apesar dos beneficios de participar da rede, a inser¢do e os relacionamentos com 0s parceiros sdo
complexos, custosos e tomam tempo (Andersson & Forsgren, 2006). Desse modo, nem sempre é a
primeira alternativa, dado o fato de que as condi¢des do contexto competitivo podem proporcionar
condicBes equiparaveis para a inovacao global (Porter, 1990).

Segundo Porter (1990), existiria maior possibilidade de inovacdo para aquelas empresas
inseridas em contextos competitivos caracterizados por elevada competitividade, demanda aquecida e
exigente, fornecedores qualificados mundialmente e adequadas condi¢fes de infraestrutura fisica e
humana para os negdécios. Estudos em subsidiérias estrangeiras de paises desenvolvidos (Doz, Santos,
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& Williamson, 2001; Frost, 2001; Frost et al., 2002), cujo foco era a influéncia do contexto
competitivo sobre as subsidiarias, mostram que as subsidiarias estrangeiras, quando instaladas nessas
regides, também sdo beneficiadas pelos atributos positivos do ambiente e usam-nos como alavanca
para inovacOes globais. Logo, contextos competitivos dindmicos e estruturados favorecem a inovacéo
global.

Entretanto, os estudos em questdo se referem, em sua grande maioria, as localidades em paises
desenvolvidos. Por sua vez, quando sdo analisados os mercados emergentes, € reduzida a
probabilidade de encontrar localidades com um contexto competitivo dindmico e estruturado. N&o que
sejam inexistentes, porém o principal entrave séo as condigdes da infraestrutura fisica e humana para
fazer negocios. A elevada turbuléncia do ambiente (Sull & Escobari, 2005) e as falhas institucionais
(Khanna et al., 2010) revelam essas mazelas nos mercados emergentes. Assim, para as empresas
estrangeiras, torna-se dificil estabelecer seus negdcios sem o apoio de parceiros da rede externa que ja
aprenderam a operar sob essas condicdes.

No caso do Brasil, Oliveira, Boehe e Borini (2009) mostram que as subsidiarias avaliam de
maneira positiva a condicdo competitiva, a demanda e a exigéncia dos consumidores, bem como a
qualidade dos fornecedores. Entretanto, o principal entrave esta nas condi¢cBes de infraestrutura.
Quando comparado a paises desenvolvidos, o pais figura como um mercado extremamente burocratico
e com regras pouco estaveis e pouco esclarecidas. Isso, por sua vez, pressiona as subsidiarias
estrangeiras a estabelecer parcerias estratégicas com os atores da rede externa, tanto para compreender
o funcionamento do mercado, como para superar entraves indecifraveis para negécios ndo nascidos no
pais. Assim, as subsidiarias estrangeiras dependem da inser¢do nas redes externas, primeiro como
meio de sobrevivéncia e posteriormente, como meio de aprendizagem das regras do jogo para
executar as inovacdes nos mercados emergentes (Khanna et al., 2010). Devido a particularidade do
mercado, a ndo insercdo na rede inviabiliza a aprendizagem para a operagdo no local, e também as
estratégias de inovacdo global da subsidiaria.

Desse modo, fica claro que, quando as subsididrias estrangeiras pretendem usufruir das
condicBes do contexto competitivo nacional (demanda exigente e aquecida, fornecedores qualificados
e rivalidade competitiva) em mercados emergentes, elas procuram aproveitar essas condi¢fes para
inovacdo ndo por meio direto, mas por meio da inser¢do na rede externa. Dessa forma, explica-se por
que a inovacdo esta diretamente associada com a insercdo das subsididrias em redes externas e
indiretamente as condi¢des do contexto competitivo.

Por outro lado, é importante ressaltar que as subsididrias estrangeiras ndo dependem
exclusivamente do contexto competitivo nacional. Embora o modelo de Porter (1990) seja
amplamente reconhecido por explicar a competitividade nacional, ndo é suficiente para abarcar todas
as relagdes competitivas vivenciadas pelas multinacionais (Rugman & D’Cruz, 1993). Moon, Rugman
e Verbeke (1998), ao comparar 0s contextos competitivos nacionais e internacionais da Coreia do Sul
e de Singapura, constataram que a Coreia do Sul possui um contexto competitivo nacional mais
robusto que o de Singapura, que, em contrapartida, possui um contexto competitivo internacional
melhor que o dos sul-coreanos. Com base na economia de ambos 0s paises, 0s autores concluiram que
tanto os determinantes nacionais quanto os internacionais sdo importantes para a competitividade. Em
conformidade com esses estudos, uma multinacional deve basear-se ndo somente nas condi¢Ges do
contexto competitivo nacional, mas também no contexto internacional.

