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Resumo

O objetivo do estudo é analisar se a estrutura das unidades estratégicas de negécios (UENs)
das filiais de multinacionais favorecem a cria¢do e dissemina¢@o conhecimento para as demais
UENSs da prépria subsididria, de outras subsididrias e para a matriz organizacional. Apesar de
alguns trabalhos internacionais e nacionais abordarem o assunto, o enfoque analitico do
presente texto € inédito, pois o foco da discussdo ndo € a subsididria e matriz da empresa
multinacional, mas as UENs dessas empresas e suas relacdes no contexto internacional da
rede multinacional. Foram realizados trés estudos de caso: dois em subsididrias de empresas
multinacionais e outro em uma operacdo offshore da multinacional. Os resultados levantam
inferéncias interessantes para literatura da area. O enfoque em UENs mostra que uma eficaz
relacdo matriz e subsididrias nem sempre consolida a transferéncia do conhecimento como
postulado. As observacdes mostram que as falhas estruturais internas de determinada UEN
sobrepdem o poder da relagdo matriz-subsididrias na transferéncia do conhecimento. Outro
ponto interessante € a relevancia de contextos organizacionais alternativos para a criagdo e
disseminacdo do conhecimento, contrdrio ao estabelecimento de uma estrutura formal da
gestdo do conhecimento.
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1 CONSIDERACOES INICIAIS

A moderna empresa multinacional dentro da concep¢do da solucdo transnacional
(BARTLETT; GHOSHAL, 1998; NOHRIA; GHOSHAL, 1997) pressupde uma corporagdao
com recursos dispersos e especializados, em que a habilidade de gerenciar as diferentes
capacidades € o ponto essencial de sua vantagem competitiva. Cada subsididria desempenha um
papel conforme a importancia do local e complexidade dos recursos e capacidades
(BARTLETT; GHOSHAL, 1998), autonomia da tomada de decisdo e escopo geografico das
atividades (D’CRUZ, 1986), integracdo global e atividade da cadeia de valor (JARILO;
MARTINEZ, 1990), grau de centralizacio e especializacdo das subsididrias (ROTH;
MORRISSON, 1992).

Essa concepcdo moderna da empresa multinacional impde a ampliacdo de suas
vantagens competitivas por meio de recursos mais duradouros e ndo facilmente imitaveis
(BARNEY, 1991) entre os quais o conhecimento organizacional (NONAKA; TAKEUCHI,
1997). E quando o assunto € gestdo do conhecimento estd implicito o pressuposto de que as
empresas sdo reconhecidas como comunidades ou instituicdes sociais, nas quais os individuos
sdo os fatores esséncias desta comunidade, pois € o elo que garante a criacdo e manutencio do
conhecimento na empresa. Portanto, a empresa se deseja que o conhecimento dos individuos
seja compartilhado, necessita construir estruturas e mecanismos que facilitem a interacio entre
os individuos e troca de experiéncia. A interagdo decorre principalmente do fato do
conhecimento ser ndo somente explicito, codificado, mas em grande parcela ser ticito, ou seja,
de qualidade pessoal e dificil de codificar e formalizar.

Dessa forma, é de fundamental importancia a andlise da estrutura organizacional da
corporacdo, de forma que propicie a criagdo do conhecimento de maneira eficaz e continua.
(GUPTA; GOVINDARAIJAN, 2001).

O objetivo principal desse estudo € analisar: se a estrutura das Unidades Estratégicas de
Negdcios das subsididrias de multinacionais favorece a criagdo do conhecimento e sua
disseminagfo para as demais unidades da subsididria, como para outras subsididrias da rede e
para a propria matriz organizacional.

Para tanto, assume que o conhecimento criado e apropriado nas diversas Unidades
Estratégicas de Negocios (UEN’s) das subsididrias depende de sua adequacdo estrutural interna
e na corporacdo como um todo, ou seja, na interface das relagdes entre subsididrias e
subsididrias e entre matriz e subsididrias. A figura 1 apresenta um quadro esquemaético dessa
problematica.
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Figura 1 - Complexidade da Gestao do Conhecimento dentro da Estrutura
Organizacional da Multinacional
Fonte: Elaborada pelos autores

No referencial teérico é abordado, num primeiro momento, como a estrutura
organizacional influencia na gestdo do conhecimento da Unidade Estratégica Negdcio e num
segundo momento, ¢ discutida a complexidade da estrutura organizacional da multinacional em
relacdo a transferéncia do conhecimento criado em alguma UEN das subsididrias.

Em seguida trés estudos de caso de UEN’s de subsididrias de empresas multinacionais
sdo analisados refletindo os pontos levantados no referencial tedrico. Tais observagdes sido
comentadas e discutidas na ultima parte do trabalho.

2 REVISAO BIBLIOGRAFICA

2.1 GESTAO DO CONHECIMENTO E ESTRUTURA ORGANIZACIONAL

Fleury e Oliveira Junior (2002) relatam que a aprendizagem pode ser entendida como um
processo de mudangas provocado por estimulos diversos e mediado por emog¢des que podem ou
ndo produzir mudangas no comportamento da pessoa. Em uma organizacdo, o processo de
aprendizagem pode ocorrer em trés niveis:

i) Nivel do individuo: primeiro nivel do processo de aprendizagem, e estd carregado de
emocdes positivas ou negativas;
ii) Nivel do grupo: a aprendizagem pode vir a constituir um processo social partilhado

pelos participantes do grupo, e;

iii) Nivel da organizacdo: o processo de aprendizagem individual, partilhados pelos
grupos, torna-se institucionalizado e se expressa em diversos artefatos
organizacionais. De tal forma que a aprendizagem organizacional € um processo
continuo de apropriacdo e geracdo de novos conhecimentos nos niveis individual,
grupal e organizacional, envolvendo todas as formas de aprendizagem — formais e
informais — no contexto organizacional, alicer¢ando em uma dindmica de reflexdo e
acdo sobre as situacdes — problema e voltando para o desenvolvimento de
competéncias gerenciais (ANTONELLO, 2005).
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O conhecimento da empresa é fruto das interagdes que ocorrem no ambiente de
negécios e se desenvolve através do processo de aprendizagem (NONAKA; TAKEUCHI,
1997). Sendo que o conhecimento organizacional é um conjunto de crencas compartilhadas,
institucionalizadas, e legitimadas que direcionam a acdo. De tal forma que a organizacdo
necessita desenvolver sua capacidade de aprendizagem para dessa maneira reciclar o
conhecimento, que € um dos seus principais ativos, por ser: raro, dificil de imitar e criar valor
(BARNEY, 1991; TEECE; PISANO; SHUEN, 1997). Esse conhecimento depende dos
principios, estratégias, politicas, processos e estruturas que estimula as pessoas a criar, buscar,
preservar, valorizar e compartilhar novas interpretagdes (crencgas) sobre a realidade em que
trabalham (NONAKA; TAKEUCHI, 1997).

