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Resumo

O presente estudo pretende rever literatura sobre o processo de
desenvolvimento da subsididria, explorando os fatores associados e
interligados, atribui¢ao da sede, escolhas da subsididria e ambiente local. Neste
estudo, do ponto de vista das escolhas da subsididria, da-se maior atengao ao
papel dos gestores de subsididrias estrangeiras.

Sob a perspetiva do desenvolvimento da subsididria, pretende-se averiguar
até que ponto o papel dos gestores de subsididrias estrangeiras influencia o
desenvolvimento das mesmas.

A partir deste ponto de vista, procurou-se perceber esta questdo a luz de um
unico estudo de caso, uma subsididria alema pertencente ao setor elétrico e
eletronico. O estudo de caso revelou que um fator determinante no processo de
desenvolvimento desta subsidiaria foi uma Universidade, situada na mesma
regiao, cuja literatura pouco referencia e explora. Em virtude da parceria entre a
empresa alema e a instituicdo de ensino superior, esta ultima revelou-se
fundamental, uma vez que condicionou o papel dos gestores no processo de

desenvolvimento da subsidiaria.

Palavras-chave: gestores de subsididrias estrangeiras; desenvolvimento da

subsididria; estudo de caso; Portugal, Alemanha.



Abstract

The following study intends to revise literature above the subsidiary’s
development process, exploring the associated and interconnected factors,
headquarters assignment, subsidiary choices and local environment. In this
study, in the point of view of subsidiary’s choices, a bigger emphasis is done
towards the role of the managers from foreign subsidiaries.

Under the perspective of the subsidiary’s development, we intend to
understand until what point the role of managers from the foreign subsidiary’s
influence the subsidiary’s development.

From that point of view, we tried to understand the question to the light of a
single case study: a german subsidiary from the electrical and electronic sector.
The study came to demonstrate that the determining factor in the development
process of this subsidiary was the University, located in the same region, which
literature does not reference and explore that much. In virtue of this
partnership between the german company and the institution, the last one
ended up being fundamental due to fact that it limited the manager’s role in

what it comes to the subsidiary’s development process.

Keywords: foreign subsidiary’s managers; subsidiary development; case-study;

Portugal, Germany.



Introducao

A partir de 1960, surgiram na literatura os primeiros estudos com enfoque na
multinacional ou na relacao desta com a subsidiaria (Birkinshaw e Pedersen,
2001). Contudo, s6 se comegou a falar em subsididria, por si s6, e a discutir a
sua dependéncia em relacao a sede, a partir da década de 80 (Bartlett e Ghoshal,
1986; Otterbeck, 1981; Poynter e Rugman, 1983; White e Poynter, 1984).

Numa perspetiva tradicional, assumia-se que as vantagens especificas eram
desenvolvidas ao nivel da sede e posteriormente transferidas para as
subsididrias estrangeiras (Vernon, 1966).

Os estudos mais recentes demonstraram que as subsididrias iniciaram um
processo de crescimento, desenvolvendo os seus proprios recursos, tornando-se
mais claro que a sede ndo é a Unica fonte de vantagem competitiva das
multinacionais (Asmussen et al., 2011; Rugman e Verbeke, 2001; Sandvik, 2010;
Scott et al., 2010).

Ao longo dos tempos, o papel das subsididrias alterou-se, ganhando um
papel ativo e estratégico no universo da multinacional (Bartlet e Ghoshal, 1986;
Birkinshaw, 1995; Birkinshaw e Hood, 1998; Rabbiosi, 2011; Raziq et al., 2014).
Ao mesmo tempo, as subsididrias passaram a deter mais responsabilidades e
adquiriram mais influéncia junto da sede (Andersson et al., 2002).

Por conseguinte, a especializacdo, o desenvolvimento de recursos e as
iniciativas da gestao da subsididria foram identificados como sendo os
principais determinantes do papel de uma subsididria (Ambos et al., 2010;
Birkinshaw e Hood, 1997; Birkinshaw et al., 1998; Cavanagh e Freeman, 2012).
Este ultimo estudo revelou que caso as subsididrias desenvolvam o seu nivel de
recursos, estas sao mais capazes de cumprir fun¢des contributivas mais
avangadas, alcangando o papel de centro de exceléncia (Andersson e Forsgren,

5



2000; Frost et al., 2002; Paterson e Brock, 2002). Num outro extremo, caso nao
haja especializacdo e desenvolvimento de recursos, as subsididrias cumprem
um papel contributivo reduzido, assemelhando-se ao papel de implementador
(Cantwell e Mudambi, 2005; Gupta e Govindarajan, 1991). Neste trabalho da-se
enfase a estes dois papéis de subsididrias.

Sob a dinamica por detras da evolugao dos papéis da subsididria, a literatura
sobre o desenvolvimento da subsidiaria tem vindo a crescer significativamente
nos ultimos vinte anos (Pedersen, 2006). No contexto de evolugao das
subsidiarias, este trabalho centrar-se-a no conceito desenvolvimento da
subsididria, que os principais autores na literatura, Birkinshaw e Hood (1998b,
p.2), definem como “o processo através do qual as subsididrias reforgam os seus
recursos e capacidades, e ao fazé-lo adicionam valor para a toda a
multinacional”. Desta forma, o desenvolvimento da subsididria é um processo
de acumulagao (ou reducao) de recursos e de valorizacao de capacidades, que
terd impacto em todos os elementos de negdcio em que a subsididria participa,
sendo-lhe conferidas responsabilidades (Birkinshaw e Hood, 1998; Galunic e
Eisenhardt, 1996). A literatura sugere trés fatores determinantes neste processo:
atribuicao da sede, escolhas da subsidiaria e o ambiente local (Birkinshaw e
Hood, 1998; Pedersen, 2006).

