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RESUMO

As inovacOes desenvolvidas em subsidiarias de empresas multinacionais (EMNSs) tem sido um
tema crescentemente abordado na literatura internacional. No entanto, ainda € preciso levantar os
fatores relacionados aos processos de geracdo de inovacdo nas subsidiarias de EMNS,
principalmente aqueles relacionados a atuacdo da matriz. Nesse contexto, o objetivo principal do
presente estudo foi investigar a literatura de gestdo da inovacdo e de negocios internacionais de
2000 a 2017 para procurar entender quais séo os fatores que determinam a geragéo de inovagao
na subsidiaria e como a atuacdo da matriz interfere na intensidade inovativa da subsidiaria. Foi
desenvolvido um estudo de revisao integrativa dos artigos cientificos recuperados de trés bases
indexadoras de periddicos internacionais. Trinta e dois (32) artigos cientificos foram escolhidos
para serem lidos na integra e analisados. A analise dos dados foi feita por meio da técnica de
analise de contetdo tematica em que foram identificadas as seguintes categorias: 1- a mudanca
do foco de anélise com relacdo a geracdo de inovacdo em EMNSs e a importancia da subsidiaria
nesse processo; 2- fatores que influenciam a geracdo de inovacdo em subsidiarias de empresas
multinacionais; 3- o relacionamento entre a matriz e a subsidiaria e a geracdo de inovacao; 4- a
influéncia da atuacdo da matriz na intensidade inovativa da subsidiaria; e 5- a relevancia do
enraizamento dual (dual embeddedness) para a inovacdo na subsididria. Os resultados
confirmaram o papel estratégico das subsidiarias na producdo de conhecimentos novos e
inovacdo e chamaram a atencdo para a necessidade da realizacdo de estudos empiricos para
preencher as lacunas identificadas com relacdo a participacdo da matriz na geracao de inovacéo e
ao relacionamento entre a atuacdo da matriz e a intensidade inovativa das subsidiarias.

Palavras chave: Intensidade inovativa; Relacionamento entre matriz e subsidiaria; Enraizamento dual.



1 INTRODUCAO

A geracdo de inovacdo em subsidiarias de empresas multinacionais (EMNSs) tem sido um tema
abordado em estudos tedricos e empiricos na literatura internacional (Phene, & Almeida, 2008).
A capacidade de inovar das subsidiarias pode, por exemplo, estar relacionada ao tipo de recursos
acessados por elas em duas fontes principais: nos contextos competitivos nacional e internacional
(Costa, Borini, & Amatucci, 2013), e no conhecimento, know how de inovacdo e riqueza
tecnoldgica da propria matriz (Almeida, & Phene, 2004).

Estudos de negdcios internacionais evidenciam que o relacionamento entre a matriz e as
subsidiarias é substancial para a criagdo de novos conhecimentos e inovacdo (Ciabuschi,
Forsgren, & Martin, 2016; Forsgren, & Holm, 2010). Entretanto, outros estudos ainda precisam
ser desenvolvidos sobre os fatores que colaboram para a geracdo de inovagdo nas subsidiarias,
especificamente aquelas acdes e os artificios pelos quais a matriz pode influenciar, desenvolver e
impulsionar as inovacgdes na subsidiaria.

Além disso, ainda existem outros pontos a serem compreendidos, como os fatores relacionados a
capacitacao para inovar das subsidiarias (Zander & Kogut, 1995). Desafios com relagdo a geracdo
de inovacdo surgem principalmente em funcdo de diferencas entre os contextos culturais da
matriz e da subsidiaria, especificamente, quando ha diferencas entre crencgas, pressupostos e
normas culturais (Boh, Nguyen, & Xu, 2013).

A inovacdo na subsidiaria também pode estar relacionada aos mecanismos de transferéncia de
conhecimento e a disposicdo motivacional para adquirir conhecimento (Awang, Hussain, &
Malek, 2013; Boh, Nguyen, & Xu 2013). Asmussen, Foss e Pedersen (2013) argumentam que as
subsidiarias de empresas multinacionais constroem suas competéncias tecnolégicas partindo de
diversas fontes. Essa diversidade sugere que as subsidiarias podem se diferenciar ndo somente em
termos de sua capacidade de adquirir e utilizar o conhecimento de seus ambientes externos, mas
também em funcdo da quantidade de conhecimento que EMNs sdo capazes de transferir com
sucesso para as suas subsidiarias (Cohen, & Levinthal, 1990; Asmussen, Foss, & Pedersen,
2013).

Desta forma, ainda é preciso levantar os fatores relacionados aos processos de geracdo de
inovacdo nas subsidiarias de empresas multinacionais, principalmente aqueles relacionados a
atuacdo da matriz e aos incentivos da matriz para a geracao de inovacdo na subsidiaria. Ressalta-
se a relevancia em responder como sdo caracterizadas as acOes realizadas pelas multinacionais
que proporcionam mudancas, capacitacdo e o desenvolvimento de diferentes formas de inovacgéo
na subsidiaria, e como a atuagdo da matriz impacta a intensidade inovativa das subsididrias.

Nesse contexto, o objetivo principal do presente estudo foi investigar a literatura de gestdo da
inovacao e de negocios internacionais de 2000 a 2017 para procurar entender quais sdo os fatores
que determinam a geracdo de inovagdo na subsididria e como a atuacdo da matriz interfere na
intensidade inovativa da subsidiaria.

Este artigo contém além desta introducéo, o referencial tedrico que trata da geracdo de inovacao
em subsidiarias de empresas multicionais, a metodologia utilizada para a realizagdo da pesquisa,
os resultados e discussoes e, ao final, algumas conclusdes e sugestdes de estudos futuros.

2 REFERENCIAL TEORICO
2.1 A Inovagdo em Subsidiarias de Empresas Multinacionais



Um debate central na literatura de gestdo da inovacdo e negocios internacionais é o papel de
relevancia que tem sido desempenhado pela subsidiaria da empresa multinacional no
desenvolvimento de vantagens especificas da firma (Birkinshaw, Hood, & Jonsson, 1998).
Diversos pesquisadores abordaram os fatores associados as diferencas no papel das subsidiarias
de EMNSs e trés visdes podem ser tomadas como dominantes (Birkinshaw, Hood, & Jonsson,
1998; Stal, & Campanario, 2011). A primeira visdo, a do ‘determinismo ambiental’, partindo do
entendimento de que a EMN opera em diversos ambientes com caracteristicas Unicas, defende
que o papel da subsidiaria € uma funcdo do seu ambiente local. A segunda visdo entende que o
papel da subsidiaria é ‘atribui¢do da matriz’. Nesta visdo, a matriz é responsavel pela estratégia
global da empresa e é quem pode melhor definir os papéis de cada filial. A terceira perspectiva
considera ‘a escolha da subsidiaria’ ¢ alega que o gestor da subsidiaria entende o mercado local e
as capacidades locais melhor do que a matriz, tendo melhores condic¢des de definir que papel
deve desempenhar.