Entretanto, o conhecimento ndo pode ser definido como um simples recurso
(“commodity”), pois ele estd distribuido num grupo que trabalha junto. Distinguem-se dois
tipos de conhecimento: o “know that”, que e mais teérico, e um conhecimento disponivel, um
pensamento que pode ser explicitado pela linguagem e o “kow how” que € mais um saber fazer,
um conhecimento mais pratico (DUGUID; BROWN, 2001).

Como o conhecimento depende tanto da aprendizagem individual, grupal e
organizacional e se encontra espalhado pela empresa fica inerente que as organizacdes que
visam a criacdo, o desenvolvimento e difusido do seu conhecimento necessitam de uma estrutura
organizacional para realizar a gestdo desse conhecimento (NONAKA; TAKEUCHI, 1997).

22 ESTRUTURA DA UNIDADE ESTRATEGICA DA SUBSIDIARIA PARA A
GESTAO DO CONHECIMENTO

Os niveis de aprendizagem e estrutura organizacional para a criagdo do conhecimento
sdo: 1) baixo nivel em que a aprendizagem ocorre por meio de repeti¢do; rotina; em todos
niveis; estruturas tradicionais; ii) alto nivel em que a aprendizagem ocorre por meio ndo
rotineiro; contexto complexo; estruturas em rede e flexivel (FIOL; LYLES, 1985). O baixo
nivel se adequa a estrutura da burocracia que funciona bem em condi¢des estdveis, pois enfatiza
o controle e a previsibilidade de fun¢des especificas, sendo ideal para rotinas em larga escala. A
burocracia é eficaz para a combinag@o e a internaliza¢do do conhecimento. O alto nivel reflete a
estrutura de forca-tarefa elaborada para flexibilidade, adaptavel, dinamica e participativa. Ideal
para trabalhos com prazos determinados e metas especificas. A forga-tarefa ndo é adequada a
exploracdo e transferéncia do conhecimento de uma forma ampla e continua em toda a
organizacdo, mas ¢ adequada a socializacdo e externalizaco.

Diante disso, Nonaka e Takeuchi (1997) afirmam que as organizagdes devem ter uma
estrutura ndo-hierdrquica e auto-organizada funcionando em conjunto com sua estrutura
hierdrquica formal. Isso traz um dilema para as organizagdes, que cada vez mais, se deparam
com ambientes turbulentos. Como estruturar a organizacdo para que seja flexivel e propicia
para atender as demandas do ambiente, mas, também, tenha uma estrutura capaz de permitir a
exploragdo e transferéncia do conhecimento?

Uma alternativa apresentada para esse dilema sdo as organiza¢des em hipertexto
(NONAKA; TAKEUCHI, 1997), que permitem a criagdo do conhecimento de forma eficaz e
continua. Uma organizag@o em hipertexto € constituida de niveis interconectados, ou contextos,
que daria a capacidade para seus membros de alternar contextos, entrando e saindo facilmente
de um contexto. Os trés niveis seriam:
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1) sistema de negdcios (organizado como uma hierarquia tradicional);

i) equipe de projetos (organizada como uma forga-tarefa tipica) e;

1ii) base de conhecimentos. O conhecimento gerado nos dois niveis é entdo
recategorizado e recontextualizado no terceiro nivel, a base do conhecimento.

Entretanto, além da estrutura formal nos trés niveis é necessdrio que a organizagao crie
um contexto adequado para a criacdo do conhecimento, que fomenta relacionamentos e
colaboracdo eficaz, demolindo as barreiras pessoais e organizacionais existentes. Os gerentes
devem ser sensiveis e conscientes, que estimulem o desenvolvimento de um contexto social
para a constante evolugdo do conhecimento. Eles devem criar as seguintes condicdes: grau de
autonomia compativel com a situacio dos participantes, um certo nivel de caos criativo, de
redundancia, de diversidade e uma organiza¢do altamente solicita (comprometimento e
convivéncia).

A organizacdo deve desenvolver um ambiente propicio & aprendizagem e ndo rejeitar as
formas de trabalho que facilitam o conhecimento ou a aprendizagem como a discussio onde os
funciondrios podem compartilhar as suas experiéncias ou a leitura dos funciondrios
(DAVENPORT; PRUSAK,1998). A organizacdo precisa criar um contexto certo: o BA
(KROG; ICHIGO; NONAKA, 2001) que seria um espaco compartilhado, que serve de
fundamento para a criagdo do conhecimento, caracterizando-se por uma rede de interagdes.

Contexto esse que permite que o conhecimento ticito, que é a fonte mais importante de
inovagdo, possa ser socializado permitindo dessa maneira a difusdo do conhecimento. Dessa
forma, o conhecimento individual pode ser compartilhado, recriado e ampliado quando se atua
em contexto mais amplo.

A criagdo de um espago de conhecimento compartilhado relaciona quatro tipos de
interagdo que contribuem para o contexto capacitante de acordo com Krog, Ichigo e Nonaka
(2001):

1) Concepcdes (ticito x tacito) compartilham experié€ncias, sentimentos e emog¢des;

2) Interlocugdo (conversas em grupo para formagdo de conceitos) modelos mentais e as
habilidades de cada membro;

3) Documentagdo (formas explicitas) baseia-se em ferramentas de T.I., redes, grupos,
etc;

4) Internalizacdo (explicito em ticito) leitura de manuais, circulares, videos, etc, com
subcontextos para a criacdo do conhecimento; escolha da estrutura certa para o
contexto certo, onde cada empresa tem um estilo de interacdo préprio e utilizard
diferentes tipos de experiéncias.

Esse contexto adequado pode ser formado de maneira deliberada e emergente,
proveniente de diretrizes estratégicas ou do conjunto de préticas de trabalho compartilhadas
pelos individuos de um mesmo ramo (DUGUID; BROWN, 2001).

A organiza¢do tem que facilitar a comunica¢do informal nos grupos e encontrar
maneiras de compartilhar o conhecimento entre comunidades de pratica. Para efetuar essa
intermediac¢ao, ela pode usar trés métodos:
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i) a intermediagdo por participacdo que envolve pessoas que pertencem a diversas
comunidades e assim entender os interesses de todos e criam canais informais entre
elas e fluxos que podem ser facilitados pela hierarquia (cuidado da formalizacdo
exagerada que pode impedir a cria¢do);

i) a intermediacdo pela traducdo que acontece com pessoas de confianca que entendem
o conjunto das comunidades sem necessariamente fazer parte da organizacdo (visao
aberta);

iii) a intermediacdo mediante objetos de fronteiras que e parecida & intermediag¢do por
participacdo, mas nao envolve pessoas.