Os estudos realizados no ambito do desenvolvimento da subsidiaria
(Birkinshaw, 1995; Birkinshaw e Hood, 1998; Cavanagh e Freeman, 2012;
Paterson e Brock, 2002; Pedersen, 2006) e escritos na perspetiva das escolhas da
subsididria (Birkinshaw e Hood, 1997; Birkinshaw et al., 1998; Cavanagh e
Freeman, 2012; Delany, 2000; Schmid et al., 2014) nao discutem o papel dos
gestores de subsididrias estrangeiras.

Com vista a colmatar a presente lacuna, um outro conceito em analise sera o
papel dos gestores de subsididrias estrangeiras, pertencendo a Henry

Mintzberg (1973) um dos principais estudos neste sentido, ao qual foram
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apontadas vdrias criticas. Mintzberg (1990, p.168) definiu papel como um
“conjunto organizado de comportamentos que pertencem a uma fung¢ao ou
posicao dentro da organizac¢ao.” No presente estudo serd realizada uma revisao
da literatura sobre o trabalho efetuado pelos autores Bartlett e Ghoshal (1997,
1998, 2003), Kostova (1998) e Vora et al. (2007), que categorizaram e estudaram o
papel do gestor no contexto de subsidiarias. Bartlett e Ghoshal (1997, 1998,
2003) definiram trés papéis: sensor, construtor e contribuidor.

Neste estudo, a partir da perspetiva das escolhas da subsidiaria, procurar-se-
a analisar o contributo dos gestores de subsididrias estrangeiras no processo de
desenvolvimento das mesmas. Neste contexto, espera-se responder a seguinte
questao de investigacdo: “Qual o papel dos gestores de subsidiarias
estrangeiras no desenvolvimento da subsidiaria?”.

Assim sendo, o presente estudo assenta em trés pontos de vista: do ponto de
vista tedrico pretende-se contribuir para a teoria de desenvolvimento de
empresas subsididrias, do ponto de vista metodoldgico parte-se de uma
pesquisa qualitativa, estudo de caso e do ponto de vista empirico ambiciona-se
documentar e interpretar um caso especifico de desenvolvimento de uma
empresa subsididria no setor elétrico e eletrénico, em Portugal. Esta subsididria
¢ considerada uma das maiores exportadoras a nivel nacional, detendo
atualmente um dos 94 centros de Investigacao e Desenvolvimento (I&D) da
multinacional.

Ao nivel estrutural, na primeira parte revemos literatura quanto ao
desenvolvimento da subsididria e ao papel dos gestores de subsididrias
estrangeiras. De seguida, elaboramos um modelo que procura responder de
forma preliminar a nossa questdo de investigacdo. No que concerne a
investigacdo empirica, descrevemos o método de investigagao que sustenta o
estudo e, analisamos o processo de desenvolvimento de uma subsidiaria alema

em Portugal. Antes de finalizarmos o trabalho, discutimos 0 nosso modelo a luz
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do estudo de caso. Por ultimo, expomos as conclusdes e sdao assinaladas as

limitagOes e recomendagdes para futuros estudos.

Capitulo 1

Revisao de Literatura

1.Desenvolvimento da Subsidiaria

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

Varios autores ao longo dos anos tém estudado o processo de
desenvolvimento da subsididria (Birkinshaw, 1995; Birkinshaw et al., 1998;
Birkinshaw e Hood, 1998b; Cavanagh e Freeman, 2012; Delany, 2000). O estudo
realizado por Birkinshaw (1995), professor universitario na London Business

School, a propodsito das subsidiarias instaladas no Canada, aborda o



funcionamento interno de uma subsidiaria. Com este artigo o autor introduz o
primeiro quadro conceptual de desenvolvimento da subsidiaria. Mais tarde,
Birkinshaw e Hood (1998) concluiram que, do ponto de vista da literatura sobre
a evolugao das subsididrias, o desenvolvimento destas resulta de um processo
temporal de acumulagao (ou redugao) de recursos e de valorizagao de
capacidades, sendo que este é conseguido através da interagao ciclica entre
investimento e a aprendizagem. Contudo, Birkinshaw e Hood (1998, p.774)
salientam que “o desenvolvimento da subsididria pode nem sempre ser
desejavel para a multinacional”.

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

o propdsito de determinar o papel da subsididria num processo ciclico de agao.

Fatores e causas de
desenvolvimento da

subsidiaria
Atribuicio da || Escolhasda [, Ambiente
sede - subsidiaria 4 local
estrategia da caracteristicas da ambiente
corporacao; subsidiaria e cultural;
relacionamento relacao com a condicoes legais e
com as sede condicoes
subsidiarias e economicas
ambiente global

Figura 1: Fatores e causas do desenvolvimento da subsidiaria
Fonte: Adaptado de Birkinshaw e Hood (1998) e Paterson e Brock (2002); elaboracdo propria

Inicialmente, no processo de desenvolvimento da subsididria, a sede aloca
recursos e atividades para as subsididrias e, especialmente para aquelas que
foram recentemente criadas. Contudo, o auxilio prestado pela multinacional

revela-se muitas vezes insuficiente neste processo (Childlow et al., 2014).
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Em relagao a sede fazemos alusdo ao ciclo de vida do produto, product life
cycle (doravante PLC), de Raymond Vernon (1966). Este modelo ¢ amplamente
utilizado quando se estuda o quadro conceptual de desenvolvimento da
subsididria. Numa primeira fase, a sede é responsavel pela fabricacao e venda
no mercado interno, realizando também exporta¢des. Quando o produto
amadurece, a multinacional entende que € fulcral uma estratégia de baixo custo.
Atenta a concorréncia, a producdo passa para outros paises. Inicialmente, esta
producao é dirigida, em maior escala, para o pais onde a fabrica se instala, mas
quando os niveis de qualidade aumentam, os componentes produzidos passam
a ser exportados para o pais de origem. Por fim, se o local responsavel pela
producao nao conseguir custos competitivos, a producado serd a partir de uma

nova fabrica (Vernon, 1966).