Rugman e D’Cruz (1993) argumentam, ainda, que o modelo do contexto nacional é
principalmente destinado a explicar as fontes de vantagem competitiva nacional em poder das
economias de paises avancados, mas € limitado em explicar os niveis e mudancas dinamicas das
economias nos paises emergentes, como México e Brasil. Em especial, ressalta-se o caso das
multinacionais que atuam como subsidiarias plataformas globais (Oliveira et al., 2009). Essas
subsidiarias operam como montadoras e exportadoras de produtos para outros paises, usando o pais
emergente como uma fonte de vantagem comparativa no que tange a médo de obra, 0 acesso a recursos
naturais e a exploracdo de mercado. As estratégias de inovacdo global empreendidas por essas
subsidiarias sdo regidas pelos seus clientes, concorrentes e fornecedores globais. Elas usam o pais
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como um hub para a montagem dos produtos, que sdo, em sua grande parte, feitos para exportacao.
Consequentemente, o que rege os pedidos ndo sdo a demanda e a exigéncia do consumo local, mas sim
as do consumidor internacional. Da mesma forma, os fornecedores nem sempre estdo no mercado
nacional, ja que a montadora esta integrada a uma cadeia produtiva global. Por sua vez, quanto a
competicdo, ela ndo é estabelecida com as empresas no mercado hospedeiro, mas com as
multinacionais no mercado global.

Quando as relacBes da cadeia produtiva global se concentram majoritariamente em paises
desenvolvidos, as subsidiarias ficam expostas a contextos competitivos muito mais dindmicos e
estruturados que o contexto nacional do mercado emergente. Primeiro, a dindmica competitiva € mais
acirrada devido ao elevado grau de competitividade dos fornecedores, concorrentes e compradores.
Segundo, a estruturacdo desse mercado permite que a subsidiaria tenha acesso mais facil aos recursos
do ambiente internacional quando comparado ao acesso restrito que precisaria ser intermediado por
redes externas no contexto nacional. Consequentemente, € de se esperar que subsidiarias que
estabelecem relacGes produtivas globais e, portanto, sdo influenciadas pelo contexto competitivo
internacional, possam se valer diretamente dos beneficios desse contexto para promover suas
estratégias de inovacgdo global (Birkinshaw et al., 1998; Moon et al., 1998). Uma vez apresentadas as
ideias centrais, a seguir apresentamos as hipéteses do artigo.

H1a: InovacOes globais estdo associadas com a inser¢do das subsidiérias nas redes de negdcios
do mercado emergente.

H1b: Inovagdes globais estdo associadas com a insergdo das subsidiérias nas redes técnicas do
mercado emergente.

H2a: A insercdo das subsidiarias estrangeiras em redes de negdcios esta associada com
condi¢des satisfatorias do contexto competitivo nacional em mercados emergentes.

H2b: A insercdo das subsidiarias estrangeiras em redes técnicas esta associada com condigoes
satisfatorias do contexto competitivo nacional em mercados emergentes.

H3: Inovagdes globais de subsidiarias estrangeiras em mercados emergentes estdo associadas
com condigdes satisfatdrias de contextos competitivos internacionais de paises desenvolvidos.

Metodologia

Os dados do estudo em questdo foram coletados por meio de um survey aplicado on-line com
acompanhamento telefénico e destinado para as mil maiores subsidiarias estrangeiras no Brasil, em
termos de faturamento. O respondente era o principal executivo da subsidiaria ou algum membro da
diretoria designado por esse executivo. Retornaram cento e oitenta e um questionarios, dos quais nove
foram excluidos por preenchimento incompleto ou errado. Desse modo, a amostra da pesquisa é de
cento e setenta e duas empresas, um percentual de 17% de respostas. A origem das subsidiarias é
América do Norte, Europa Ocidental e Jap&o.

Para a analise de dados, utilizou-se como técnica estatistica a modelagem por equagoes
estruturais (SEM). A escolha dessa técnica deve-se ao fato de que o modelo proposto envolve uma
relacdo de caminho (ver Figura 1) entre o contexto competitivo e a inovacdo global, intermediada
pelas redes técnica e de negdcios. Adotar uma técnica de regressdo linear maltipla ndo seria 0 mais
adequado, pois mediria isoladamente o impacto do contexto nas redes e das redes na inovacao global,
sem, contudo, a possibilidade de medir o efeito integrado entre contexto competitivo, redes e inovacao
global.

Todas as varidveis estdo medidas numa escala de Likert de cinco pontos, tendo-se hum extremo
o valor 1 indicando discordo totalmente e, no outro extremo, o valor 5, concordo totalmente. Devido a
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impossibilidade de uma medida direta, o construto latente é representado por uma ou mais variaveis
latentes, gue se constituem nas varidveis observaveis (Hair, Black, Babin, Anderson, & Tatham, 2009;
Kline, 2005). O modelo apresentado neste estudo caracteriza-se como sendo reflexivo, uma vez que a
direcdo de causalidade vai do construto para seus indicadores, conforme a Figura 1. Em outras
palavras, nesse tipo de modelo, mudangas no construto causam mudangas nos itens (Jarvis,
Mackenzie, & Podsakoff, 2003).