Uma vez entendido a estrutura e contexto adequado para a gestdo do conhecimento nas
UEN’s, a secdo a seguir amplia a complexidade da gestdo do conhecimento e estrutura
organizacional ao abordar a questdo do conhecimento na multinacional e a necessidade de
gerenciar o fluxo de conhecimento em toda rede, ou seja, entre as subsididrias e entre matriz e
subsidiarias.

2.3 ESTRUTURA DA CORPORACAO MULTINACIONAL PARA A GESTAO DO
CONHECIMENTO

As multinacionais por atuarem em diversos paises estdo sujeitas as influencias de
diferentes forgcas ambientais, assim como, retinem capacidades especificas que podem ser
exploradas como vantagem competitiva pela multinacional (FROST, 2001; FROST;
BIRKINSHAW; ENSIGN, 2002).

Entretanto, a vantagem do conhecimento diferenciado e distribuido na multinacional
somente serd explorada se a corporacdo atuar de maneira adequada para tanto. Os modelos
tradicionais da multinacional, tal como a empresa multidoméstica ou global (PORTER, 1986;
YIP, 1998) ndo sdo considerados os mais adequados para a transferéncia de conhecimento. O
que a literatura constata como o modelo em utilizacdo mais eficiente nas corporagdes
multinacionais € o modelo da empresa transnacional (BARTLETT, 1986; BARTLETT;
GHOSHAL, 1998), que atua dentro de um modelo de rede diferenciada (NOHRIA;
GHOSHAL, 1997).

Na rede diferenciada a distribuicio dos recursos € dispersa e especializada; a relacdo de
dependéncia entre a matriz e as subsididrias variam de subsididria para subsididria; os
mecanismos de socializacdo garantem a integracio da corporacio; e os fluxos de comunicagdo
varidveis e freqiientes dinamizam a integracido da rede (NOHRIA; GHOSHAL, 1997). Atuando
na forma de rede diferenciada a multinacional retine as capacidades de explorar seus recursos e
capacidades, incluindo o conhecimento, de maneira dispersa e especializada. Assim as
interdependéncias estruturais das multinacionais tornam-se a chave para a competi¢cdo global
atual, onde a vantagem é ter cada subsidiaria diferentes caracteristicas competitivas que
permitam a constru¢do de uma rede de valores competitivos dispersos globalmente (KOGUT,
1985).

Desse modo, para a exploracio do conhecimento disperso e especializado, os
mecanismos de controle, como os mecanismos de comunicacio sdo esséncias.

A comunicacdo organizacional é essencial para reduzir a incerteza e disseminar o
conhecimento. Pode ser incrementada através do aumento da capacidade de processar
informacdes através do investimento em sistemas de informacdes verticais ou através de
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relacdes laterais. Apesar disto, a comunicacdo direta continua sendo uma das formas mais
simples e eficiente de troca de conhecimento. Assim a estrutura da organizagdo refletida na
relacdo de interdependéncia das subsididrias com a matriz e as outras subsididrias tem impacto
direto no maior ou menor grau de comunica¢io e compartilhamento das experiéncias. Quanto
maior a integragdo estratégica da subsidiaria (que é diferente de centralizacio das estratégias na
matriz) maior o efeito positivo na comunica¢do da subsidiaria para a matriz e entre as
subsididrias (NOHRIA; GHOSHAL, 1997).

As relagdes informais de comunicagdo também sdo essenciais para a transferéncia de
conhecimento. Os mecanismos de trabalho lateral sdo meios importantes de moldar o fluxo de
informacdo em uma organizacdo multinacional. Disso resulta que um maior grau de relacio de
trabalho entre os gerentes de diversas unidades da organizacdo, com efeito positivo na
comunicag¢io matriz-subsididria e na comunicago entre as subsididrias (NOHRIA; GHOSHAL,
1997).

De outro lado, a estrutura de controle organizacional, seja burocratica ou forca tarefa
tem, também, o poder de incrementar a troca de conhecimento nas multinacionais. Quanto
maior o nimero de contatos da rede de relacionamento na empresa de um individuo, e quanto,
menos redundante estes contatos maior a capacidade de difusdao do conhecimento, pois aumenta
o capital social, ou seja, a formacdo de crenca e valores organizacionais compartilhados,
institucionalizados e legitimados.

A presenca de mentores depois que o individuo ja possui algum tempo de casa e
reconhecimento na corporagdo ¢ essencial para aumentar o nivel de relacionamentos. Além
disso, os programas de treinamento no inicio da carreira do individuo na organiza¢do sdo
essenciais para a construgdo da sua rede de contatos pessoais que se estendam ao longo do
desenvolvimento da carreira. Assim como, a presenca de expatriados é outro fator que
incrementa o nivel de relacionamento entre os individuos de diferentes subsidiarias (NOHRIA;
GHOSHAL, 1997).

No entanto, além dos fatores de comunicag@o e socializa¢do requeridos para a o bom
funcionamento da estrutura em rede da empresa multinacional, a literatura apresenta ainda,
alguns arranjos estruturais que podem ser aplicados para incrementar a gestdo do conhecimento
nas multinacionais. A saber: sistemas de informacéo tecnoldgica, arranjos fisico-estruturais e as
técnicas especificas de gestdo do conhecimento (BIRKINSHAW, 2001). A seguir apresenta-se
o detalhamento de cada uma dessas ferramentas.

Os sistemas de informagdo tecnoldgica operacionalizam o conhecimento explicito da
empresa. Este arranjo estrutural ndo agrega o conhecimento ticito, como ndo compartilha as
priticas e habilidades especificas dos empregados da empresa. Por outro lado, dada uma
orientacdo estratégica da empresa para a codificacdo do conhecimento (HANSEN; NOHRIA;
TIERNEY, 1999) os sistemas de informag¢do, ndo somente retine o estoque de conhecimento da
empresa, como permite a disseminago eficiente entre os pares da empresa pelo acesso a base
de dados. Portanto, ¢ uma ferramenta tipica para empresa que tem como estratégia de
administracdo do conhecimento sua codificacao.