As escolhas da subsididria partem da sua gestdao, com o objetivo de aumentar
a autonomia, bem como o seu contributo para a casa-mée. E importante realcar
que o comportamento da subsididria, aliado a um aumento da sua autonomia,
impulsiona as relagdes dentro da rede (Birkinshaw e Hood, 1998; Gammelgaard
et al., 2012).

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

Os conceitos da multinacional em rede e da visdao baseada nos recursos da
firma sao muitas vezes utilizados para ilustrar as escolhas da subsidiaria, uma

vez que ambos podem gerar vantagens competitivas.
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A perspetiva de rede é apenas referenciada em subsididrias que apresentam
altos niveis de autonomia, sendo que o conhecimento que advém de cada
subsididria pode vir a constituir uma fonte crucial de vantagem competitiva
(Morschett et al., 2015; Yang et al., 2008). Por haver maior liberdade para tomar
decisdes, o comportamento da subsididria, como entidade autonoma,
potencializa o desenvolvimento de recursos e de capacidades (Burgelman, 1983;
Young e Tavares, 2004). Desta forma, o modelo de rede da multinacional
reconhece que as vantagens especificas ndo tém se centrar no pais de origem,
mas podem, em vez disso, ser desenvolvidas pela propria subsididria
(Birkinshaw e Hood, 1998; Birkinshaw et al., 1998; Rugman e Verbeke, 1992).

Na definicao de visao baseada nos recursos da firma de Barney (1991), os
recursos necessitam de ser valiosos, raros, inimitaveis e nao substituiveis para
gerarem vantagens competitivas, sendo que a promocgao e o desenvolvimento
de recursos cabem a gestao da subsidiaria (Birkinshaw, 1995). Contudo, esta
visdo é bastante complexa e neste sentido, Birkinshaw et al. (1998) entendem
que os recursos ganham valor, caso sejam especializados, sendo estes os
recursos que se encontram em numero superior aos disponiveis, em qualquer
lugar, na multinacional. Este conceito, bem como o anterior serao aplicados no

modelo construido no ponto 3 deste Capitulo.

Um outro fator de desenvolvimento da subsididria considerado pela
literatura é o ambiente local em que opera, abrangendo os constrangimentos e
as oportunidades daquele lugar (Paterson e Brock, 2002). Embora, ainda poucos
autores facam referéncia ao ambiente local (Benito et al., 2003; Chidlow et al.,
2015), os estudos mais recentes realgam a importancia do ambiente externo para
o desenvolvimento das subsididrias, focando-se no nivel de competéncias e de
recursos (Benito et al., 2003; Chidlow et al., 2015; Frost et al., 2002; Holm e

Pedersen, 2000).
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O espago local, constituido por clientes, concorrentes e fornecedores, tem
impacto no papel contributivo e no nivel de iniciativa da subsididria
(Birkinshaw et al., 1998). Por exemplo, a presenca de concorrentes incentiva o
processo de inovagao e melhora as capacidades da subsididria (Porter, 1990).
Mais recentemente, outros autores evidenciam outros determinantes que
influenciam o espago local: ambiente cultural, condiges legais - Governo e
autoridades locais — e, condi¢Oes econOmicas — infraestruturas (Paterson e
Brock, 2002). As regides dotadas de uma forca de trabalho mais qualificada sao
mais propensas a adquirir competéncias e a atrair mais I&D para as subsidiarias
(Cantwell e lammarino, 2000; Cantwell e Mudambi; 2005; Cantwell e Piscitello,

2002).

1.1 Papel da Subsidiaria

O desenvolvimento da subsididria tem suscitado interesse por varios autores,
na medida em que permite explicar o papel desempenhado pelas subsididrias
(Cavanagh e Freeman, 2012; Mudambi, 2008). Estas podem avangar e recuar em
termos dos papéis desempenhados dentro da multinacional, por via da
especializacao e desenvolvimento de recursos (Cantwell e Mudambi, 2005;
Cavanagh e Freeman, 2012).

O papel da subsididria pode ser interpretado como “uma responsabilidade
do ambito da subsididria” (Young e Tavares, 2004, p.224). Birkinshaw et al.
(2000) entendem que a atribuicdo do papel decorre da negociacao entre a sede e
os gestores da subsididria. Por outro lado, Benito et al. (2003) e Eckert e
Rossmeissl (2007) estudaram a influéncia do ambiente local na determinagao do
papel da subsididria. De notar que, por vezes, este € referenciado pela literatura
como papel contributivo, isto €, quando o papel da subsidiaria é medido pelo
grau de contribui¢do para as vantagens especificas da firma, em funcao do valor

acrescentado das atividades desenvolvidas por si para a multinacional
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(Birkinshaw et al., 1998; Cavanagh e Freeman, 2012). Desta forma, Birkinshaw e
Hood (1998, p.225) referem-se ao papel contributivo como os “recursos
especializados pela subsididria que sdao reconhecidos pela corporacao e que
contribbuem em maior grau para as vantagens especificas da firma”,
antecipando-se uma relacdo positiva entre a especializagao de recursos e o
papel contributivo da subsididria (Roth e Morrison, 1992; citado por Birkinshaw
e Hood, 1998, p.226).

Os papéis, aqui mencionados, foram escolhidos entre as varias tipologias
existentes e em fungao do seu contributo para as vantagens especificas da firma.
Desta forma, neste estudo sao considerados dois papéis: implementador
(Cantwell e Mudambi, 2005; Gupta e Govindarajan, 1991) e centro de exceléncia
(Andersson e Forsgren, 2000; Frost et al., 2002; Paterson e Brock, 2002). Ambos
os papéis foram referenciados no estudo de Cavanagh e Freeman (2012), em
que o papel implementador foi interpretado como um papel contributivo
reduzido, enquanto o papel centro de exceléncia foi descrito, num outro
extremo, como um papel de contributo elevado.