Contexto
Macional

Inovacdo
Global

Rede
Téenica

Contexto
Internacional

| Tamanho |

Figura 1. Modelo de Equagdes Estruturais Proposto.
Fonte: Autores.

A Figura 1 apresenta 0 modelo resultante das hipdteses postuladas, e as siglas de g1 a g25
representam as variaveis de cada construto. A seguir sdo apresentados 0S cinco construtos: contexto
nacional, contexto internacional, redes de negdcios, rede técnica e inovagéo global.

O construto do contexto nacional é baseado em Porter (1990) e utilizado por Birkinshaw, Hood
e Jonsson (1998) e Borini e Fleury (2010) para verificar como o contexto competitivo influencia as
atividades das subsidiarias. As questdes sdo: (ql) tamanho da demanda de mercado no Brasil; (g2)
exigéncia dos consumidores brasileiros; (g3) intensidade da competicdo no Brasil; (g4) velocidade na
inovacdo de competidores brasileiros; (g5) qualidade dos fornecedores e parceiros brasileiros.

O construto do contexto competitivo internacional (Moon et al., 1998; Rugman & D’Cruz,
1993) é formado pelas mesmas varidveis do contexto nacional, mas aplicado ao contexto de paises
desenvolvidos com os quais as subsidiarias estabelecem uma cadeia produtiva global ou uma cadeia de
prestacdo de servicos globais. Assim, mede a influéncia do(a): (q6) tamanho da demanda do pais da
matriz que a subsididria atende; (q7) exigéncia dos consumidores do pais da matriz que a subsidiaria
atende; (g8) rivalidade dos competidores do pais que a subsidiaria atende; (q9) velocidade da inovagéo
dos competidores do pais da matriz que a subsidiaria atende; (q10) qualidade dos fornecedores e
parceiros do pais da matriz que a subsidiaria atende.

O construto de redes de negécios (Lakshman & Parente, 2008) é formado pelas seguintes
variaveis: (q11) nosso relacionamento com nossos principais fornecedores € caracterizado por ser uma
relacdo de longa duracdo; (gl2) nosso relacionamento com nossos principais fornecedores é
caracterizado por um alto nivel de confianga muatua; (q13) nossos principais fornecedores nunca se
comprometem a fazer coisas sem que venham a cumprir o prometido; (g14) nés confiamos em nossos
fornecedores no sentido de que eles irdo entregar conforme o prometido e dentro do prazo
determinado; (g15) nés confiamos nos nossos fornecedores no sentido de que eles irdo entregar dentro
do padrdo de qualidade prometido.
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O construto da rede técnica (Lakshman & Parente, 2008) é formado pelas seguintes variaveis:
(q16) Nossos principais fornecedores possuem habilidade para ajustar rapidamente seu cronograma de
producdo de acordo com a velocidade e o fluxo de nossa linha de producédo; (q17) Nossos principais
fornecedores possuem habilidade para ajustar rapidamente seus niveis de estoque de acordo com a
velocidade e o fluxo de nossa linha de producdo; (q18) Nossa subsidiaria normalmente trabalha com
times multifuncionais, que sdo compostos por nossos funcionarios e pelos funcionarios de nossos
principais fornecedores; (q19) Nossos principais fornecedores compreendem como funcionam o0s
processos de nossa empresa; (q20) Nossos principais fornecedores tém uma boa estimativa da
composicao dos custos referentes aos produtos que fabricamos.

Finalmente, ha o construto referente a inovacao global, adaptado de Birkinshaw et al. (1998) e
Frost, Birkinshaw e Ensign (2002). Este construto é formado pelas seguintes varidveis: (q21) a
subsidiaria tem permissdo da matriz para executar projetos de inovacao; (g22) desenvolveu produtos
que hoje séo vendidos por outras subsidiarias; (q23) desenvolveu processos organizacionais que hoje
sdo adotados em outras subsidiarias; (g24) desenvolveu produtos/processos organizacionais em
parceria com fornecedores e que hoje sdo adotados em outras subsidiarias; (g25) desenvolveu
produtos/processos organizacionais em parceria com universidades brasileiras e que hoje séo adotados
em outras subsidiarias.

Como controle, foi usado o tamanho da subsididria, caracterizado por uma variavel dummy que
distingue as subsidiarias com menos de duzentos funcionarios (78% da amostra), consideradas como
de pequeno porte, segundo o IBGE, na mesma linha de divisdo de tamanho da subsidiaria usado no
estudo de Borini, Oliveira e Chueke (2012). O tamanho é um importante controle, embora exista
controvérsia sobre seu efeito na inovacao (Rocha, Borini, & Spers, 2010) e transferéncia de préaticas
(Borini, Oliveira, & Chueke, 2012) em subsidiarias estrangeiras. Por um lado, as subsidiarias de
pequeno porte teriam maior flexibilidade para inovar devido a menor burocracia interna. Contudo,
suas inovacdes tendem a ser muito especificas para a demanda do mercado local. Além disso, devido
ao pequeno porte e a provavel pouca reputacdo da subsidiaria na rede corporativa interna da
multinacional, seria demasiadamente grande o esfor¢o para transformar uma inovagdo local em
inovacdo global. Por outro lado, as subsidiarias de grande porte, em virtude da sua participacao
representativa nos ativos da empresa, teriam mais recursos e reputacao para conduzir processos de
inovacdo que possam ter um alcance global. Entretanto, a abertura para inovacdo pode ser lenta ou
encontrar varias barreiras em virtude da burocracia interna e certa aversdo a incerteza, que é
caracteristica de empresas de grande porte, quando comparadas com as pequenas empresas. Assim, 0
uso do tamanho como varidvel de controle é importante para entender os direcionadores e 0s entraves
para a inovagéo global.