Ora, pode se perguntar, uma vez que, o conhecimento ticito ndo é desprezivel, pelo
contrdrio, € muitas vezes mais rico, por que uma empresa o desprezaria. Primeiro, a estratégia
de codificagdo ndo prega a abnegacdo ao conhecimento ticito. Simplesmente o foco é no
conhecimento explicito. Todas as empresas podem usar ambas estratégias, porém a exceléncia
resulta do foco em uma estratégia e usar a outra como suporte (HANSEN; NOHRIA;
TIERNEY, 1999).
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Para as multinacionais, os sistemas de informacgfo tecnoldgica permitem que integre o
conhecimento disperso e potencialize as contribui¢des das subsididrias em termos de
desenvolvimento de novos produtos e competéncias geréncias indo ao encontro do modelo
transnacional. Frente as nacionais e outras multinacionais que ndo dispde dessa base extensa de
dados, tal ferramenta permite a antecipacdo da oportunidade global e sua conversio em
vantagens competitivas com o objetivo de exercer a lideranca global em sua drea de atuacdo
(DOZ; SANTOS; WILLIANSON, 2001).

Para as subsididrias tal arranjo estrutural embora apresente as vantagens apontadas,
também tem conseqii€ncias muitas vezes conflituosas. Partindo do pressuposto que todo
conhecimento da multinacional deve ser codificado as vantagens competitivas especificas das
subsididrias, ou seja, provenientes do local de atuacdo e resultantes de elementos técitos, ndo
sdo valorizadas. As subsididrias s3o voltadas para a criagdio de vantagens ndo-locais
(RUGMAN; VERBEKE, 2001) faceis de serem transferidas. O foco nestas vantagens e a
disseminacdo do conhecimento sem agregar uma caracteristica especifica da subsididria tém
como conseqiiéncia a perda do poder das subsididrias (BIRKINSHAW, 2001). Como o
conhecimento se encontra codificado e disseminado e, além disso, ndo é especifico das
subsididrias, o investimento da corpora¢do multinacional nas subsididrias pode ser abandonado
tratando-se de uma mera decisao de portifélios de negdcios.

Se o arranjo estrutural citado anteriormente pressupde apenas 0 acesso ao que pode ser
codificado; fica a questdo do que fazer com o conhecimento ticito. Para tanto, se apresenta os
arranjos fisicos estruturais. Uma grande parte da gestdo do conhecimento pode ser facilitada
pela interacdo natural entre as pessoas, porém € fundamental a comunicagdo e interagdo entre as
subsididrias e com a matriz. Destaque para as comunidades de pratica e os times globais de
negocios.

As comunidades de pratica s@o grupos de individuos com interesses e problemas em

comum que sdo compartilhados pela empresa através de mecanismos como encontros e
principalmente féruns virtuais e intranet. Por meio destes encontros reais ou virtuais os
membros da empresa trocam suas experiéncias (GUPTA; GOVINDARAJAN, 2001).
Times Globais de Negocios sdo equipes de projetos formadas por individuos de diferentes
nacionalidades e subsididrias, com diferentes culturas e possivelmente de diferentes atividades
funcionais que trabalham em conjunto em algum projeto global da operacdo da multinacional
(GUPTA; GOVINDARAIJAN, 2001). Exemplos de empresas com times globais sdo a Ford,
ABB, Unilever dentre outras.

O time global ndo é uma estrutura permanente, mas uma comissdo ad-hoc, logo vérios
sao os problemas que podem acarretar em falhas nos objetivos, tais como, a falta de confianca
entre os membros do grupo; falta de incentivo para compartilhar o conhecimento; barreiras de
comunicagdo principalmente em virtude da lingua; a singularidade cultural, problemas entre as
agendas dos individuos nos times e suas fun¢des na subsididria de onde ele provém; etc. De
outro lado, quando os times globais obtém sucesso, o compartilhamento do conhecimento entre
0s membros ndo se restringe ao projeto especifico. Muito do conhecimento e da experiéncia
trocada pode ser levada por cada membro para as atividades especificas em suas respectivas
subsididrias de alocag@o.

Dessa forma, enquanto o arranjo tecnoldgico estd relacionado com a troca de
conhecimento explicito seja coletivo ou individual, os arranjos fisico-estruturais relacionam-se
muito mais ao conhecimento ticito e individual entre os diferentes membros da organizacao.
Entretanto falta apresentar um arranjo estrutural que viabiliza a transferéncia de conhecimento
coletivo e ticito. Este muito mais dificil de ser transferido, pois € especifico de cada
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subsididrias. Trata-se das vantagens especificas das subsidiarias dependentes tanto do contexto
competitivo e da trajetdria passada dos negdcios na subsididria (RUGMAN; VERBEKE, 2001).

Tal arranjo estrutural esta relacionado com a transferéncias de best practices e foram
chamados primeiramente de centros de exceléncia (MOORE; BIRKINSHAW, 1998), porém
com a evolucdo do conceito de centros de exceléncia (FROST; BIRKINSHAW; EISIGN,
2002), atualmente tais arranjos podem ser denominados de grupos de exceléncia, ou seja,
pequenos grupos de individuos reconhecidos dentro da corporacdo multinacional em razao de
sua lideranca, do seu potencial estratégico e do poder e capacidade de disseminar e/ou criar
conhecimento na corporag@o. Os grupos de exceléncia aqui podem ser: carismdtico, ou virtual
(MOORE; BIRKINSHAW, 1998). Embora diferentes, algumas caracteristicas em comum
podem ser evidenciadas. Primeiro, os grupos de exceléncia estdo localizados em &dreas de
reconhecida importéncia estratégica dentro da subsidiaria. Segundo, cada grupo de exceléncia é
a autoridade mdxima em determinada atividade, cujos membros (ndo mais que dez) t€ém a
responsabilidade de reciclar continuamente esse conhecimento. Terceiro, trata-se de uma equipe
multinacional e multifuncional.

Os grupos de exceléncia carismaticos estdo bem alinhados com os times globais de
negdcios, enquanto os grupos de exceléncia virtuais estdo relacionados com a disseminagdo do
conhecimento explicito através de sistemas de informacao.

3 METODO

O presente estudo poderd ser classificado como estudo de caso multiplo, que, permite
uma comparacdo das informagdes provindas de vdrias fontes através de processo de
retroalimentacdo constante entre coleta e andlise de dados. Yin (1989) ressalta que os estudos
de caso multiplo sdo geralmente considerados mais convincente e de maior poder de
generalizacdo, e o estudo global €, portanto, considerado como sendo mais robusto que os
estudos de caso simples, no sentido de se poderem realizar conclusdes mais precisas e
confidveis, motivo pelo qual se optou por esta metodologia.

Por questdes de clareza e simplicidade utiliza-se aqui o desenho metodoldgico para
estudos de caso, adaptado de Gordon (2001).