O papel implementador (Gupta e Govindarajan, 1991) descreve uma
subsidiaria caraterizada pela entrada de elevados niveis de conhecimento, mas
com baixos fluxos de saida. Trata-se de subsididrias com baixos niveis de
desenvolvimento de recursos, porque apoiam-se nos recursos da sede (Cantwell
e Mudambi, 2005). Ou seja, a subsididria cria pouco conhecimento e depende
fortemente da sede e das outras subsidiarias (Gupta e Govindarajan, 1991). Do
ponto de vista estratégico, o papel implementador é atribuido as subsidiarias
situadas em mercados considerados menos importantes, tendo estas apenas as
competéncias suficientes para garantir as operagdes locais. Contudo, os
implementadores sao importantes para captar economias de escala, que por sua

vez sao cruciais para a estratégia global da empresa (Bartlett e Ghoshal, 1986).
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No que concerne aos centros de exceléncia, Frost et al. (2002, p.998)
consideram que estes sao “como uma unidade organizacional que incorpora
um conjunto de capacidades que tenham sido explicitamente reconhecidas pela
empresa como uma importante fonte de criagao de valor, com a inten¢ao de que
essas capacidades sejam aproveitadas por outras partes da empresa”. Estes sao,
geralmente, descritos como uma tentativa de utilizar os ganhos de eficiéncia de
determinados locais para integra-los na rede (Andersson e Forsgren, 2000). Na
perspetiva de centros de exceléncia, em primeiro lugar pensa-se nos beneficios
para a sede e s6 depois nos ganhos ao nivel local (Paterson e Brock, 2002).

Geralmente, os centros sao responsaveis por determinadas dreas ou linhas de
produtos dentro da multinacional e, como tal, eles tém um ambito geografico
que transcende o mercado local (Frost et al., 2002). Esta abordagem tem muito
em comum com o papel de mandato de produto, que retrata subsididrias que
ganharam responsabilidades, quanto ao fabrico de determinado produto ou
linhas de produtos para a regidao ou em alternativa, para muitos mercados
(Crookell, 1986; Poynter e Rugman, 1983). No contexto deste estudo, tal como
no artigo de Cavanagh e Freeman (2012), os centros de exceléncia descrevem
uma subsididria com recursos especializados num conjunto amplo de
atividades de valor, tais como: o desenvolvimento, producao e exportacao de

uma divisao completa de componentes.

2. Gestores de Subsididrias Estrangeiras

Os gestores das subsididrias sao responsaveis pelas atividades executadas
pela mesma. Por vezes, estes mesmos gestores e a sede ndo convergem o0s seus

interesses, embora possam ambos utilizar mecanismos para atingir este
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proposito (Birkinshaw e Hood, 1998; Du et al., 2015; Vora et al., 2007; Welch e
Welch, 2006).

Depois de Fayol (1916), muitos outros autores propuseram-se a refletir e a
escrever sobre o papel dos gestores (Barnard, 1938; Mintzberg, 1973; Stewart,
1982). Um dos estudos mais relevantes pertence a Mintzberg (1973), professor
universitario de gestao no Canadd, em que discutiu a natureza do trabalho dos
gestores e distinguiu oito grandes escolas de pensamento sobre o trabalho do
gestor: classico, grande homem, empreendedor, teoria da decisao, lideranca
efetiva, escola do poder, comportamental e atividade do trabalho.

Mintzberg (1990, p.168) definiu um papel como um “conjunto organizado de
comportamentos que pertencem a uma fungao ou posicdo dentro da
organizacao”. Segundo Mintzberg (1973, 1975), as atividades classificam-se em
dez papéis inter-relacionados, podendo ser agrupadas em trés tipos principais
de fungdes de gestdao: papéis interpessoais, papéis de informagao e papéis de
decisao. O estudo de Mintzberg (1973, pp. 171- 172) centrou-se nos padroes de
trabalho e observou-se que uma grande parte do trabalho € caracterizado pela
“brevidade, variedade e fragmentacao”. Mais tarde, Stewart (1976) mostrou que
esta constatagdo nao é universal e por essa razao nao ¢ verdadeira para todos os
trabalhos de gestdao. Embora o estudo de Mintzberg (1973) tenha contribuido
para o desenvolvimento de outros estudos (Martinko e Gardner, 1985, 1990),
este também foi alvo de criticas (Carroll e Gillen, 1987; Hales, 1986; Willmott,
1987). Por outro lado, torna-se fulcral neste trabalho estudar o papel dos
gestores no contexto das multinacionais.

Na perspetiva das subsididrias, os gestores das mesmas devem considerar no
exercicio das suas fungoes os interesses da sede (Vora et al., 2007). Contudo, os
gestores das subsididrias, por vezes, incorrem em problemas de agéncia que
decorrem da contradicio dos objetivos da gestdo da subsididria face aos

objetivos da sede (Du et al., 2015; Eisenhardt, 1985). De acordo com Du et al.
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(2015), os quadros da subsididria podem reduzir estes problemas,
monitorizando, de forma ativa, o desempenho da subsidiaria, garantindo que a
tomada de decisOes estratégicas seja congruente com as metas globais. Também,
os gestores oriundos do pais de origem da multinacional podem solucionar este
problema, uma vez que os mesmos agem em consonancia com os interesses da
sede, porque percebem melhor a cultura e os objetivos desta (Collings et al.,
2007).

Relativamente as empresas multinacionais, Bartlett e Ghoshal (1997)
entendem que os gestores de nivel superior, de nivel médio e de linha da frente
nao partilham comportamentos e responsabilidades idénticas, tendo por essa
razao papéis diferenciados na hierarquia organizacional. Desta forma, os
gestores de nivel superior definem a direcaio da subsididria, através da
formulagao da estratégia e com o controlo dos recursos, enquanto os gestores de
nivel médio assumem um papel de controlo administrativo, porque gerem a
informacgao processada e alocam os recursos, sob indica¢oes da gestao de nivel
superior. Por sua vez, os gestores de linha de frente executam, realizando o
trabalho operacional. Afastando a ideia de hierarquia tradicional baseada na
autoridade, os gestores de linha da frente, numa multinacional, devem ter um
espirito de iniciativa, alcangando oportunidades de negécio.