Ainda de acordo com Birkinshaw, Hood, & Jonsson (1998), tendo por base essas trés visoes, a
busca da compreensdo completa do papel da subsidiaria e da geracdo de inovagdo na subsidiaria
deveria envolver fatores relacionados a industria local do pais hospedeiro, ao pais de origem, a
subsidiaria e também a matriz. Diversos pesquisadores procuraram ao longo do tempo focar em
preencher lacunas relacionadas a esses fatores. Os fatores relacionados a industria local e ao pais
de origem podem ser enquadrados na vantagem de ‘localiza¢do’ (Dunning, 1980), enquanto os
fatores que se relacionam as caracteristicas da subsidiaria e da matriz podem ser comparados a
vantagem de ‘propriedade’ proposta por Dunning (1980). Dunning (1980) pesquisou 0 processo
de internacionalizacdo das empresas e desenvolveu o paradigma eclético da producdo
internacional. Segundo o pesquisador, a propensdo de uma empresa a engajar na producdo
internacional — financiada pelo investimento direto estrangeiro — pode ser explicada por trés
fatores determinantes: propriedade, internalizagéo e localizag&o.

A vantagem especifica da propriedade esta relacionada ao fato da empresa possuir ativos, ou ter
condigdes de adiquirir ativos que os concorrentes ndo possuem. A vantagem de internalizacao se
relaciona com o interesse da empresa em fazer uso desses ativos ao invés de vendé-los ou
licencia-los. E a vantagem da localizacdo esta relacionada a lucratividade possibilitada com a
exploracdo desses ativos em conjuncdo com recursos de paises estrangeiros.

Outros estudos que procuraram entender a inovacao gerada em subsidiarias de EMNs focaram os
desafios enfrentados por essas empresas (Qin, Ramburuth, & Wang, 2008), a relevancia da
capacidade de absorcdo da subsididria (Minbaeva, Peterson, Bjérkman, Fey, & Park, 2003;
Cohen, & Levinthal, 1990), a importancia dos fluxos de conhecimento provenientes do pais
hospedeiro (Blomstrom, & Kokko, 1998; Asmussen, Foss, & Pedersen, 2013), a necessidade do
estabelecimento de relacionamentos de redes no pais em que a subsidiaria esta instalada (Alharbi,
& Singh, 2013; Piscitello, & Rabbiosi, 2006), a relagéo entre a atuacdo da matriz e a intensidade
inovativa da subsidiaria (Forsgren, & Holm, 2010; Keupp, Palmié, & Gassmann, 2011) e a
importancia do enraizamento (embeddedness) dual para o desempenho inovativo da subsidiaria
(Figueiredo, 2011; Ho, 2014; Achcaoucaou, Miravitles, & Ledn-Darder, 2016).

A questdo do enraizamento dual tem recebido muita atencdo nos ultimos anos por tratar da
insercdo da subsidiaria em redes de relacionamentos intra-corporativos, com a matriz e
subsidiarias irmas, bem como com parceiros extenos que fazem parte do contexto local em que a
subsidiaria esta instalada no pais hospedeiro. Esses relacionamentos impactam as probabilidades
da subsidiaria de acessar conhecimento novo e, consequentemente, gerar diferentes tipos de
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inovacdo (Tsai, & Wen, 2009; Figueiredo, 2011, Ho, 2014; Achcaoucaou, Miravitles, & Ledn-
Darder, 2016).

3 METODOLOGIA DE PESQUISA

Visando atingir o objetivo proposto, foi desenvolvida uma pesquisa qualitativa (Strauss, &
Corbin, 1990) por meio de uma revisdo bibliografica sistematica (Botelho, Cunha, & Macedo,
2011). A revisdo sistematica da literatura, segundo lgarashi, Igarashi e Borges (2015), é um
instrumento de pesquisa que representa uma contribuicdo metodologica para os estudos
organizacionais, aplicando métodos explicitos e sistematizados de busca e conferindo preciséo e
transparéncia as pesquisas em ciéncias sociais aplicadas.

O tipo de revisao sistemética aplicado no presente estudo foi a revisdo integrativa (Whitemore, &
Knafl, 2005). O método da revisdo integrativa além de permitir unir analises de mais de um
campo do conhecimento (gestdo da inovagdo e negdcios internacionais), também permite a
inclusdo de estudos que adotam diversas metodologias — de carater experimental e néo
experimental — com o objetivo de tracar uma andlise sobre o que ja foi construido em pesquisas
anteriores sobre determinado tema, possibilitando a geracdo de novos conhecimentos
(Whitemore, & Knafl, 2005; Botelho, Cunha, & Macedo, 2011).

3.1 Coleta e Interpretacdo dos Dados

As fases de coleta e interpretacdo dos dados da pesquisa podem ser divididas em trés etapas. A
primeira etapa foi a coleta dos dados por meio da realizagdo de buscas em bases indexadoras
relevantes de periodicos internacionais que continham artigos cientificos das areas de gestdo da
inovacdo e negocios internacionais: Scopus, Emerald e Science Direct. Para a fase das buscas de
artigos cientificos que respondessem ao objetivo da pesquisa, foram tomados como critérios
essenciais de busca as seguintes palavras ou combinag6es de palavras-chave em inglés: Foreign
Direct Investment AND Subsidiary; Knowledge transfer AND Subsidiary; Absorptive capacity
AND Subsidiary; Headquarters AND Subsidiary AND Relationship; Innovation AND
Subsidiary; Innovation AND Embeddedness AND Subsidiary; Innovation AND Network AND
Subsidiary; Innovation AND Network AND Local firm AND Subsidiary; Innovation intensity
AND Subsidiary.

Os seguintes filtros orientaram as buscas:

i) “Title”, “Abstract” and “Key Words”;

i) O periodo de anélise considerado foi de janeiro de 2000 até dezembro de 2017;
i) O campo de buscas escolhido foi ‘Negocios, administracdo e contabilidade’;
iv) O tipo de documento pesquisado foi ‘artigo cientifico’.

Essa etapa da coleta de dados resultou em 1652 artigos cientificos ao todo dos quais foram lidos
os titulos, resumos e palavras-chave para selecionar aqueles relacionados ao tema desse estudo.
Partindo dessa analise inicial, 203 textos foram recuperados. Desses 203 artigos, 4 estavam
repetidos. Assim, o total resultante da primeira fase da coleta de dados foi de 199 artigos
cientificos, conforme a Tabela 1.