Pressupostos e indices de ajuste do modelo

Analisando os coeficientes de correlacdo de Pearson na Tabela 1, é possivel constatar o
pressuposto da linearidade dos dados, uma vez que todos os coeficientes tém valores positivos,
menores que 0,85 (Kline, 2005) e com significancia p <0,001.
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Tabela 1

Correlacdes

Média Desvio | I Il v \Y
I - Contexto Nacional 3,86 0,57 1
Il - Contexto Internacional 3,4 0,73 0,234** 1
111 - Rede Técnica 35 0,57 0,311** 0,106 1
IV - Rede de Negdcios 338 0,45 0,229**  0,169*  0,508** 1
V - Inovacéo 3,1 0,7 0,181*  0,324** 0,342**  0,168* 1

Nota. Fonte: Autores.
**P<0,01 e *P<0,05

Os padrdes estipulados como ideais para a validacdo convergente sdo, segundo Hair, Black,
Babin, Anderson e Tatham (2009): Confianga Composta (CC > 0,7) e Anélise de Variancia Extraida
(AVE > 0,5). Apos a obtengdo dos coeficientes de regressao padronizados, iniciou-se o calculo da CC
e da AVE. A partir da analise das cargas de cada indicador (g1, g2, g3... g25) e respeitando uma
integridade minima do significado do construto, optou-se pela remog¢éo do indicador de menor carga,
pois, segundo Hooper, Coughlan e Mullen (2009), é uma boa préatica acessar os ajustes individuais de
cada construto para determinar qual item é o mais fraco e, entdo, remové-lo da anélise.

Feita a remocdo, o modelo foi recalculado e, assim, foram gerados novos coeficientes de
regressao padronizados, os quais foram novamente usados para o calculo da CC e da AVE, até que
fossem satisfeitos os indices estipulados como padrbes (CC > 0,7 e AVE > 0,5). A Tabela 2 apresenta
o0s célculos da CC e da AVE, antes e depois do tratamento dos dados.

Tabela 2

Validade Convergente

Antes Depois
Constructos CcC AVE CcC AVE
Contexto Nacional 0,69 0,32 0,70 0,5
Contexto Internacional 0,76 0,4 0,76 0,52
Redes de Negdcios 0,76 0,42 0,8 0,59
Rede Técnica 0,82 0,49 0,79 0,57
Inovacédo Global 0,74 0,37 0,75 0,5

Nota. Fonte: Autores.

Uma vez verificada a validade convergente, faz-se necessério verificar também a validade
discriminante, a qual consiste em medir a diferenga entre os construtos. Para realizar tal afericdo,
utilizou-se o calculo das variancias compartilhadas (Tabela 3), método sugerido por Fornell e Larcker
(1981). Verifica-se que os construtos atendem as especificidades do método proposto por Fornell e
Larcker (1981), uma vez que os R? sdo inferiores aos valores de AVE (em negrito), demonstrando que
a validagdo discriminante dos cinco construtos € boa.
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Tabela 3

Validade Discriminante

Contexto Contexto Redes de Rede Técnica Inovacéo
Nacional Internacional Negocios

Contexto Nacional 0,50

Contexto Internacional 0,003 0,52

Redes de Negdcios 0,012 0,002 0,59

Rede Técnica 0,013 0,003 0,020 0,57

Inovacéo 0,010 0,052 0,002 0,022 0,50

Nota. Fonte: Autores.

Por fim, 0 modelo estrutural resultante apresentou os indices de ajustes classificados como de
bom ajuste. A saber: X2/gl = 1,58; CFl = 0,94; GFI = 0,91; AGFI = 0,87; TLI = 0,92 e RMSEA =
0,058. Os resultados atendem as referéncias adotadas, e o valor do AGFI esta abaixo, porém muito
préximo do indice estipulado.

A seguir, 0 modelo estrutural na Tabela 4 apresenta as seguintes medidas para 0s construtos e as
variaveis que os compdem.