Numa analise ao papel do gestor da subsididria, Bartlett e Ghoshal (1998,
2003) enumeraram os trés papéis que os gestores das subsididrias, também
designados por gestores nacionais, podem desempenhar: sensor, construtor e
contribuidor. Os gestores nacionais exercem um papel importante, uma vez que
sao responsaveis pelas tarefas da subsididria e pela operacionalizacao de
atividades importantes para a estratégia, tais como: gestao de pessoal e alcance
dos objetivos da empresa (Schmid e Kretschmer, 2010). No papel sensor, o
gestor da subsididria é responsavel pela interpretagao e explicacdo do ambiente

local a sede. Neste papel, o gestor nao s6 deve passar informacao a sede sobre a
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envolvente local, como também tomar conhecimento da visao da sede em
relacdo a subsidiaria, garantindo que os seus colaboradores compreendem as
linhas estratégicas da multinacional (Bartlett e Ghoshal, 1998, 2003; Vora et al.,
2007). No papel de construtor, o gestor é responsavel pela defesa da subsididria.
Ou seja, o gestor defende os interesses locais, assumindo-se como construtor de
recursos e de capacidades. Deve assim, mostrar a sede a razdo pela qual a
subsidiaria ¢ um ativo importante e de que forma esta pode contribuir para o
universo da multinacional (Bartlett e Ghoshal, 1998, 2003). Quanto ao papel de
contribuidor ou implementador local, os gestores das subsididrias sao
responsaveis pela implementagao da estratégia global na subsidiaria, mesmo
que haja desacordo. Para tal, devem convencer os funcionarios locais da eficacia
da estratégia corporativa (Bartlett e Ghoshal, 1998, 2003). Para este papel
procuram-se gestores de subsididrias que se identifiquem com a cultura da
multinacional, pois sdo mais propensos a aceitar e a executar as praticas desta

(Kostova, 1998; Vora et al., 2007).

Fatores de
desenvolvimento da
subsidiaria

Alribui¢do da Escolhasda || Ambiente local
sede subsidiaria |

Papel dos gestores de
subsidiarias
estrangeiras

Figura 2: Fatores de desenvolvimento da subsididria e o papel dos gestores de subsididrias
estrangeiras

Fonte: Adaptado de Birkinshaw e Hood (1998) e Bartlett e Ghoshal (1998, 2003); elaboragao
propria

17



3. Gestores de Subsidiarias Estrangeiras e o

Desenvolvimento da Subsidiaria

Como ja foi visto anteriormente, o processo de desenvolvimento da
subsididria pode ser impulsionado a partir de dentro, através das iniciativas da
gestao da subsididria e/ou a partir do exterior, através do investimento da sede
e/ou de outra forca externa. As relagdes entre os fatores tém como finalidade
tragar o papel da subsidiaria (Cheng et al., 2009; Young e Tavares, 2004).

Com base nos conceitos estudados anteriormente, este capitulo propde-se a
responder de forma preliminar a questdo estudada: “Qual o papel dos gestores
de subsididrias estrangeiras no desenvolvimento da subsidiaria?”.

Antes de desenhar o modelo, convém perceber como é que os gestores de
subsidiarias determinam o papel da subsididria. Os trabalhos de Birkinshaw et
al. (1998) e, de Cavanagh e Freeman (2012) abordam este percurso, estudando
trés conceitos interligados: especializagao e o desenvolvimento de recursos,
iniciativa da subsididria e responsabilidades internacionais.

Como pressuposto, ja referido anteriormente, entende-se que a subsidiaria
requer um certo nivel de autonomia para especializar e desenvolver os recursos
(Burgelman, 1983). Birkinshaw et al. (1998) e Ghoshal e Bartlett (1994) afirmam
que a especializacao e desenvolvimento de recursos devem partir da visao e das
acoes dos lideres da subsididria. Este conceito poderia ser observado através da
visdo de Barney (1991). No entanto, adotou-se uma definicdo menos rigorosa,
desenvolvida por Birkinshaw et al. (1998), em que se considera que os recursos
ganham valor, caso sejam especializados, sendo estes os recursos que se
encontram em numero superior aos disponiveis, em qualquer lugar, na
multinacional. Ao mesmo tempo, a especializacao de recursos leva a que os

gestores da subsididria desenvolvam responsabilidades internacionais, de tal
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modo que podemos passar de uma situagao em que a subsididria s6 produzia
uma familia de bens para uma posi¢dio em que desenvolve produtos
(Birkinshaw et al., 1998; Crookell, 1986).

Igualmente, os estudos que sao concebidos a partir da perspetiva da
subsididria (Birkinshaw, 1997; Birkinshaw et al., 1998; Cavanagh e Freeman,
2012) evidenciam a iniciativa da mesma, que traduz-se no processo pelo qual os
gestores tomam decisOes estratégicas, que acrescentam valor a subsididria e a
multinacional (Rugman e Verbeke, 2001). Sob a perspetiva empresarial, este
termo refere-se a procura de oportunidades em mercados internacionais, de
modo a que a subsididria possa aplicar os seus recursos especializados
(Birkinshaw et al., 1998; Rugman e Verbeke, 2001).

Birkinshaw et al. (1998) concluiram que quando as subsididrias desenvolvem
em maior escala o seu nivel de recursos, combinando-os com a iniciativa
subsididria, sdo mais capazes de mudar o papel da subsididria e de contribuir
de forma acentuada para as vantagens especificas da firma.

Para relacionar o0s conceitos, inerentes a questao de investigacao,
desenvolvimento da subsididria e papel dos gestores de subsidiarias
estrangeiras, construiu-se um modelo em que é apresentado no eixo horizontal
o desenvolvimento da subsididria. Este ultimo conceito é desdobrado em dois
lados: “potencializa” e “dificulta”, medido pela acumula¢ao ou reducao de
recursos, bem como valorizagdo de capacidades, ao longo do tempo
(Birkinshaw e Hood, 1998). Segundo os autores Amit e Schoemaker (1993), os
recursos podem ser vistos como o stock de fatores adquiridos ou detidos pela
subsididria. Por conseguinte, estes podem ser observados sob a forma de ativos
fisicos (p. ex. instalagdes e equipamentos), capital humano, know-how
(patentes), entre outros. Por outro lado, as capacidades referem-se “a
capacidade da empresa de desenvolver recursos” (Amit e Schoemaker,1993, p.