Tabela 1. Artigos resultantes das buscas nas bases pesquisadas ao final da primeira etapa da coleta e
interpretacdo dos dados

Base Indexadora Emerald Science Direct Scopus
Total de artigos por | 66 100 33
Base Indexadora

Total de artigos 199

A segunda etapa da coleta e interpretacdo dos dados foi composta pela organizagdo dos 199
textos por meio da criacdo de tabelas que receberam como titulo cada uma das combinacgdes de
palavras-chave das buscas. Essas tabelas foram dividas em 4 colunas, contendo titulo, autores,
palavras-chave, e resumos ampliados (contendo a questdo ou lacuna de pesquisa; o0 objetivo
geral; a metodologia de pesquisa utilizada; os principais resultados; as principais contribui¢des do
estudo; e as sugestdes de estudos futuros). Apos a leitura das informacdes gerais dos artigos nas
tabelas, foram selecionados aqueles artigos que estavam mais proximamente relacionados a
possibilidade de colaborar para o entendimento dos fatores que influnenciam a geracdo de
inovacdo na subsidiaria e a relacdo entre a atuacdo da matriz e a intensidade inovativa em
subsidiarias. A partir dessa leitura, 32 textos foram escolhidos para serem lidos na integra e
analisados.

A terceira etapa foi composta pela leitura e analise dos textos selecionados, desenvolvendo a
identificacdo de categorias de andlise que emergiram dessa leitura. A técnica de anélise de
contetdo aplicada para a interpretacdo dos textos foi a técnica de analise teméatica (Minayo,
2000), na qual temas foram criados para formar as categorias de analise que agruparam aquelas
ideias que emergiam em comum em todos os textos analisados e se complementavam.

As categorias de analise elaboradas foram as seguintes: 1- a mudanca do foco de analise com
relacdo a geracdo de inovacdo em EMNSs e a importancia da subsidiaria nesse processo; 2- fatores
que influenciam a geracdo de inovacdo em subsidiarias de empresas multinacionais; 3- o
relacionamento entre a matriz e a subsidiaria e a geracdo de inovacdo; 4- a atuacdo da matriz
como fator determinante para a intensidade inovativa da subsidiaria; e 5- a relevancia do
enraizamento dual (dual embeddedness) para a inovagdo na subsidiria.

4 RESULTADOS E DISCUSSAO

4.1 A Mudanca do Foco de Analise com Relacdo a Geragdo de Inovacdo em EMNs e a
Importéncia da Subsidiéria nesse Processo

Alguns dos trabalhos recuperados escolhidos para a analise em profundidade chamaram a atencéo
para um novo cenario em que o papel estratégico das subsidiarias é a producdo de conhecimentos
novos e inovagdo. De acordo com Ambos, Ambos e Schlegelmilch (2006), o papel tradicional da
matriz como principal fonte de conhecimento e de competéncias esta mudando. Nesse contexto, a
matriz tem atuado como receptora de conhecimento a partir de suas subsidiarias
internacionalmente dispersas. Procurando entender os fatores que levam a matriz a se beneficiar
de transferéncias de conhecimento partindo das subsisidarias, e baseados em uma amostra
empirica de 294 transferéncias de conhecimento intra-EMN, os pesquisadores identificaram que a
eficiéncia da matriz em integrar conhecimento é impactada tanto pelas mudancgas no contexto da
subsidiaria e sua missdo estratégica, como pelas capacidades da matriz de processar
conhecimento.



Assim como no estudo de Ambos, Ambos e Schlegelmilch (2006), outros pesquisadores tém
procurado explorar a chamada transferéncia reversa de conhecimento em EMNs (Mudambi,
Piscitello, & Rabbiosi, 2014; Najafi-Tavani, Zaefarian, Naudé, & Giroud, 2015). Seguindo essa
linha de pesquisa, Baglieri, Bruno, Vasconcellos e Grando (2014) com o intuito de investigar a
dindmica da inovagdo nas empresas multinacionais, desenvolveram um estudo na industria
automobilistica com trés multinacionais cujas subsidiarias estdo localizadas no Brasil. De acordo
com os pesquisadores, o fendmeno da transferéncia reversa de conhecimento é acompanhado por
uma transformacdo radical dos papéis, responsabilidades e atividades localizadas entre a
empresa-mae e as subsidiarias e 0 aumento dos fluxos de inovacdo da subsidiéria para a matriz
tem redefinido a relevancia da empresa-mde na gestdo dos processos de inovacdo em
multinacionais. Os estudos analisados parecem evidenciar que a inovagdo em subsidiarias de
empresas multinacionais tem sido um tema mais explorado no presente, principalmente devido
aos beneficios que podem ser repassados para a multinacional como um todo.

4.2 Fatores que Influenciam a Geracdo de Inovagdo em Subsidiarias de Empresas
Multinacionais

A literatura de gestdo do conhecimento e de neg6cios internacionais entende que a fim de
construir e sustentar a vantagem competitiva, 0 conhecimento e a experiéncia, bem como a
transferéncia efetiva de conhecimento em uma organizagdo global precisam ser vistos como
recursos estratégicos criticos (Bender, & Fish, 2000). A transferéncia de conhecimento e know-
how técnico, entendida como sendo um componente essencial na expansdo das empresas
multinacionais (McBeath, & Ball, 2012) ¢ influenciada pela capacidade de absor¢do que pode ser
definida como a habilidade de uma organizacdo de reconhecer e assimilar o valor de uma nova
informacdo externa e aplica-la para fins comerciais (Cohen, & Levinthal, 1990, Schreiber, Vilela,
Vargas, & Magcada, 2011).

Dentre os artigos cientificos analisados, além do tema da transferéncia de conhecimento, a
chamada capacidade de absorcdo das subsidiarias parece relevante dentre os fatores
determinantes da geracdo de inovacdo em subsididrias de empresas multinacionais por afetar o
processo de transferéncia de conhecimento entre a matriz e a subsidiaria e a aprendizagem da
subsidiaria (Johansen, 2007; Colakoglu, Ymao, & Lepak, 2014; Park, 2012). Outros temas
analisados foram a tomada de iniciativa da subsidiaria para se transformar e a obtencdo de
autonomia suficiente para explorar oportunidades.