Tabela 4
Medidas
Construto Itens A (a) Valor t R2 A (b) C.C(c) AVE (d)
Contexto Q3 0,63 3,18 0,40 0,65 0,7 0,50
Nacional Q5 0,77 -(e) 0,60
Contexto Q6 0,81 - (e) 0,63 0,75 0,76 0,52
Internacional Q7 0,76 7.16 0,58
Q8 0,58 6,45 0,34
Rede de Q13 0,42 54 0,19 0,75 0,8 0,59
Negdcio Q14 0,88 - (e) 0,77
Q15 0,91 8,52 0,82
Rede Técnica Q16 0,82 - (e) 0,68 0,78 0,8 0,57
Q17 0,85 8,6 0,73
Q19 0,55 6,84 0,31
Inovagéo Q22 0,62 - (e) 0,38 0,74 0,75 0,51
Q23 0,73 6,61 0,58
Q24 0,76 6,58 0,53

Nota. (a) carga padronizada do item; (b) alfa de cronbach; (c) confianga composta; (d) variancia extraida; (e) item fixado
como 1 na escala. Fonte: Autores.

A partir da Tabela 4, é possivel verificar o relacionamento entre as varidveis do modelo, bem
COMO Seus respectivos pesos sobre cada construto. Os altos valores das cargas padronizadas (A) que
constituem o0s construtos do contexto nacional (Q5), contexto internacional (Q6), rede de negdcio
(Q14 e Q15), rede técnica (Q16 e Q17) e o construto da inovagdo (Q23 e Q24) sugerem a importancia
dessas variaveis para a predicdo do modelo. A partir dos critérios estabelecidos por Chin (1998), a
variancia explicada (R?) apresentou, na grande maioria dos itens, valor aceitavel (> 0.3) e substancial
para alguns (> 0.67), e apenas um item apresentou uma variancia considerada fraca (> 0.19).
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Resultados

A Tabela 5 apresenta os testes de significancia das hipdteses, e a Figura 2, 0 modelo estrutural
final. Em termos de indicadores, para aceitacdo das hipoteses, o Critical Ratio (C.R.) deve ser superior
a 1,96 para uma significancia em nivel 0.05 e acima de 2,58 para uma significancia em nivel 0.01.
Quatro das cinco hipdteses foram suportadas: H1lb, H2a, H2b e H3, sendo somente Hla abaixo do
valor minimo do C.R. e, portanto, ndo suportada. A variavel de controle tamanho apresentou um C.R.
de 3,04 sendo, portanto, suportada dentro da significancia em nivel 0.01. Para a amostra investigada, a
variavel de controle tamanho revelou-se influente, apresentando um impacto de 0,32 (Figura 2) e
evidenciando que, quanto maior o porte da subsidiaria, maior o desenvolvimento de inovagdes globais.

Tabela 5

Teste de Hipoteses

Hipoteses Relagbes entre os construtos A C.R}»  Sig. (p)c Resultados
Né&o
Hla Inovagéo — Redes de negdcios -0,06 -0,64 0,52 suportada
Hib Inovagéo — Rede técnica 0,27 2,76 0,006  Suportada
H2a Rede de nego6cios <« Contexto nacional 0,27 2,37 0,019  Suportada
H2b Rede técnica — Contexto nacional 0,26 2,27 0,024  Suportada
H3 Inovagéo « Contexto internacional 0,32 3,11 0,002  Suportada

Testes de Apoio

Inovagéo — Contexto nacional 0,11 0,97 0,332
Rede técnica «— Contexto internacional 0,13 1,42 0,156
Rede de negocios <« Contexto internacional 0,12 1,34 0,181
Var. de Controle
Inovagéo — Tamanho 0,25 3,04 0,002

Nota. (a): carga padronizada; (b) Critical Ratio; (c) nivel de significancia. Fonte: Os autores.
p<0.05ep<0.01

Em relacdo a hipdtese (H1a), a amostra investigada revelou ndo existir relacdo entre a rede de
negocio e a inovacdo auferida pela subsidiaria. A analise do modelo apresentado na Figura 2 identifica
um efeito nulo (-0,04) das redes de negdcios sobre a inovacdo. O resultado pode sugerir que o fato de
a relacdo ndo ser significativa indicaria que as redes de negdcios, embora baseadas na confianca e na
longa duracéo, ndo sejam tdo propicias ao intercAmbio de conhecimento atrelado & inovagdo global.
Por sua vez, em relacdo a hipétese (H1b), a analise do modelo apresentado na Figura 2 permite notar
que o construto da rede técnica é o que mais impacta na inovacdo (0,31). A inser¢do das subsidiarias
nas redes técnicas propicia um relacionamento em que 0s parceiros participam ativamente no
desenvolvimento e na producdo de novos produtos e processos, 0 que estimula o intercambio de
expertises e conhecimento.
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Figura 2. Coeficientes do Modelo Estrutural.
Fonte: Os autores.

Assim, os resultados expressam que a inovagdo depende de uma efetiva aprendizagem e de uma
troca de experiéncia, tal como constatado por Asmussen, Pedersen e Dhanaraj (2009). Isso quer dizer
que, para a inovacdo global, vale mais as interacbes produtiva e operacional existentes entre a
subsidiaria e os parceiros de neg6cios (rede técnica) do que a interagcdo comercial do relacionamento
(rede de negdcio).