Os dois processos analiticos sdo compostos por um conjunto de quatro fases
seqiienciais: Descricdo — Diagnose — Interpretacdo — Prescricdo. A descricdo, que se apresenta,
compreende a coleta dos dados e sua andlise, numa perspectiva de contexto. As duas fases
seguintes sdo processuais. A diagnose, na secdo intitulada de Casos, compreende a identificagdo
das causas envolvendo a visdo e influéncia de pessoas, grupos e estruturas organizacionais. A
fase da interpretacdo envolve a identificacdo das implicagdes dos fatores diagnosticados
anteriormente, para o ‘“comportamento” corrente da organizacdo. Finalmente, a fase da
prescri¢do refere-se as conclusdes e sugestdes de recomendacdo para a situacio estudada. Essas
duas ultimas fases sdo abordadas na sec@o intitulada de discussao.

A pesquisa realizada teve cardter formal de estudo descritivo, como estabelecem Cooper
e Schindler (1995), levando em conta que a meta deste tipo de estudo € responder as questdes
de pesquisa propostas. Utilizou-se, para tal, levantamento bibliogréfico, além de se realizarem
visitas e entrevistas em trés empresas multinacionais na cidade de Sdo Paulo, Estado de Sao
Paulo, no periodo de novembro e dezembro de 2005, sendo a pesquisa proposta classificada
como exploratdria e qualitativa.

As empresas pesquisadas serdo denominadas como Empresa 1, Empresa 2 e Empresa 3,
respectivamente dos setores de telecomunicagdes, midia e tecnologia da informacao.

RAI - Revista de Administracdo e Inovagdo, Sao Paulo, v. 4, n. 1, p. 87-105, 2007.



96
A relag@o entre unidade estratégica de negdcio, subsididria e matriz na gestdo do conhecimento
da corporacdo multinacional

A escolha das empresas foi pautada na estrutura organizacional que apresentava. As
entrevistas duraram cerca de 30 minutos cada, realizadas com um gerente de projetos na
empresa 1; com um consultor técnico da Empresa 2; e com a gerente de gestdo de
conhecimento da Empresa 3. Todos entrevistados foram submetidos ao mesmo questiondrio
semi-estruturado que versava sobre as variaveis levantadas no decorrer do trabalho, a saber.

Como estava organizada a estrutura da UEN; quem eram os principais agentes de
conhecimento da UEN; como a gestdo do conhecimento era tratada naquela UEN, ou seja, qual
o nivel de reconhecimento para a gestdo do conhecimento; como ocorria 0os processos de
mudangas e aprendizagem organizacional; como o conhecimento era tratado na UEN; como
ocorria a transferéncia do conhecimento do nivel individual para o coletivo e organizacional. Ja
em relacdo a relacdo subsididria e subsididria e relacdo subsididria matriz os entrevistados
foram questionados acerca da estrutura de relacionamento da matriz e subsididria, da
dependéncia da subsididria em relacdo as outras unidades da rede, do grau de comunicag¢do com
as contrapartes; das atividades de controle da matriz sobre a subsidiaria; da presenca de
expatriados; da existéncia de transferéncia efetiva de algum conhecimento da subsididria para a
matriz; do uso da TI como disseminadora do conhecimento; e da existéncia de times globais de
negocios.

4 DESCRICAO DOS CASOS

Empresa 1 - Grupo de origem espanhola com atuagdo na Europa, Asia, América do Sul
e América do Norte. A subsididria estudada presta servicos para as empresas de
telecomunicacdes tanto telefonia fixa, como telefonia celular (principais clientes). Sdo
desenvolvidos softwares de bilhetagem e personalizacdo. Usando termos menos técnicos sao
oferecidos servicos que o consumidor final enxerga ao receber sua conta detalhada, ao ter
opgdes para fazer planos de horas no celular e selecionando as pessoas com quem mais fala
com o objetivo de pagar tarifas menores dentre outros.

A Empresa 1 t&ém praticamente oito anos no Brasil. A entrada no mercado aconteceu em
1997, no boom das privatizagdes, entre as quais as telecomunica¢des. A empresa que entrou no
mercado ndo era da Empresa 1, mas sim uma multinacional de origem alema. A Empresa 1
somente comegou atuar no Brasil em 1999 em outros segmentos e em 2001 adquiriu a empresa
alema constituindo essa nova unidade de negdcio.

Na empresa 1 analisamos a UEN de projetos operacionais, cuja estrutura estd
constituida da maneira como se descreve a seguir. Existe uma vice-presidéncia que se reporta a
vice-presidéncia da América Latina na subsidiaria norte americana. Essa presidéncia tem como
subordinado os Gerentes de Contas, cada qual responsdvel por um grande cliente e outros
clientes menores. Abaixo de cada gerente se encontra uma equipe de gerentes de projetos que
comandam os especialistas.

Os especialistas, em sua grande parte sdo bacharéis de informatica, engenharia de
sistemas, elétrica e telecomunicacdo. Quase todos estdo alocados em diferentes clientes,
praticamente ndo percorrendo o escritério central. A grande maxima é: “especialistas no
escritério € dinheiro perdido, quanto menos deles no escritério, melhor”. Assim cada qual
desempenha suas atividades nos clientes a que estio servindo, em si atividades rotinizadas até
certo ponto, mas que exigem muita pericia para adequacido do software padrdo para cada
cliente. Explicando em outras palavras, o software é o mesmo para todos clientes, s6 que as
adaptacOes sdo exclusivas para cada cliente. Essa atividade requer que o especialista tenha
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grande dominio da técnica, como uma predisposi¢do elevada para aprender e enfrentar o novo a
cada momento.

Esses especialistas, geralmente antes de iniciar as atividades em campo passam por uma
imersdo inicial de treinamentos que constituem em treinamentos na subsidiaria americana (hoje
acontece apenas para os casos de especialistas que vao desenvolver novas atividades ainda néo
oferecidas no Brasil) ou no pais, com especialistas de maior tempo de casa e que sua grande
parte teve treinamentos na subsididria americana. Apds os treinamentos existe um periodo de
acompanhamento em campo, que devido a demanda do mercado, cada vez mais, estd exiguo.
Hoje existe também um grande nimero de cursos tutoriais que sdo disponibilizados pela
intranet global da empresa.

Como cada especialista ou time de especialistas (na maioria das vezes sdo vdrios
especialistas trabalhando em conjunto para um unico projeto) desenvolve know-how
diferenciada com cada cliente percebe-se que existe pelo menos junto a esses profissionais uma
atividade de aprendizagem elevada na sua tarefa, pelo menos no inicio da tarefa e a cada nova
solicitacdo de mudangas exigida pelo cliente. Portanto, existe muito conhecimento disperso
junto ao pessoal da linha de frente da empresa; conhecimento esse essencial para as atividades
da empresa. Isso nos leva a classificar os especialistas como os agentes de conhecimento da
Empresa 1.