Como observaram Scott e Gibbons (2009), os gestores das subsidiarias de EMNs sdo
constantemente levados a mudar as atividades de suas subsidiarias na cadeia de valor, buscado a
inovacdo e o empreendedorismo. Os pesquisadores descobriram que subsidiarias empregam
quatro estratégias visando melhorar suas posicdes e seu valor para a matriz, dentre elas: 1- a
tomada de iniciativa, reconhecendo que a sobrevivéncia e o crescimento dependem da obtengéo
de autonomia suficiente para explorar oportunidades; 2- a construcdo de redes de informacéo,
buscando o relacionamento com clientes externos, concorrentes e subsidiarias rivais para acessar
conhecimento e oportunidades; 3- a criagdo de um ambiente empreendedor, anaisando 0s riscos e
buscando oportunidades; e 4- a criacdo de processos de desenvolvimento de estratégia, com a
utilizacdo de tecnicas de gestdo estratégica para adaptar a sua posi¢do dentro da multinacional ao
ambiente externo. De acordo com Scott e Gibbons (2009) para que as subsidiarias possam
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reconhecer e agir com relacdo a oportunidades em seu ambiente local, um certo nivel de
autonomia é fundamental.

Para exemplificar a iniciativa de uma subsidiaria, Pananond (2013) constatou que subsidiarias
que foram inicialmente estabelecidas para realizar atividades de producdo orientadas para
exportacdo ndo quiseram permanecer por muito tempo em uma posicéo de menor valor agregado.
Elas, portanto, desenvolveram iniciativas para sair dessa posicdo. O estudo foi desenvolvido em
uma subsidiéria tailandesa, e explorou a transformacdo da subsidiaria de uma empresa de
fabricacdo para exportar para uma via de expansdo internacional estratégica da matriz. Para
melhorar ainda mais a sua posi¢cdo na cadeia de valor da inddstria eletrdnica, a subsidiaria
procurou no exterior, em economias avancadas, meios para adquirir conhecimento mais
sofisticado em P&D. Esta estratégia permitiu que a subsidiaria mudasse para posi¢des de maior
valor agregado na cadeia global e melhorasse sua posicdo de negociacdo na rede da
multinacional.

Além da relevancia da autonomia e da iniciativa das subsidiarias, alguns estudos ressaltaram os
impactos da ligagdo com fornecedores locais; da localizagdo da subsidiéria; e da interacdo com 0s
clientes na economia de acolhimento sobre a capacitacdo para inovar das subsidiarias.

Cher-Hung e Chen (2014) exploraram os efeitos das caracteristicas da ligacdo entre uma
subsidiaria e o fornecedor local e os efeitos moderadores da experiéncia internacional de uma
empresa multinacional e da orientacdo para inovar de uma subsidiaria sobre a sua capacidade
tecnoldgica. Segundo o estudo, as caracteristicas da ligacdo subsidiaria-fornecedor local,
incluindo o aspecto econdmico (investimento do fornecedor local em ativo especifico) e o
aspecto social (capital relacional da ligacdo local), se mostraram associados positivamente com a
capacidade tecnoldgica da subsidiaria. Além disso, os autores verificaram que a experiéncia
internacional da EMN pode aumentar o efeito positivo do capital relacional sobre a capacidade
tecnoldgica da subsidiéaria.

Gugler e Vanoli (2015) desenvolveram um estudo para analisar 0s processos de inovacao de
empresas multinacionais chinesas. Mais especificamente, os pesquisadores focaram o papel da
competitividade da localizacdo estrangeira como um ativo para fornecer recursos tecnoldgicos
para as subsidiarias. Os resultados sugeriram que a capacidade das empresas multinacionais
chinesas de gerar inovacdo é em grande parte beneficiada por patentes estrangeiras,
especialmente de economias desenvolvidas (pelo menos 90%).

Maehler, Curado, Pedrozo e Pires (2011) analisaram como a geracdo de inovacdo ocorre em
subsidiarias de multinacionais brasileiras que atuam em Portugal, especificamente, o papel dos
clientes no processo e a dindmica do conhecimento. A geracdo de inovagdo é impactada pela
forte interacdo existente entre subsididrias e mercados, especialmente com os clientes que
contribuem com sugestdes e sdo capazes de influenciar a criacdo de novos produtos nas
subsidiérias.

Vaérios estudos também abordaram os principais desafios que se apresentam com relacdo a
geracdo de inovagdo em empresas multinacionais, dentre eles, gerir os ativos do conhecimento de
forma eficaz através das fronteiras da empresa (Malik, 2004); gerenciar a transferéncia de
conhecimentos entre a matriz e subsidiarias localizadas em contextos geograficos e culturais
distantes (Lucas, 2006; Qin, Ramburuth, & Wang, 2008; Boh, Nguyen, & Xu, 2013); e
administrar os relacionamentos entre a matriz e as subsidiarias se as subsidiarias estdo localizadas
em contextos econdmicos diferentes (Beddi, & Mayrhofer, 2013). Sunaoshi, Kotabe, & Murray



(2005) explicaram que a transferéncia de tecnologia entre matriz e subsidiarias pode ser mais
complexa quando as partes envolvidas no processo possuem diferencas culturais, que se
manifestam principalmente no idioma.

4.3 O Relacionamento entre a Matriz e a Subsidiaria e a Geragao de Inovacéo

Com relacdo aos estudos sobre o relacionamento entre matriz e suas subsidiarias e a geracédo de
inovacdo, as pesquisas abordam o parentesco de negdcios; a natureza e os determinantes desse
relacionamento; o desempenho alcancado com a autonomia da subsidiaria; e o controle da matriz
e a autonomia da susidiaria.

Tang e Rowe (2012) observaram que o parentesco de negocios, definido como a medida com que
uma subsidiaria esta relacionada com a atividade principal (core business) da sua matriz, tem um
efeito positivo sobre o desempenho da subsididria. Com uma amostra de 165 subsidiarias
japonesas localizadas na China, no entanto, os pesquisadores observaram que as filiais
modestamente relacionadas, superaram as subsidiarias independentes e as intimamente
relacionadas, e que as filiais com uma relacdo mais préxima apresentaram desempenho fraco,
especialmente, se a matriz tivesse uma participacdo maior na subsidiaria e a subsidiaria estivesse
em sua fase inicial de opera¢do no mercado hospedeiro.

Procurando compreender o relacionamento entre matriz e subsidiarias e a capacitacao da subsidiaria, o
estudo de Miozzo e Yamin (2012), abordou a natureza dos relacionamentos entre matriz e subsidiarias
em multinacionais de servicos e procurou identificar os determinantes desses relacionamentos. Os
resultados apontaram altos niveis de centralizacdo e controle da matriz nas empresas estudadas,
impulsionados pelo desenvolvimento e implantacdo de ferramentas de integracdo e coordenacgédo
das empresas, incluindo processos corporativos e a gestdo da cadeia de suprimentos global,
fortalecendo o controle da matriz. Nesse contexto, a coordenacdo central é mais forte quando as
operacdes da EMN visam servir clientes globais. Por outro lado, quanto maior for a escala e a
importancia das operac6es da subsidiaria, maior sera a abertura para a autonomia da subsidiaria.