Muitas vezes, o relacionamento de negdcios caracterizado pela confiangca mutua e o longo prazo
pode existir simplesmente pela conformidade de ambos os lados em prosseguir com 0s termos
estabelecidos, sem que as principais condi¢es iniciais do contrato sejam alteradas. Nesse sentido, esse
relacionamento pode até engessar 0 processo de inovacdo da empresa. Em virtude da comodidade de
se realizarem as transagdes comerciais como sempre foram realizadas, a subsidiaria acaba por nédo
conceder espago para a mudanga, ou O questionamento de pontos criticos, que poderiam ser
aperfeicoados em busca de alguma inovacdo.

Por sua vez, o resultado mostra que a inovagdo global emerge da dindmica do relacionamento
técnico, caracterizado pela capacidade da subsidiaria de se inserir e construir relacionamentos
dindmicos com os parceiros de negocios. Essa relacdo, pautada no ajuste continuo e, por vezes, veloz
dos processos produtivos e operacionais, permite que exista uma troca também continua de
experiéncias e informacdes entre as partes. Consequentemente, a subsidiaria acaba por ter acesso a
recursos e a capacidades especificos do local de atuacdo que isoladamente ndo teria. Essa relacdo,
como os resultados mostram, acaba por propiciar inovacgdes na subsidiaria ndo s6 de carater local, mas
também global, ou seja, capazes de serem aproveitadas por outras unidades da corporacao
multinacional.

Em relacdo as hipdteses (H2a) e (H2b), a amostra indicou significancia tanto na influéncia
exercida do contexto nacional sobre a insercdo das subsidiarias em redes de negdcios, impacto de
(0,20) quanto nas redes técnicas que apresentou impacto de (0,21), conforme o modelo da Figura 2.
Por outro lado, é possivel verificar na Figura 2 que a relacdo direta entre o contexto competitivo
nacional e a inovacdo global ndo é suportada nesse caso das subsidiarias estrangeiras localizadas no
Brasil. Isso confirma que o contexto nacional influencia na formacao das redes de negdcio e das redes
técnicas, e, sendo que somente essa Ultima influencia positivamente as inovacdes globais das
subsidiarias, sugere-se que o contexto nacional, por meio das redes técnicas, influencia indiretamente
o desenvolvimento de inovagdes globais das subsidiarias em mercados emergentes.
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Esse resultado é muito interessante e apresenta-se alinhado a evolugdo da escola nordica de
negocios, guando explica a internacionalizacdo das empresas por meio do investimento direto
(Forsgren, 2008). Em suma, concorda com 0 pressuposto de que o contexto competitivo é importante
para a escolha e o comprometimento do investimento direto estrangeiro, porém ndo de maneira
isolada. E essencial que as subsidiérias se insiram nas redes externas para que possam se valer melhor
e mais rapidamente dos beneficios das condi¢des do contexto competitivo. Por exemplo, a subsidiaria
terd maior acesso a fornecedores qualificados ndo simplesmente por se fazer presente em determinado
contexto competitivo nacional, mas somente quando entender a dindmica comercial, competitiva e
produtiva dos fornecedores, 0 que serd viabilizado a partir do momento em que a subsidiaria
estabelecer relagdes proficuas com essas empresas.

Essa constatacdo compartilha e amplia o alcance dos resultados que destacam a prioridade dos
relacionamentos interorganizacionais no maior comprometimento estratégico da subsidiaria no
exterior (Massote, Rezende, & Versiani, 2010) e na capacidade de desenvolver inovacfes que possam
ser transferidas para outras unidades da multinacional (Shaohua et al., 2007). Ademais, a inser¢do na
rede faz-se necesséria para que exista uma aprendizagem efetiva e, assim, possa criar alguma inovacgao
que se diferencie das inovacGes de outras subsidiarias do grupo (Shaohua et al., 2007). Desse modo,
fica evidente que o contexto competitivo nacional é relevante, pois suas peculiaridades permitem que
as entidades participantes desenvolvam processos e produtos diferenciados de outros contextos
competitivos nacionais. Quando a subsidiaria se insere na rede, e consegue aprender com as
peculiaridades dos processos e dos produtos desenvolvidos pelas empresas parceiras, ela esta apta para
desenvolver uma inovagédo diferenciada dentro da corporacéo. Basta, entdo, que a subsidiaria consiga
fazer essa inovacgdo ter amplitude e reconhecimento global, para que possa ser explorada por outras
unidades da corporacao.