35) e podem ser vistas como processos, especificos da empresa, suficientemente
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competentes para reforcar a produtividade da empresa, através das interagoes
de recursos (Amit e Schoemaker, 1993).

No eixo vertical, é descrito o papel dos gestores de subsididrias estrangeiras,
assim como, o papel da subsididria, de acordo com a tipologia de papéis ja
descrita. Assim, pretende-se perceber até que ponto um gestor com um papel
de construtor (Bartlett e Ghoshal, 1998, 2003) determina o papel de uma
subsidiaria do tipo centro de exceléncia (Andersson e Forsgren, 2000; Frost et
al., 2002; Paterson e Brock, 2002), num periodo marcado pelo aumento de
recursos. Numa outra perspetiva, espera-se perceber a importancia do papel do
contribuidor (Bartlett e Ghoshal, 1998, 2003; Kostova, 1998; Vora et al., 2007) na
determinagdao do papel de uma subsididria do tipo implementador (Cantwell e

Mudambi, 2005; Gupta e Govindarajan, 1991).

Desenvolvimento da subsidiaria
Potencializa Dificulta

[4~]

25 Centro de Exceléncia Implementador
-
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= 927 Construtor Contribuidor

TET S
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&7 2 5
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Figura 3: Modelo de analise do papel dos gestores de subsidiarias estrangeiras e
desenvolvimento da subsidiaria
Fonte: Elaboragao propria
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Capitulo 2
Metodologia de Investigacao

Face aos objetivos deste estudo e as condigdes em que ele aconteceu, sugere-
se uma andlise dinamica e por esta razao adota-se um método qualitativo,
estudo de caso. A escolha deste método de investigacao deveu-se a tratar-se da
melhor metodologia a utilizar nos casos em que o investigador possui pouco
controlo sobre os factos e em que o resultado dos eventos nao pode ser
manipulado por este (Yin, 2009).

As pesquisas qualitativas evidenciam a natureza socialmente construida a
partir da realidade e a relagao de proximidade entre o pesquisador e aquilo que
¢é estudado, realcando que as mesmas dependem de alguns casos e de muitas
variaveis (Denzin et al., 2000; Ragin, 1987). Por outro lado, as pesquisas
quantitativas tém poucas variaveis e muitos casos. Estas analisam e medem as
rela¢des de causalidade entre as variaveis (Denzin et al., 2000; Ragin, 1987).

Relativamente as caracteristicas da pesquisa qualitativa, a literatura destaca
trés elementos-chave que a definem: design, recolha de dados e andlise (Berg,
2012; Denzin et al., 2000; Marshall, 1995; Merriam e Tisdell, 2009). No que
concerne ao design, assume-se como: naturalista, embarcando situagoes do
mundo real; emergente, realcando a capacidade de adaptar perguntas com vista
aprofundar o estudo e intencional, onde os estudos de caso sao realizados para
extrairem bastante informacao. Por outro lado, a recolha de dados carateriza-se
por observagdes com o propdsito de produzir descri¢des ao detalhe. Quanto as
entrevistas, estas devem ser caraterizadas por um ambiente de abertura, sendo
que no contacto com os envolvidos, o pesquisador deve estar atento a dinamica
situacional. Quanto a andlise assume-se que cada caso ¢ tnico e portanto,

especial. Parte-se da andlise indutiva, em que se da atencao ao detalhe para
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descobrir padrdes extremamente relevantes. Por ultimo, na andlise, o
investigador deve ser sensivel ao contexto, merecendo atengao o espaco e o

horizonte temporal.

No que toca ao estudo de caso, por vezes, surgem davidas quanto ao objeto
de estudo e a forma como este é estudado (Verschuren, 2003). Quanto a sua
definicdo, o estudo de caso pode ser entendido como uma investigacdo
empirica que investiga um fendmeno contemporaneo em profundidade dentro
de um contexto real (Yin, 2009). Flyvbjerg (2011) considera que o fator
fundamental em definir um estudo como sendo um case study é a escolha da
unidade de estudo e a marcagao das suas fronteiras.

De realgar que quando debatemos qual sera a questao de investigagao, o caso
também deve ser questionado. Uma vez determinada a questao de investigagao
e que esta é melhor respondida com um estudo de caso qualitativo, em que os
limites ja foram determinados, entdo deve-se considerar o tipo de estudo de
caso levado a cabo (Baxter e Jack, 2008).

Flyvbjerg (2006) desmistifica a ideia de que um tnico caso ndo pode
contribuir para o desenvolvimento cientifico. A investigacdo em causa surge a
partir de um tinico caso, uma subsidiaria alema'.

Tendo em conta o que foi exposto acima, pareceu apropriado o presente
estudo seguir o esquema metodoldgico de pesquisa qualitativa, estudo de caso.

Com o intuito de dar resposta a questdao de investigacdo, recorreu-se a
diversas fontes de informacao. Nesse sentido, o estudo consistiu em entrevistar
um Oorgao-chave, os gestores da subsididria, ou seja, os protagonistas no
processo de desenvolvimento da subsididria. No entanto, ao longo do estudo,

tornou-se evidente que seria também essencial consultar um outro érgao: a

! Esta empresa, mantida sob anonimato, constitui-se uma entidade privada e é uma S.A. Assume o seu
papel competitivo no setor elétrico e eletréonico, sendo reconhecida, internacionalmente, quer pelos seus
clientes, quer pelos seus concorrentes.
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sede. Antes de realizar as entrevistas e no decurso do estudo foram consultados
documentos e newsletters da subsididria, assim como, paginas de internet e
comunicados de imprensa. Por se ter considerado, no decorrer desta
investigacdo, que wuma Universidade local desempenhou um papel
preponderante em todo o processo, foram também consultados documentos
associados a parceria entre esta instituicdo e a empresa, assim como realizada
uma entrevista ao gestor envolvido neste processo. A par desta recolha, foram
também considerados testemunhos informais por parte de colaboradores da

empresa.