Os gerentes de projetos, por sua vez, coordenam a demanda de trabalho dos
especialistas com as requisicdes dos clientes, além de fornecer suporte técnico para os
especialistas quando necessario, uma vez que, os gerentes de projetos em sua grande parte ja
foram especialistas e sdo técnicos, também da drea. Entretanto, nido se verifica nenhuma
atividade comandada pelo gerente de projetos com o intuito de compartilhar com os
especialistas a troca de conhecimento que cada especialista adquiriu num projeto. O relato do
gerente de projetos acontece apenas para a subsididria norte-americana, num sentido muito mais
de relatar os andamentos do negocio e prestar contas em relacdo ao budget anual tragado.

Os especialistas quando sentem em apuros ou ndo tem todas técnicas disponiveis para
oferecer as solucdes para os clientes, resolvem seus casos de cinco maneiras. Uma pedindo o
suporte da gerencia. A segunda é entrando no banco de dados da intranet empresarial, em que
talvez um curso ou a descricdo de um case aplicado em outro pais pode ser ttil para seu
problema. A terceira opg¢do é acionar o corpo técnico do escritdrio central, geralmente
especialistas que ndo estdo alocados em projetos. A quarta opcdo € acessar o corpo técnico
local, formado por especialistas, dentre os quais dois sdo expatriados aqui no Brasil, que tem
por funcdo reportar as atividades realizadas em cada projeto para o banco de dados da internet.

Finalmente, a quinta op¢do e mais comum € a troca de experiéncias com os colegas da
prépria subsididria por meio de telefonemas, chats, troca de e-mail, e até mesmo, visitas dos
especialistas nos outros projetos quando a situa¢do é muito dificil e existe a interferéncia dos
gerentes de projetos.

E importante destacar o corpo técnico responsdvel pela alimentagio dos bancos de
dados. S@o expatriados que ja passaram por diversas subsididrias e estdo constantemente em
transito em busca das best practices mundiais. Entretanto, apesar de todo conhecimento sua
posicdo na estrutura, no mesmo nivel da gerencia de projetos inibe a que os especialistas
recorram aos mesmos para os problemas. Esse corpo técnico descreve os casos e alimenta o
banco de dados da intranet, ou por vezes, monta tutoriais para a resolucio dos problemas.

A subsididria americana por sua vez tem contato com a vice-presidéncia e gerencia de
contas para questdes de mercado. Quem muito se comunica com as demais subsidiarias da rede
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sdo os expatriados do corpo técnico que conversam com suas contra partes e levam as
informacdes ao redor do mundo por onde passam.

Empresa 2 - E uma empresa do ramo editorial, subsidiaria de uma multinacional norte
americana. S3o varias as unidades de negdcio da editora sendo que o foco neste caso € o
segmento tributdrio. A empresa entrou no Brasil em 2000 por meio da aquisi¢cdo de uma famosa
editora nacional.

O foco desse segmento € prestar consultoria para os clientes que assinam o Periddico
Editorial. Com a assinatura do periédico os clientes (empresa em geral: grandes e médias) tem
acesso as diversas atualizacdes das leis. E importante salientar que essa assessoria é essencial
para as empresas dada o elevado nimero de novos decretos e MP da legislagéo tributaria. O
assinante, além de ter acesso ao periddico semanal pode ligar e conversar com os consultores
técnicos a qualquer momento.

A Unidade tem uma estrutura bem simples: um diretor que cuida dos assuntos editoriais
da publicag@o semanal; gerentes para cada ramo de assunto tributdrio e os consultores técnicos
que escrevem 0s comentdrios sobre as leis, ensinam a como aplicar a lei junto a parte contédbil
da empresa, como fazer os célculos tributérios, fiscais; como organizar as contas conforme os
pareceres que vao surgindo, dentre outras atividades. Alguns desses técnicos sdo empregados da
Empresa 2 e outros s@o terceirizados que prestam seus servicos como free-lancers. Esses
terceirizados, quase em sua totalidade, ja foram empregados da companhia, no entanto, eles
abandonaram o regime CLT em pr6 de exercer outras atividades advindas de seus
conhecimentos técnicos na drea, tais como, dar cursos de legislacdo fiscal e tributaria,
contabilidade tributdria, atividades essas que a editora nio fornece.

Da mesma maneira que a Empresa 1, na Empresa 2 os consultores técnicos sdo os
agentes do conhecimento, porém algumas diferencas devem ser ressaltadas. Os consultores ndo
trabalham sobre a mesma base, ou seja, cada um é especialista em um determinado assunto
tributério e fiscal e naquelas atualizag¢des que eles vao escrevendo de acordo com as mudangas
nas leis. Segundo, os consultores técnicos embora tenham contato com o cliente esse € mais
restrito que o contato dos especialistas da Empresa 1. E um trabalho em que a interacio cliente
e empresa sO acontece depois da publicacdo do periddico, ou seja, ndo existe uma pressao
constante por mudangas demandada pelo cliente. A mudanca no dia-a-dia do trabalho ocorre de
maneira acentuada, mas proveniente das alteracdes e decretos de lei, ou seja, quem demanda a
mudanga é o governo, outra institui¢do que nao o cliente.

Quanto ao conhecimento gerado pelos consultores técnicos, cada um € responsavel pelo
seu proprio conhecimento ndo existindo uma troca de conhecimento entre os mesmos. Muitos
desses consultores técnicos tém livros publicados (muitas vezes mais que um livro), sendo essa
a unica forma de conhecimento compartilhado entre eles. O que existe na empresa é uma
reunido toda segunda feira pela manhd, em que as pautas semanais sdo colocadas para cada
consultor e uma atualizacdo do trabalho da semana anterior € realizada. Portanto, somente ap6s
as publicacdes dos colegas € que esses consultores técnicos se atualizam em relacdo ao que foi
mudado, isso se ele tem interesse em ler o periddico ou ler a publicagdo do companheiro. Isto
permite que muitos dos consultores técnicos sejam terceirizados e prestem seus servigos de
casa.

No que tange a troca de conhecimento com as outras subsidiarias da rede, e mesmo com
a matriz percebe-se a inexisténcia de qualquer relacdo. A filial brasileira atua de maneira
independente das demais filiais e matriz, até mesmo porque, o objeto de anélise da unidade, ndo
compartilha do mesmo padrdo com o objeto das demais unidades, em cada pais € uma
especificidade técnica da lei. No que se refere a praticas gerencias essas ndo s@o trocadas até
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pelo enfoque extremamente técnico da unidade e apatico em termos de troca de conhecimento,
0 que ndo permite o desenvolvimento das praticas que poderiam ser intercambiadas com as
contrapartes.