Em relacdo a hipdtese H3, verificam-se coeficientes bastante superiores aos encontrados no
contexto nacional, em que o coeficiente padronizado corresponde a (A=0,32), C.R. > 3,20 e, portanto,
p < 0,01, sendo entdo H3 suportada. Ademais, a analise do modelo apresentado na Figura 2 identifica
um impacto positivo do contexto internacional sobre a criacdo de inovagdes (0,29). A aceitagdo dessa
hipotese sugere duas linhas de discussdo. Na primeira, como sdo mais dindmicos e estruturados, os
contextos competitivos de paises desenvolvidos influenciam diretamente a criagdo de inovacgdes
globais nas subsidiarias estrangeiras em mercados emergentes. Em outras palavras, para acessar 0S
beneficios do contexto competitivo desses paises, as subsidiarias ndo precisam da intermediagdo de
atores locais em virtude da mais adequada estruturacdo das instituicdes do pais. Enquanto no Brasil as
lacunas institucionais impelem as filiais a exercer parcerias para acessar 0s beneficios do contexto
competitivo nacional, quando essas subsidiarias fazem negdcios com atores de paises desenvolvidos,
tém acesso direto as vantagens do contexto competitivo em razdo da presenca diminuta de lacunas
institucionais. Essa linha de explicacdo é sustentada pela tese de Khanna, Palepu e Bullock (2010) e
Meyer, Estrin, Bhaumik e Peng (2009) acerca das dificuldades e diferencas que as empresas enfrentam
ao fazer negdcios em economias emergentes.

A segunda linha de discussdo que o resultado suscita refere-se a caracteristica da inovagédo
global, a qual é distinta para as subsidiarias que fazem uso do contexto competitivo internacional das
que fazem uso do contexto nacional. Essa argumentacdo encontra respaldo na l6gica de cadeia
produtiva global, caracterizada pela descentralizagdo das atividades da multinacional (Hiratuka, 2010)
e, principalmente, pelos conceitos de iniciativas das subsidiérias exploradas por Birkinshaw (1997). O
resultado sugere que as inovagdes provenientes da relagdo com o contexto competitivo internacional
sejam de dois tipos. Primeiro, inovagdes demandadas pela matriz ou por outras unidades da
corporagdo multinacional, usando a subsidiaria brasileira como elo de uma cadeia global.
Tecnicamente, como apontam Zhang, Benedetto e Hoenig (2009), o investimento da matriz nessa
atividade de inovacdo global da subsididria teria como objetivo reforcar e manter de maneira
moderada a capacidade inovadora da unidade para atender a demanda dos clientes globais e a evolucédo
dos fornecedores globais. O segundo tipo de inovacgdo seriam as inovagdes globais que foram
deliberadamente alocadas pela matriz na subsidiaria brasileira em virtude de vantagens competitivas
ou comparativas que a subsidiaria tenha apresentado perante a concorréncia interna com outras
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subsidiarias da corporacdo. Outro aspecto que reforca essa argumentacdo € a constatacdo de que as
subsidiarias de grande porte realizam mais a inovacdo global que as de pequeno porte. Além da maior
probabilidade dessas grandes empresas atuarem como elo da cadeia de valor global da multinacional, a
alocagdo e a demanda por inovacdo global tendem a ser maior nas subsidiarias de grande porte, em
virtude de sua maior reputacdo e capacidade de sustentar suas opera¢Ges no exterior, quando
comparadas as de pequeno porte.

Portanto, os resultados sugerem que a inovacdo global oriunda da relacdo com o contexto
competitivo internacional difere daquela proveniente da relacdo com o contexto competitivo nacional.
Essa Gltima, como ja explicitado, decorre de uma iniciativa para responder aos anseios especificos do
mercado de operacdo da subsidiéria, e posteriormente é transferida para outras unidades da
multinacional; ja a primeira esta inserida na légica da cadeia produtiva global, comandada pelas
empresas multinacionais.

Concluséao

O presente artigo identificou que as subsidiarias estrangeiras localizadas em mercados
emergentes que praticam atividades de inovacao global usam estratégias diferenciadas para acessar 0s
recursos do ambiente externo. Para aproveitar os beneficios do contexto competitivo nacional do pais
hospedeiro, as subsidiarias precisam se envolver em redes técnicas, como meio de superar as
adversidades do local e aprender a operar no mercado emergente. Por sua vez, as subsidiarias
integradas em cadeias produtivas globais e que fazem uso de contextos competitivos internacionais
localizados em paises desenvolvidos ndo necessitam da intermediacéo de parceiros para aproveitar 0s
beneficios do contexto competitivo em prol da inovacéo global.

Este artigo contribui para a literatura de neg6cios internacionais, mais especificamente sobre a
gestdo de subsididrias estrangeiras, em trés aspectos. Em primeiro lugar, o resultado do aspecto
mediador da insercdo da subsidiaria na rede técnica como condicdo para ter acesso aos beneficios do
contexto competitivo suporta a proposicdo de Khanna et al. (2010). Ou seja, as lacunas institucionais
do contexto competitivo dos mercados emergentes exigem que as empresas tenham uma estratégia de
parcerias com as empresas locais para que possam aprender como fazer negocios no pais. 1sso sugere
que as multinacionais estrangeiras que atuam no Brasil sdo pressionadas pelo contexto competitivo
nacional a conceder maior autonomia para as subsidiarias estabelecerem parcerias locais. Caso
contrario, a atuacdo da empresa no local corre o risco de perder a competitividade por ndo ter a
capacidade de superar as lacunas institucionais.