Capitulo 3

Caso

A subsididria alemd apresenta-se hoje como um dos mais relevantes e
modernos investimentos estrangeiros realizados em Portugal. Atualmente, é
um dos maiores produtores no setor elétrico e eletronico e possui um dos 94
centros de I&D da multinacional.

A empresa iniciou as suas atividades com o propodsito de produzir
autorradios para uma outra multinacional, numa joint-venture. (Rio, 2015). Na
verdade, ao longo dos anos, esta unidade de producado, assim como, as outras
fabricas da multinacional eram vistas como bons exemplos de produgao, devido
aos baixos custos de fabrico (Atual administrador técnico da subsidiaria, 2016).

A partir de 2002, a implementacdao de um sistema de melhoria continua,
transversal a toda a cadeia de valor, a par da criagdo do centro de 1&D,
marcaram um ponto de viragem na empresa. As linhas passaram a ser mais

flexiveis face a flutuagdes de encomendas e a tipos de produtos. Dois anos

23



depois, saiu deste centro o primeiro autorradio com conce¢ao mecanica 100%
nacional (Homem, 2015).

Em 2005, a subsidiaria é reconhecida como a maior fabrica de autorradios da
Europa (Homem, 2015). Este facto levou a que a mesma ganhasse
responsabilidades significantes, no que respeita a concegao destes produtos
dentro da unidade de negocios. Pouco tempo depois, a subsididria, no ambito
de um processo de reestruturagao, passou a deter um novo nome. Na sequéncia
desta mudanga, por decisao da sede, da-se inicio a producdo de outros
produtos, nomeadamente, sistemas de navegacdo e de comunicacdo para
camides, a qual nao € alheia o baixo custo de fabrico em Portugal (Didrio de

Noticias, 2009).

Em 2010, a gestao da subsididria renovou-se. O entao administrador da area
técnica? decidiu tragar uma nova visdo para a empresa que assentasse em alta
tecnologia, novos produtos e crescimento sustentavel. Contudo, este processo
nao seria facil, visto que, necessitava da aprovacdo da sede, embora esta
reconhecesse que as unidades em Portugal eram suficientemente produtivas
(TVI Player, 2015). O desejo da nova administracao foi partilhado na sede com o
seguinte argumento: “pessoas altamente motivadas; engenheiros altamente
qualificados; disponibilidade local de engenheiros; saldrios dos engenheiros
reduzidos face aos da Alemanha e uma forte Universidade técnica” (Ex-
administrador técnico da subsididria e atual quadro da sede, 2016). Por outro
lado, o atual administrador técnico (2016) considera que um outro fator
preponderante neste processo foram as transferéncias de colaboradores das
subsididrias portuguesas para a sede, uma vez que, esta ultima, comegou a

reconhecer as competéncias ao nivel do capital humano em Portugal.

2 A gestao da subsidiaria é representada por dois administradores: técnico e comercial. Estes dois
administradores exerceram fun¢des na subsididria, desde 2010 até 2014. Atualmente, o antigo
administrador técnico ¢ um dos quadros de gestao da sede.
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Dois anos depois € assinado um acordo de parceria entre a subsidiaria e uma
Universidade local, em que a primeira é descrita como uma “empresa de
reconhecido prestigio internacional para o desenvolvimento e fabrico de
produtos eletronicos” e a segunda reconhecida como uma das “mais
prestigiadas instituicoes de ensino superior em Portugal” (Protocolo n® 753459,
2012, p.1). De acordo com o ex-administrador técnico (2016), a proposta de
parceria com a Universidade partiu do proprio, em conjunto com a equipa de
gestdao técnica (engenharia, producdo e desenvolvimento). Para celebrar esta
parceria, a empresa alema e a Universidade recorreram a subsidios do Governo
portugués, uma vez que nao havia or¢camento junto da sede (Ex-administrador
técnico da subsididria e atual quadro da sede, 2016). Esta parceria com a
Universidade “provou a sede que a concegao e o desenvolvimento poderiam ser
a partir de Portugal, porque nés somos competitivos” (Atual administrador
técnico da subsidiaria, 2016).

Em resultado do acordo de parceria, surgiu um projeto com o designio de
produzir e desenvolver solu¢cdes multimédia avancadas destinadas aos
automoveis, cujo orcamento (parcialmente fundos do Compete?) para a
institui¢ao de ensino superior foi de cerca de 7 milhdes de euros (UM, 2014) e,
para a empresa alema, de 12 milhdes de euros (Newsroomb, 2015). Este
documento contava com 14 projetos, sendo que todas “as ideias partiram da
subsididria e foram propostas a Alemanha (sede). Posteriormente foram
apresentadas a Universidade.” (Atual administrador técnico da subsididria,
2016). Ao mesmo tempo, a Universidade e a empresa comprometeram-se a
“elaborar, conjuntamente, uma candidatura com vista a criagao de um centro de
Inovacado e Desenvolvimento Tecnoldgico, que funcionard como centro de I1&DT

partilhado pelas partes” (Protocolo n® 753459, 2012, p.3). O resultado deste

3 Compete é um programa inserido no Quadro de Referéncia Estratégico Nacional, cujo orcamento é
composto por financiamento comunitario e nacional (POFC, 2016).
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projeto, conforme o esperado, permitiu a criagio de um centro de I&D na
fabrica (Pinto, 2015). Com este centro, a empresa passa a ser 1 das 94
subsididrias no mundo a deter um local destinado a investigacdo e
desenvolvimento de novos produtos. No ambito desta parceria, apesar da
previsao inicial apontar para as 10 patentes, foram registadas 12 patentes (Atual
administrador técnico da subsidiaria, 2016).