Kawai e Strange (2014), procurando investigar os efeitos das incertezas externas e mecanismos
de coordenacdo internos da multinacional sobre o desempenho alcancado com a autonomia da
subsidiaria, observaram que a autonomia da subsidiaria tem maior impacto no desempenho: a)
sob condicdes de incerteza tecnoldgica, em um ambiente de negdcios em que a tecnologia esta
mudando rapida e imprevisivelmente; e b) quando o envolvimento dos expatriados é alto, de
forma que a subsidiaria possa colher todos os beneficios das capacidades empresariais e desfrutar
de interdependéncias de recursos através de interagdes com a matriz. Os pesquisadores
observaram que o equilibrio entre a autonomia da subsidiaria e fatores externos e internos pode
melhorar o desempenho e a capacitacdo da subsidiaria.

Hobdaya e Rushb (2007) exploraram o padrédo e o ritmo de uma amostra de subsidiarias operando
na induastria de eletrbnicos na Tailandia, mostrando como as diferentes arquiteturas de cadeias
globais de valor (centralizadas ou descentralizadas) deram forma ao progresso tecnoldgico das
subsidiarias naquele pais. O estudo sugeriu uma ampla variedade na modernizac¢éo ao longo do
tempo, e também algumas subsidiarias falhando em desenvolver capacidades e permanecendo
apenas como unidades de montagem. Outras unidades mais dindmicas desenvolveram processos
de engenharia e habilidades no desenvolvimento de novos produtos, atraves de pesados
investimentos em capacitacdo. Vale ressaltar que nas filiais que ndo progrediram além da



montagem, decisOes e processos de tecnologia foram rigidamente controlados pela matriz em
redes relativamente centralizadas de valores internacionais.

4.4 A Atuacdo da Matriz como Fator Determinante para a Intensidade Inovativa da Subsidiaria

Alguns pesquisadores desenvolveram estudos colocando luz sobre a os impactos das agdes da
matriz e sua contribuicdo para a geracdo de inovacdo na subsididria. Fang, Wade, Delios, e
Beamish (2013) exploraram como a capacitacdo e o desempenho da subsididria resulta da
interacdo entre diferentes recursos de conhecimento da matriz, e como varidveis adicionais,
relacionadas a subsidiria, interagem com os recursos de conhecimento da matriz para impactar o
desempenho da subsidiaria.

Com relacdo ao envolvimento da matriz no processo de inovagdo, Ciabuschi, Dellestrand e
Martin (2011) investigaram os efeitos da insercdo e do envolvimento da matriz em competéncias
relacionadas com a inovacao das subsidiarias, bem como a importéncia percebida com relacdo a
inovacdo em empresas multinacionais. Os pesquisadores observaram que o envolvimento da
matriz no processo de desenvolvimento de inovagdo melhora as competéncias das subsidiarias.

Ainda buscando entender como a matriz afeta os processos de absorcdo de conhecimento e
inovacdo nas subsidiarias, Schleimer e Pedersen (2013) desenvolveram um estudo que indicou
que a matriz de uma EMN pode de fato influenciar a habilidade das subsidiarias de se apropriar
do conhecimento por meio de uma combinacdo entre a adogdo de estruturas sociais especificas e
0 investimento em determinados esfor¢os. Segundo os pesquisadores, os resultados do estudo
confirmaram pesquisas anteriores com relacdo a possibilidade de aprendizagem global da
organizacdo multinacional ser optimizada por meio de estruturas de autoridade descentralizadas e
de relacionamentos normativos ligando as subunidades. Além disso, 0s autores observaram que 0
impacto dessas estruturas sociais sobre a habilidade da subsidiaria de absorver conhecimento é
possibilitado por esfor¢os motivacionais especificos da matriz para alavancar o conhecimento nas
subsidiérias.

Seguindo essa linha de raciocinio otimista de que o relacionamento entre matriz e subsididiaria
pode contribuir positivamente para a inovacdo na subsidiaria, o estudo de Keupp, Palmié e
Gassmann (2011), também sugeriu que a matriz pode melhorar ativamente o desempenho de uma
subsidiaria no contexto da inovacdo internacional e, portanto, a sua integracdo, incentivando a
transferéncia de ativos de conhecimento, concedendo & subsidiaria um mandato para realizar
acOes em nome da corporacdo como um todo e maior autonomia operacional. No entando outros
estudos, como o de Forsgren e Holm (2010), ressaltaram que a literatura tem ignorado esse tema
ou tem tomado como verdade o argumento de que a matriz da empresa multinacional pode fazer
escolhas racionais sobre suas contribui¢fes e que seus varios tipos de envolvimento sdo propicios
aos processos de inovacdo. Contudo, de acordo com os autores, alguns pesquisadores tém
apontado que ainda ha muito ha ser estudado e entendido tanto sobre a habilidade da matriz de
contribuir para esses processos, como sobre o efeito de tal contribuic&o.

Nesse contexto, Ciabuschi, Forsgren, & Martin (2016) desenvolveram um estudo com o
propoésito de testar os pressupostos da vantagem da empresa mée em empresas multinacionais
dentro do contexto dos processos de inovagdo da subsididria. Os autores exploraram o
relacionamento entre o envolvimento seletivo da matriz nos processos de desenvolvimento de
inovacdes e transferéncia de inovacéo e o desempenho da matriz em um conjunto de dados de 85
projetos de inovacdo. Os resultados do estudo forneceram suporte limitado para a logica da
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vantagem da empresa mae, a medida que mostraram que apesar da matriz ter a possibilidade de
selecionar processos de inovacao estratégicos no nivel da subsidiaria, o envolvimento da matriz
prejudica o desenvolvimento desses processos.

Um estudo interessante com relacdo aos impactos da matriz na geracdo de inovacdo na
subsidiaria foi desenvolvido por Ciabuschi, Forsgren e Martin (2012). De acordo com esses
pesquisadores, uma das duas correntes teoricas abordadas por eles, a racionalidade limitada vé a
matriz como tendo uma possibilidade razoavel de monitorar o processo de inovacéo no nivel da
subsidiaria, mesmo que de uma certa distancia. Por meio de diferentes mecanismos de controle, a
matriz tem uma influéncia decisiva em moldar os processos de inovagdo. A outra perspectiva
tedrica trabalhada por eles ‘sheer ignorance’ ou pura ignorancia, ¢ menos otimista sobre as
possibilidades da matriz. Eles observam que pesquisas apontam que a habilidade da matriz em
controlar processos no nivel da subsidiaria e/ou contribuir para as subsidiarias com sua propria
experiéncia estd longe de ser considerado algo claro, apresentando sérios problemas relacionados
ao limite do conhecimento e poder da matriz, e algumas vezes, inibindo totalmente a sua
possibilidade de influenciar os processos de inovagdo no nivel da subsidiaria. A habilidade da
matriz em desempenhar um papel positivo e contribuir para a eficiéncia dos processos de
inovacdo no nivel da subsidiaria, de acordo com os autores, é altamente dependente do nivel com
que a matriz consegue acessar recursos relevantes.