Empresa 3 - Nao é uma empresa multinacional, mas um ramo operacional da
multinacional que é chamado de rurn-key. Devido ser uma nova tendéncia na estrutura das
multinacionais foi reservado um espago para entender a estrutura dessa organizagdo e sua
relacdo com a gestdo do conhecimento.

A principal atividade da Empresa 3 € a prestacdo de servicos de back-office. Exemplos
de tarefas de back-office incluem departamentos de TI que mantém os telefones e
funcionamento de computadores, contabilidade, e recursos humanos. No caso, a empresa 3
oferece back-office para uma multinacional. A Empresa 3 comecou a prestar esses servigos para
a multinacional a ndo mais de 5 anos.

Na Unidade da Empresa 3 que presta servi¢os para a multinacional referenciada, existe
uma diretoria de contas e trés gerencias, sendo uma de operacdes, outra de qualidade e a de
gestdo do conhecimento. Abaixo da gerencia de operagdes existem os mais diversos técnicos de
atendimento, sendo alguns contratados e outros terceirizados, que sdo responsdveis pela
implementagdo e manutengdo dos sistemas na empresa cliente. A gerencia de qualidade detém
apenas alguns auditores da qualidade para monitorar as condi¢des dos servicos aos clientes e
verificar as causas das possiveis reclamagdes dos clientes. E a gerencia de gestdo do
conhecimento € formada por duas pessoas que realizam atividades que s@o descritas a seguir.

A tarefa da gestdo do conhecimento consiste em dois pontos essenciais. Primeiro,
esquematizar as rotinas que os técnicos devem efetuar nos clientes. Segundo, formalizar todas
praticas exercidas pelos técnicos para a implantacdo dos sistemas nos clientes e resolugdo de
problemas no cliente. A primeira tarefa sempre ocorre quando entram novos técnicos, ou novas
operagdes sdo realizadas nos clientes. A segunda parte estd mais atrelada ao trabalho do dia-dia
do técnico e com a possibilidade de aproveitar as solu¢des de eventuais problemas
transformando-as em best-practices para toda unidade. E uma tarefa rotineira e meio estressante
na concepg¢do do pessoal do conhecimento, pois uma vez detectada a nova prética, essa tem que
ser passada passo a passo para cada novo técnico e implementada nos sistemas. Além disso,
ndo ¢ uma tarefa ficil de detectar essas praticas, uma vez que, os técnicos estdo muito mais
interessados em cumprir suas tarefas que compartilhar o conhecimento, ou entdo, noutra hora
aprender novas tarefas para o seu trabalho.

Fora essas atividades a gestdo do conhecimento ndo exerce nenhuma outra atividade de
melhoria do contexto para aprendizagem, difusdo do conhecimento ou mesmo instalacido de
intranets e informativos sobre as novas técnicas usadas na empresa. Apesar de na estrutura
existir o cargo de gestdo do conhecimento, o pessoal reclama, pois a empresa ndo enxerga as
reivindicagdes do mesmo na tentativa de criar um contexto mais adequado para a troca do
conhecimento. A simples formalizacdo das atividades desenvolvidas pelos técnicos, na visdo do
pessoal do conhecimento € muito restrita para o que eles desejariam com o departamento.

Quanto a relacdo da unidade com a multinacional, existe uma forte interacdo no sentido
de a empresa atender as demandas da empresa cliente, porém nem a multinacional interfere na
maneira da Empresa 3 organizar o trabalho, como o inverso também nao é verdadeiro.

5 DISCUSSAO

Em relagdo a estrutura da UEN e a gestdo do conhecimento percebe-se algumas
semelhangas e diferencas significativas em relagdo as empresas analisadas.
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Todas as empresas tinham o seu pessoal operacional (especialista, consultor técnico, ou
técnicos de atendimento) como os grandes geradores do conhecimento pela interacdo que eles
tinham com os clientes. Entretanto, essa interagdo variava conforme a demanda de mudancas
operacionais exigida pelo cliente sendo mais radical na Empresa 1 e menos influente na
Empresa 2. Se nas Empresas 1 e 3 a forca motriz da mudanga e da aprendizagem era o cliente,
na Empresa 2, embora o cliente final fosse o vetor para a aprendizagem, quem determinava o
ritmo da aprendizagem era outra institui¢do, ou seja, os governos nas diversas esferas de poder.

Na Empresa 1 observa-se que existia um certo contexto para a criacdo, desenvolvimento
e difusdo do conhecimento, sendo que a estrutura informal e espontinea era muito mais usada,
que a estrutura deliberada. Das diversas opcdes que os especialistas tinham para acessar e trocar
conhecimento a principal alternativa era a conversa pessoal com algum colega do mesmo
escaldo. Nao eram tdo usados nem a tecnologia da informagdo, nem os técnicos expatriados.
Estes ultimos percebe-se claramente devido a uma posic¢do incorreta dos mesmos na estrutura
organizacional, colocados num nivel superior que os especialistas, sendo vistos muito mais
como controladores que agentes para a socializacdo do conhecimento.

Na empresa 2 praticamente o que existe é a aprendizagem individual de consultor que
somente € externalizada, quando o consultor desenvolve sua publicacdo periddica ou por meio
de um livro. Em outras palavras, a troca de conhecimento acontece, sobretudo, por meio do
conhecimento explicito, da codificagdo desse conhecimento que pode ser entdo disseminado
por meio da TI (periédico semanal) e por meio de manuais (livros). Nao existe nenhuma
interacdo de troca de conhecimento entre os consultores a ndo ser reunides semanais que
servem muito mais para a atualizacdo do conhecimento. Dessa maneira, a tendéncia que a
empresa vem sofrendo de terceirizagdo de seus consultores técnicos é uma alteracdo que nao
influencia em nada no seu processo de geragdo e desenvolvimento do conhecimento.