Um segundo aspecto de contribuicdo esta relacionado a questéo das redes. O artigo confirma a
necessidade da insercdo em redes, mais especificamente redes técnicas. Essa diferenciacdo entre a rede
técnica e a de negocio ressalta a diferenciagdo da atuacdo das subsidiarias em mercados emergentes,
uma vez que, para os paises desenvolvidos, ndo existia diferenciacdo quanto a insercéo na rede técnica
ou na de negdcio (Andersson et al., 2002). Desse modo, fica evidente que, se 0 objetivo da subsidiaria
estrangeira € participar de cadeias produtivas globais por meio da inovacdo, essas empresas devem
focar prioritariamente no estabelecimento de redes técnicas; para tanto, os gestores devem concentrar
seus esforgos em todas as iniciativas de troca de informagdes e conhecimento com os parceiros locais.

Por fim, um terceiro aspecto de contribuicdo do artigo refere-se a inovagdo global. O artigo
confirma a busca das subsidiarias estrangeiras por inovagfes de alcance global em mercados
emergentes (Govindarajan & Ramamurti, 2011; Govindarajan & Trimble, 2012), como o Brasil.
Contudo, as discuss@es provenientes dos resultados levantam importante constatacdo: parecem existir
diferentes direcionadores da inovagédo global. A inovacéo global pode ser proveniente de um processo
de atendimento de necessidades especificas do mercado emergente e que, posteriormente, € transferida
para outras unidades, assim como o direcionador da inovacdo global pode ser a demanda interna da
multinacional, que tem a subsidiaria como um elo da cadeia de valor global da corporacdo. Isso quer
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dizer que os gestores com pretensdes de ampliar o papel estratégico de suas subsidiarias precisam
analisar e avaliar qual das oportunidades de inovagdo é mais viavel para a subsidiaria: aquela oriunda
do ambiente interno da multinacional, por meio da competicdo de recursos com outras subsidiarias, ou
a decorrente da exploracdo do ambiente externo do pais hospedeiro. Sem duvida, as duas podem ser
viaveis, porém, a administracdo conjunta das duas possibilidades seria trabalhosa. Parece que o0 mais
adequado seria se valer dos diferentes direcionadores da inovagdo em momentos distintos da histéria
da subsidiéria.

Limitagdes e sugestdes para futuros estudos

Tais conclusdes sugerem futuros estudos que podem avancar em trés linhas de investigacao.
Uma primeira linha seria o aprofundamento da questdo do contexto competitivo, para entender melhor
0 papel das instituicdes na dindmica da inovagdo das subsidiarias estrangeiras no Brasil. A segunda
linha esta alicercada & questdo das redes, em termos de entender e desvendar de maneira
microanalitica os relacionamentos técnicos das subsidiarias com seus parceiros. A terceira linha
deveria investigar a natureza e a caracteristica da inovacao global, ou seja, desmembrar o conceito de
inovacdo para verificar a estratégia da subsidiaria quando a inovag¢éo € um imperativo do mercado ou
da cadeia de valor da corporacdo multinacional.

As limitagGes do presente estudo referem-se principalmente a escolha das variaveis para a
composicdo do modelo de gestdo. As variaveis que formam os construtos dos contextos nacional,
internacional, redes de negdcios, redes técnicas e inovagdo constituem percepgdes das préprias
subsidiarias a respeito do ambiente. Para evitar o viés social embutido na percepc¢do, poder-se-ia
utilizar dados secundarios. Na verdade, essa tentativa foi empreendida inicialmente, porém néo
executada devido a escassez dessas informagdes para cada setor analisado e para a localidade das 172
empresas. Uma estratégia seria procurar subsidiarias especificas de certas localidades e setores, que
tenham os dados secundarios disponiveis, e analisar as hipbteses aqui levantadas para verificar se
existe a confirmagéo das mesmas.

Outra limitag&o esta relacionada & técnica estatistica utilizada. Grandes amostras sdo inerentes a
SEM,; as covaridncias e as correlagfes sdo menos estaveis quando estimadas em amostras pequenas,
porém, é importante destacar que todos o0s pressupostos para analise do modelo, como as medidas de
ajuste, estdo adequados. Dessa forma, salientamos o fato de que uma amostra maior permitira testar
outras relagbes que ndo foram apresentadas no artigo, mas de maneira alguma o modelo de SEM aqui
apresentado viola os pressupostos para sua utilizacéo.

Por fim, no modelo apresentado ndo foi investigada a intensidade de internacionalizacio da
multinacional, ou seja, em quantos mercados possui subsidiarias. Essa variavel pode ser explorada em
futuros estudos, principalmente para explicar a inovacdo global como demanda da corporacdo
multinacional, em virtude do fato de a empresa ter varias subsidiérias, com diferentes funcbes da
cadeia de valor.
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