4.5 A Relevancia do Enraizamento Dual (Dual Embeddedness) para a Inovacéo na Subsidiaria

Dentre os assuntos abordados nos artigos cientificos analisados, uma questdo que ainda merece
ser apresentada € a participacdo da subsidiaria em redes e o enraizamento (embeddedness) em
relacionamentos locais, externos a multinacional, e relacionamentos intra-organizacionais.
Alguns pesquisadores desenvolveram estudos sobre a importancia do enraizamento para a
geracgdo de inovacao em subsidiarias de EMNs (Achcaoucaou, Miravitlles, & Ledn-Darder, 2016;
Ho, 2014).

De acordo com Achcaoucaou, Miravitlles e Ledn-Darder (2016), muitas mudancas tém sido
identificadas no papel de pesquisa e desenvolvimento desempenhado por subsidiarias de EMNSs,
ao ponto de hoje muitas subsidiarias serem reconhecidas como atores cruciais no
desenvolvimento de competéncias relacionadas a inovacdo na multinacional. Os pesquisadores
analisaram o0s progndésticos do papel de subsidiarias na pesquisa e desenvolvimento como
contribuintes para a criacdo de competéncias para o sucesso de longo prazo de EMNs. De acordo
com os pesquisadores, o enraizamento dual (dual embeddedness) — o enraizamento da subsidiaria
nas redes de conhecimento da multinacional (enraizamento interno) e em redes de conhecimento
do pais hospedeiro (enraizamento externo) pode colaborar para a melhoria do papel
desempenhado pela subsidiaria com relagéo a pesquisa e desenvolvimento.

Seguindo a mesma linha de pensamento, Ho (2014) explicou que o enraizamento dual impacta o
acesso da subsidaria a fontes de conhecimento que permitem coletar informacdo sobre novas
oportunidades tecnoldgicas e de negdcios.

Os principais artigos cientificos analisados no presente estudo foram clasificados na Tabela 2 a
seguir de acordo com as categorias de analise desenvolvidas para agrupa-los, a lacuna de
pesquisa de cada estudo e os principais resultados desses estudos que contribuem para o presente
trabalho.
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Tabela 2. Classificagdo dos principais textos analisados de acordo com a categoria de analise tematica e
os resultados especificos de cada texto que contribuem para o presente estudo

Categoria Citacdo Lacuna de pesquisa Principais resultados
identificada na | bibliogréafica
anélise
temética de
contetdo
4.1 A Mudanca | Ambos, O papel tradicional da matriz | Os beneficios que a matriz consegue a partir
do foco de | Ambos, & | esta mudando e o papel das | da transferéncia reversa de conhecimento
analise com | Schlegelmilch | subsidiarias tém sido enviar | dependem da missdo estratégica da
relagdo a | (2006) conhecimento para a matriz, | subsidiaria, do desenvolvimento econémico
geragdo de mas ainda é preciso verificar o | do pais hospedeiro, bem como da
inovacdo  em que imapcta os beneficios que a | capacidade de absorcdo da matriz.
EMNS e a matriz pode receber com as
importancia da transferéncias  reversas  de
subsidiaria conhecimento.
nesse Processo Baglieri, H& uma longa discusséo sobre a | O fenbmeno da inovacdo reversa ¢€
Bruno, geracdo de competéncias em | acompanhado por uma transformacdo
Vasconcellos, | multinacionais, mas ainda é | radical dos papéis e responsabilidades
& Grando | preciso entender como | localizadas entre a matriz e suas
(2014) alavancar o potencial do | subsidiarias. E posivel observar que os
fendmeno da inovacdo reversa. | fluxos de inovagdo sdo cada vez menos
‘matriz-para-subsidiarias’.
4.2 Fatores que | Scott, & | H& a necessidade do | Subsididrias empregam quatro estratégias
influenciam a | Gibbons desenvolvimento de pesquisas | visando melhorar seu valor para a matriz: 1-
geragdo de | (2009) sobre as estratégias e taticas que | a tomada de iniciativa; 2- a construcdo de
inovacdo  em 0s gestores de subsidiérias | redes de informacdo; 3- a criacdo de um
subsidiarias de empregam para se tornar mais | ambiente empreendedor; e 4- a criacdo de
empresas valiosas para a empresa-mae, | processos de desenvolvimento de estratégia.
multinacionais assegurar sua sobrevivéncia e | Além disso, para que para que as
conseguir mais investimento. subsidiarias possam agir com relacdo a
oportunidades em seu ambiente local, certo
nivel de autonomia é fundamental.
Pananond Por que e como subsidiarias de | Para melhorar ainda mais a sua posi¢do na
(2013) EMN em economias em | cadeia de valor, a subsididria procurou no
desenvolvimento realizam | exterior, em economias avangadas, meios
expansdo internacional. O | para adquirir conhecimento mais sofisticado
estudo argumenta que as | em P&D. Esta estratégia permitiu que a
subsidiarias locais inicialmente | subsididria mudasse para posi¢des de maior
estabelecidas  para  realizar | valor agregado na cadeia global e
atividades de producdo para | melhorasse sua posicdo de negocia¢do na
indlstrias  voltadas para a | rede da multinacional.
exportacéo nao desejam
permanecer na posicdo de
menor valor agregado.
Cher-Hung, & | Apesar da literatura apresentar | As caracteristicas da ligacdo subsidiaria-

Chen (2014)

estudos dedicados a investigar
0s impactos das ligacGes entre a
subsidiaria e os fornecedores
locais sobre as operagcdes e
capacidades tecnolégicas da
subsididria, ainda é preciso
prestar atencdo aos atributos
intrinsecos de cada ligacdo e se
0S impactos sobre as

fornecedor local se mostraram associadas
positivamente com a capacidade
tecnoldgica da subsidiaria. Além disso, a
experiéncia internacional da EMN pode
aumentar o efeito positivo do capital
relacional sobre a capacidade tecnoldgica
da subsidiaria.
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capacidades estdo
condicionados a fatores
organizacionais.
Gugler, & | Muitos estudos abordam a | Os resultados sugeriram que a capacidade

Vanoli (2015)

estratégia de EMNs de paises
emergentes de investir na busca
de ativos no exterior para
melhorar as suas capacidades
tecnoldgicas. Contudo, poucos
estudos examinam o resultado
dessas estratégias em termos das
capacidades de inovacao.

das EMNs chinesas de gerar inovagdo é em
grande parte beneficiada por sua localizagéo
e por patentes estrangeiras, especialmente
de economias desenvolvidas (pelo menos
90%).