A Empresa 3 foi a unica das empresas estudadas que apresentou um departamento de
gestdo do conhecimento. Da mesma maneira que na Empresa 1 a criagdo do conhecimento
demanda do cliente. S6 que diferentemente da Empresa 1 quem era responsavel por achar as
best practices, descrever suas rotinas, explicitd-las e promover a transferéncia desse
conhecimento € a estrutura de gestdo do conhecimento. Embora pare¢a uma estrutura ideal dois
pontos prejudicavam esse trabalho da estrutura de gestdo do conhecimento: a falta de um
ambiente propicio e de reconhecimento. O contexto adequado para os técnicos de atendimento
trocar suas experiéncias com a estrutura ndo existia, tanto no sentido de eles relatarem suas
préticas, quanto no sentido de aprender novas praticas. A orientagdo da empresa voltada para a
performance junto ao cliente ndo liberava tempo para que os técnicos compartilhassem de boa
vontade o conhecimento com a drea responsdvel e nem que eles estivessem pré-dispostos a
aceitar as novas praticas, uma vez que, essas embora pudessem melhorar o trabalho no longo
prazo afetariam no curto prazo devido as alteracdes na rotina do trabalho junto ao cliente e todo
periodo de aprendizagem até a plena capacidade operacional naquela técnica. Por sua vez, a
estrutura de gestdo do conhecimento ndo recebia do escalio estratégico o devido
reconhecimento de sua fun¢@o. Na verdade a estrutura era muito mais encarada como um
departamento de descri¢do de rotinas e explicitacdo das préticas e disseminacdo dessas por
meio de treinamentos aos funciondrios. Ndo eram atendidas requisi¢des que o departamento
fazia junto ao escaldo estratégico em pré de criar um contexto mais adequado para a
transferéncia do conhecimento, tais como mudancas no sistema de avaliagdo da performance
incentivando o compartilhamento das préticas e mesmo a criacdo de reunides e espagos para a
troca do conhecimento de forma ticita.
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Na Empresa 1 observa-se dentre as empresas estudadas, a estrutura mais propicia para a
transferéncia de conhecimento da subsididria para as contra-partes estrangeiras. A presenca de
expatriados, a criagdo de sistemas tecnolégicos de suporte global tal como o banco de casos e
os cursos on-line; e a presenga de um quase centro de exceléncia focalizado permite com que as
praticas apreendidas no Brasil possam ser disseminadas para outras localidades. Entretanto
alguns pontos poderiam incrementar essa disseminacio tal como a comunicagdo mais direta e
fluente do corpo técnico local; uma abrangéncia maior da relacdo dos gerentes de projetos no a
matriz, que deixe de abordar somente questdes de mercado, para abordar questdes de
transferéncia e relatos das praticas desenvolvidas; e, sobretudo, uma comunicacdo mais
freqliente entre os especialistas e suas contrapartes no estrangeiro o que poderia criar um
contexto de troca de conhecimento multinacional e instantaneo.

A Empresa 2 devido a orientagdo exclusivamente nacional da UEN’s estratégica nem
aproveita o conhecimento adquirido em outras unidades estrangeiras, como, também, ndo
compartilha o seu conhecimento com as demais. A unidade passa a ser apenas uma carteira do
portfdlio da corporag@o que pode ser abandonada a qualquer momento causando conseqii€ncias
negativas para a nagdo que a abrigou, tal como a perda de empresa e a quebra de uma cadeia
produtiva. Quando o ideal seria que a unidade fosse considerada uma filial de relevancia
estratégica capaz de contribuir para o valor adicionado da corporacdo por meio da criacdo de
conhecimentos e transferéncia desses para a rede corporativa.

Finalmente a Empresa 3 que ndo é uma subsididria, mas uma operacdo furnkey da
multinacional apresenta uma situacdo muito preocupante caso a tendéncia da configuracdo
estrutural dessas corporacdes apontar cada vez mais para a utilizacdo desses arranjos. Como a
Empresa 3 néo € uma filial, mas um brago da multinacional percebe-se que todo conhecimento
criado nessa empresa nio fazia a menor relevancia para a corporagdo multinacional, tanto é que
ndo se evidenciou nenhuma tentativa de troca e transferéncia do conhecimento. Isso se
configura uma condic¢do preocupante para a corporacdo, pois a aten¢@o ndo dedicada a operagdo
turnkey ndo permite que o conhecimento seja adquirido pela rede e talvez utilizado em outras
unidades em que o uso de tal pratica seria benéfico para o incremento das operacgdes
estrangeiras. Da mesma forma para a nacdo, enquanto as operacdes furnkey elevam a
possibilidade de investimento no mercado nacional, esse aporte de recursos pode ser
considerado um aporte pouco nobre, pois o foco ndo é a inovacdo e evolucdo da operacdo
estrangeira, mas pelo contrdrio, o foco e concentrar toda operacdo que ndo agrega valor
adicionado no pafs estrangeiro.

6 CONSIDERA COES FINAIS

O presente estudo investigou como a estrutura organizacional influencia na gestdo do
conhecimento das empresas multinacionais. Partiu-se do pressuposto de que quando se trata das
empresas multinacionais € necessario se ater ndo somente a estrutura das unidades estratégicas
da subsididria, mas também, da estrutura da corporacdo multinacional que envolve a relagdo
entre subsididrias e entre matriz e subsididria.

Os casos relatados permitem que inferéncias interessantes sejam levantadas. Um ponto a
ressaltar € que por vezes a estrutura adequada da UEN pode ndo capacitar a transferéncia do
conhecimento na multinacional, como outras vezes uma boa relacdo matriz e subsididrias nao
consolida a transferéncia do conhecimento adequada devido a falhas estruturais da UEN. Outro
ponto interessante é que uma estrutura com a presencga formal da gestdo do conhecimento nem
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sempre é mais adequada, que aquela em que o contexto para a gestdo do conhecimento foi
criado por meio de préaticas esporddicas e outros arranjos estruturais.

Finalmente resta ressaltar as limitacdes do estudo. Apesar de o foco ser empresas da
mesma natureza — orientadas para projetos — e de setores diferentes, o estudo de caso sempre
esbarra na questdo da generalizacdo de suas inferéncias, o que demandaria que tal questdo
relacionada a estrutura e gestdo do conhecimento em empresas multinacionais fosse
aprofundada por meio de surveys que possam operacionalizar numa escala maior e mais
diversificada de empresas as varidveis aqui investigadas.
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THE RELATIONSHIP BETWEEN STRATEGIC BUSINESS UNITS, SUBSIDIARY
AND HEADQUARTER IN THE KNOWLEDGE MANAGEMENT OF THE
MULTINATIONAL CORPORATION

Abstract

The main objective of the paper is analysis the structure of the strategic business units (SBUs)
of foreign subsidiaries in order to discover if they are fit to knowledge creation and
dissemination to other subsidiaries and headquarter. Some international studies already
discussed the subject, but the focus was the whole subsidiary and it was not the SBUs. This
different approach shows the paper relevance and newness. It was researched thee companies:
two foreign subsidiaries and one offshore operation. The results show some considerations to
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academic literature. The SBUs focus show that the relationship between headquarter and
subsidiary is not the positive to the knowledge transference in all moments. The organizational
structure troubles are the reason of this lack in the knowledge transference. In other way,
alternative structures like offshore operations.

Keywords: Knowledge management; Multinationals; Foreign subsidiaries.
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