Maehler,
Curado,
Pedrozo, &
Pires (2011)

Como os procesos de geracdo de
inovacdo  em  subsidiarias
contribuem para a dinamica do
conhecimento e para a criacdo
de valor em setores altamente
dindmicos que sdo responsaveis
por sustentar o crescimento de
paises em desenvolvimento.

A geracdo de inovacdo é impactada pela
forte interacdo existente entre subsidiarias e
mercados, especialmente com os clientes
que contribuem com sugestbes e sdo
capazes de influenciar a criagdo de novos
produtos nas subsidiarias.

Sunaoshi,
Kotabe, &
Murray (2005)

H& uma lacuna nos estudos
sobre como a transferéncia de
tecnologia pode ser conduzida
efetivamente se houver um
relaxamento no pressuposto da
competéncia linguistica para
ambos, tanto aquele que
transfere quanto aquele que
recebe.

O estudo propbe e confirma a
demonstrabilidade e a habilidade de
descrever e narrar como dois novos
constructos que afetam a transferéncia do
conhecimento e argumenta que
demonstrabilidade e a habilidade de
descrever sdo constructos mais apropriados
para capturar a parte tacita da tecnologia.

4.3 (0]
relacionamento
entre a matriz e
a subsidiaria e a
geracgéo de
inovacdo

Tang, & Rowe
(2012)

O artigo sugere uma
modificagdo  importante  no
pressuposto do parentesco de
negécios, ou proximidade do
core business, argumentando
que a relacdo entre a
proximidade do core business e
0 desempenho da subsidiaria
ndo é linear, tendo o formato de
uma curva em U invertida.

As filiais modestamente relacionadas
superaram as subsidiarias independentes e
as intimamente relacionadas, e as filiais
com uma relagdo mais  préxima
apresentaram desempenho fraco,
especialmente, se a matriz tivesse uma
participagdo maior na subsidiaria e a
subsidiaria estivesse em sua fase inicial de
operacdo no mercado hospedeiro.

Miozzo, &
Yamin (2012)

Os pesquisadores procuraram
responder as seguintes questdes:
qual € a natureza dos
relacionamentos matriz-
subsididria em multinacionais
de servicos e quais fatores,
incluindo caracteristicas
setoriais e nacionais, afetam
essas relagdes.

Os resultados apontaram altos niveis de
centralizagdo e controle da matriz nas
empresas estudadas, impulsionados pelo
desenvolvimento e implantagdo  de
ferramentas de integracdo e coordenagdo
das empresas, incluindo  processos
corporativos e a gestdo da cadeia de
suprimentos global, fortalecendo o controle
da matriz. Nesse contexto, a coordenacdo
central é mais forte quando as operagdes da
EMN visam servir clientes globais. Por
outro lado, quanto maior for a escala e a
importancia das opera¢es da subsididria,
maior serd a abertura para a autonomia da
subsidiaria.

Kawai, &
Strange (2014)

Apesar do crescente corpo de
pesquisa sobre o relacionamento

A autonomia da subsidiaria tem maior
impacto no desempenho: a) sob condicdes
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matriz-subsidiaria, as condicdes
sob as quais a autonomia da
subsidiaria resulta em melhor
desempenho ainda precisam de
mais investigacao.

de incerteza tecnoldgica, em um ambiente
de neg6cios em que a tecnologia estd
mudando rapida e imprevisivelmente; e b)
quando o envolvimento dos expatriados é
alto, de forma que a subsididria possa
colher todos os beneficios das capacidades
empresariais e desfrutar de
interdependéncias de recursos através de
interacGes com a matriz

Hobdaya,

&

Rushb (2007)

Embora a literatura mostre a
importancia das corporacdes
transnacionais para 0
crescimento  liderado  pelas
exportacdes em alguns paises
em desenvolvimento, ndo se
pode  presumir que  as
subsididrias dessas empresas
irdo atualizar automaticamente
suas capacidades tecnoldgicas
ao longo do tempo ou de
maneira uniforme.

O estudo sugeriu uma ampla variedade na
modernizacdo ao longo do tempo, e também
algumas  subsididrias  falhando  em
desenvolver capacidades e permanecendo
apenas como unidades de montagem.
Outras unidades mais dindmicas
desenvolveram processos de engenharia e
habilidades no desenvolvimento de novos
produtos, através de pesados investimentos
em capacitacdo. Vale ressaltar que nas
filiais que ndo progrediram além da
montagem, decisbes e processos de
tecnologia foram rigidamente controlados
pela matriz.

4.4 A atuacdo
da matriz como
fator
determinante
para a
intensidade
inovativa da
subsidiaria

Fang, Wade, | O sucesso da | Os pesquisadores notaram que O
Delios, & | internacionalizacédo exige que as | desempenho da subsidiaria esta fortemente
Beamish empresas-mée transfiram | associado com o efeito de interacdo da
(2013) simultaneamente varios recursos | tecnologia e do conhecimento de marketing
de conhecimento da matriz e | da matriz; e que o efeito do conhecimento
que as subsidiarias efetivamente | da matriz no desempenho da subsidiaria é
absorvam e utilizem esse | mais forte quando a subsidiaria tem um
conhecimento.  Contudo  os | nivel maior  de interesse pelo
estudos nessa area tendem a se | relacionamento.
concentrar apenas em um lado
da diade de transferéncia de
conhecimento; e examinam a
transferéncia de conhecimento
em um Unico dominio do
conhecimento.
Ciabuschi, A literatura que lida com a | Os pesquisadores observaram que o0

Dellestrand, &
Martin (2011)

chamada vantagem da empresa-
mée, sugere que a matriz tem
um  papel potencial de
agregadora de valor, alocando
recursos e envolvendo-se em
atividades das subsidiarias. No
entanto, os estudiosos de redes
argumentam que a matriz é
apenas um jogador, entre outros
na rede da EMN.

envolvimento da matriz no processo de
desenvolvimento de inovacdo melhora as
competéncias  das  subsididrias.  Os
pesquisadores notaram que o envolvimento
da matriz, aumentaou o0 impacto da
inovacdo na subsididria, que por sua vez
influenciou a importancia da inovacdo no
nivel corporativo.

Schleimer,
Pedersen
(2013)

&

Embora a literatura oferega
ampla evidéncia de que a
transferéncia global e a

implementacédo local do
conhecimento representa uma
vantagem fundamental para

multinacionais, ainda € preciso

O estudo mostrou que as caracteristicas da
fonte de conhecimento (intensidade do
esforco) e as caracteristicas da subsidiaria
(capacidade de absorcdo) sdo
interdependentes no processo  de
transferéncia de  conhecimento.  Na
perspectiva de que a absorcdo de
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compreender se as empresas-
mae criadoras de conhecimento
podem ativamente expandir
ativamente a capacidade de
absorcéo de suas subsidiarias.

conhecimento deve ser monitorada pela
fonte transmissora do conhecimento, o0s
autores explicaram que a matriz tem
condicBes de comunicar 0 quanto esse
conhecimento que est4 sendo transferido é
importante para a subsidiaria. Quanto maior
for a relevancia do conhecimento da fonte
nos ohos da subsidaria que recebe o
conhecimento, mais  pertinente  esse
conhecimento se torna na unidade
receptora.

Ciabuschi,
Forsgren, &
Martin (2016)

Os autores se propéem a
abordar lacunas de pesquisa
relacionadas aos pressupostos
da vantagem da empresa-mée
em empresas multinacionais
dentro do contexto de processos
de inovagdo da subsidiaria.

Os resultados do estudo forneceram suporte
limitado para a l6gica da vantagem da
empresa-méde, a medida que mostraram que
apesar da matriz ter a possibilidade de
selecionar ~ processos de  inovacdo
estratégicos no nivel da subsidiria, o
envolvimento da matriz prejudica o
desenvolvimento desses processos.

Ciabuschi,
Forsgren, &
Martin (2012)

A capacidade da matriz para
desempenhar um papel positivo
e contribuir para a eficiéncia da
inovacdo na subsidiaria €
altamente dependente do seu
nivel de acesso ao
conhecimento relevante. Essa
questdo exige uma investigacdo
mais aprofundada.

O resultado geral da pesquisa indicou que o
envolvimento da matriz em processos de
inovacdo caracteriza-se mais por uma
situacdo de 'desconhecimento completo’, do
que uma de 'racionalidade limitada'.

4.5 A | Achcaoucaou, | Por que algumas subsidiarias | O enraizamento dual - insercdo da
relevancia do | Miravitlles, & | vencedoras sdo melhores na | subsididria em redes de conhecimento da
enraizamento Leén-Darder, | criagdo de competéncias para | multinacional (enraizamento interno) e em
dual (dual | (2016) pesquisa e desenvolvimento do | redes de conhecimento do pais hospedeiro
embeddedness) que outras, mesmo operando no | (enraizamento externo) — pode colaborar
para a inovagao mesmo local ou pertencendo & | para a melhoria do papel desempenhado
na subsidiaria mesma EMN? pela subsidiaria com relagdo a pesquisa e
desenvolvimento.
5 CONCLUSOES

Este estudo procurou compreender os fatores que determinam a geracdo de inovacdo nas
subsidiarias de empresas multinacionais, dentre eles, como a atuacdo da matriz interfere na
intensidade inovativa da subsidiaria.

Por meio de uma revisdo integrativa da literatura de gestdo da inovacdo e de negdcios
internacionais do periodo de 2000 a 2017, alguns temas emergiram com a leitura dos textos
relacionados com a nossa questdo de pesquisa: a mudanca do foco de analise com relacdo a
geragdo de inovacdo em EMNSs e a importancia da subsidiaria nesse processo; fatores que
influenciam a geragdo de inovagdo em subsidiarias de empresas multinacionais; o relacionamento
entre a matriz e a subsidiaria; a atuacdo da matriz como fator determinante para a intensidade
inovativa da subsidiaria; e a relevancia do enraizamento dual (dual embeddedness) para a
inovacdo na subsidiaria.

Os resultados desse estudo confirmaram o papel estratégico das subsidiarias na producéo de
conhecimentos novos e inovacdo. Nesse sentido, a literatura apresenta diversos estudos
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procurando explorar a transferéncia reversa de conhecimento em empresas multinacionais e a
transformacéo dos papéis da empresa-mée e das subsidiarias.

Dentre os artigos cientificos analisados foi possivel observar que fatores determinantes da
geracdo de inovacdo em subsidiarias podem estar relacionados a eficiéncia na transferéncia de
conhecimento e a capacidade de absorcdo das subsidiarias por estarem relacionados aos
processos de aprendizagem da subsidiaria. Outros temas analisados foram a tomada de iniciativa
da subsidiaria para se transformar e a obtencdo de autonomia suficiente para explorar
oportunidades. Com relacdo aos estudos sobre o relacionamento entre matriz e suas subsidiarias e
a geracdo de inovacdo, as pesquisas abordam o parentesco de negocios; a natureza e 0S
determinantes desse relacionamento; o desempenho alcangado com a autonomia da subsidiaria; e
0 controle da matriz e a autonomia da susidiéria.

Sobre a os impactos das acfes da matriz e sua contribuicdo para a geracdo de inovacdo na
subsidiaria, alguns artigos cientificos consultados argumentaram que o envolvimento da matriz
no processo de inovacdo pode impactar o desempenho da subsidiaria positivamente, ou gerar
melhoria nas competéncias das subsidiérias, resultado do envolvimento da matriz e dos recursos
de conhecimento da matriz.

A literatura também apontou que a matriz pode influenciar a habilidade das subsidiarias de se
apropriar do conhecimento e contribuir para a aprendizagem global da organizagdo
multinacional.

Contudo, percebe-se que ainda hd um longo caminho a ser percorrido na busca de se
compreender a habilidade da matriz de contribuir para processos de inovacdo na subsidiéria.
Outros estudos argumentaram que a habilidade da matriz em contribuir para as subsidiarias com
sua prépria experiéncia esta longe de ser considerado algo claro, apresentando sérios problemas
relacionados ao limite do conhecimento e ao poder da matriz, e algumas vezes, inibindo
totalmente a sua possibilidade de influenciar os processos de inovacdo no nivel da subsidiaria.

Também foram analisados estudos que chamaram a atencdo para o enraizamento dual, o
enraizamento da subsidiaria na rede de conhecimento da multinacional e em redes de
conhecimento do pais hospedeiro que pode colaborar para a melhoria do papel desempenhado
pela subsidiaria com relacdo a pesquisa e desenvolvimento e a geracdo de inovacao.

A realizacdo do presente estudo, evidendia a necessidade do desenvolvimento de pesquisas
tedricas e empiricas, visando explorar os impactos da atua¢do matriz sobre a geracdo de inovacao
em subsidiarias e 0 enraizamento da subsidiaria na rede da multinacional e nas redes do pais
hospedeiro. Como sugestdo para pesquisas futuras, estudos de caso multiplos, com o objetivo de
conhecer essa realidade empirica podem ajudar a preencher as lacunas levantadas na literatura de
gestdo da inovacdo e de negdcios internacionais analisada.
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