No sentido de continuar esta parceria foi realizada uma nova candidatura a
fundos do Compete, no valor de cerca de 50 milhdes de euros. Este projeto, para
o triénio de 2015 a 2018, visa apoiar a investigacdo e desenvolvimento de
solu¢des multimédia avancadas para a industria automdvel. A empresa preveée
crescer e reforgar os seus quadros de pessoal até 2018 (Simao, 2015; Newsroom,
2015; POFC, 2016).

Em novembro de 2015, a empresa sublinhou que “a aposta continua da
mesma em atividades de I&D faz com que o sucesso da empresa seja cada vez
mais consistente, e que o0s resultados anuais sejam o garante da sua
sustentabilidade. A empresa é, cada vez mais, uma prestadora de servigos na

area de I&D de tecnologia de ponta.” (Newsroom, 2015).

Atualmente, a subsididria alemda em Portugal tem um peso bastante
acentuado na multinacional, as atividades que mais cresceram foram,
sobretudo, as da producdo e engenharia (Atual administrador técnico da
subsidiaria, 2016). E desejo da administragao local continuar “um crescimento
sustentado, um bom ambiente laboral, conseguir trazer tecnologias de
criatividade (de desenvolvimento), criar mais emprego e manter boas relagoes
com o0s parceiros locais” (Atual administrador técnico da subsididria, 2016).
Como fatores essenciais para o desenvolvimento da empresa, para além do
papel dos gestores locais, o atual administrador técnico (2016) enumera as

Universidades, assim como os colaboradores, tanto pela sua qualidade como
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pelo seu empenho. E importante salientar que a sede reconhece as vantagens do
ponto de vista estratégico desta empresa e, por essa razdo, espera um aumento
das atividades de engenharia e desenvolvimento nos proximos tempos (Ex-
administrador técnico da subsididria e atual quadro da sede, 2016).

Neste momento, a subsididria ja concebe integralmente alguns produtos no
que toca a producado, design, mecanica, engenharia e software (Atual
administrador técnico da subsidiaria, 2016; Newsroomb). Ao mesmo tempo, a
mesma desenvolve competéncias em conjunto com centros de I1&D da sede, na

Alemanha (Newsroomb).

Capitulo 4

Discussao do Caso

A discussao do caso é uma etapa essencial no processo de investigacao, pois
permite-nos destacar os dados mais significativos que foram apresentados no
caso e confrontd-los com a literatura e modelo que sustentam o nosso estudo.

Recorde-se que o modelo construido no capitulo 1, procura responder a
seguinte questdo de investigagdo: “Qual o papel dos gestores de subsididrias
estrangeiras no desenvolvimento da subsididria?”

Em consonancia com o conceito de desenvolvimento da subsidiaria discutido
na pesquisa bibliografica, entendeu-se que seria apropriado dividir a discussao
de caso em dois periodos, que coincidissem justamente com os cenarios
tracados no modelo. Neste sentido, como se pdde observar no capitulo anterior,
a subsididria alema foi marcada por dois periodos distintos, quanto ao “refor¢o

de recursos e de capacidades” (Birkinshaw e Hood, 1998b, p.2).
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Assim, a delineagao dos periodos é sustentada pelos cendrios “potencializa”

e “dificulta” e apresentados da seguinte forma:

4.1 Cenario que dificulta o desenvolvimento da

subsidiaria

Conforme supracitado anteriormente, o cendrio que “dificulta” é marcado
por um baixo desenvolvimento da subsididria, em virtude de reduzidos
reforcos de recursos, assim como de capacidades que acrescentam valor a
multinacional (Birkinshaw e Hood, 1998b, p.2). Desta forma, parece-nos
adequado que este periodo compreenda a data de inauguracdo da fabrica até a
entrada de uma nova administragdo, em 2010. A adogao deste periodo é
explicada nos seguintes paragrafos, através do processo de desenvolvimento da
subsididria.

E nos anos 90 que se cria a subsididria em andlise em Portugal, com o
proposito de realizar uma joint-venture entre esta e uma outra multinacional,
remetendo-nos para uma das varias operagdes apresentadas por Birkinshaw e
Hood (1998).

No periodo em andlise, o processo de desenvolvimento foi sobretudo
impulsionado pela sede, através da transferéncia de recursos e de atividades.
Esta pratica € visivel na cultura, nos processos de produgao e, também, nas
equipas de gestao, constituida por quadros alemaes. A introducdo do sistema
de melhoria continua, em 2002, enraizado na cultura da multinacional, enfatiza
o que foi sustentado anteriormente. De facto, estes acontecimentos sao
observados na literatura como um processo bastante comum em subsidiarias

recentemente criadas (Childlow et al., 2014).
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Inicialmente, a subsididria era vista como um local destinado a produgao de
autorradios pelos seus baixos custos de fabrico. Este processo é contextualizado
na literatura, através do modelo PLC (Vernon, 1966). Desta forma, a sede
possuia um produto maduro - os autorrddios - e necessitava de uma estratégia
de baixos custos de fabrico. Para tal, a multinacional procurou um novo local de
producao, tomando a decisao de passar a produzir autorradios em Portugal.

Neste quadro de decisdes da sede, salienta-se que, em 2008, aquando da
venda da marca, é novamente a casa-mde que determina a estratégia da
subsididria de Portugal quanto ao seu portfdlio de produtos.

Embora a subsididria possa ter reforcado o seu nivel de recursos e
capacidades, por breves periodos de tempo, consideramos, tendo em conta a
definicao de desenvolvimento da subsididria, que este foi um periodo de baixo
desenvolvimento. Deste modo, a subsidiaria nao adquiriu ativos fisicos nem
desenvolveu patentes. Ou seja, foi um momento marcado por baixos niveis de
qualificagdes de capital humano, uma vez que o foco da subsididria estava na

producao, respondendo assim aos pedidos da sede.

A construgao do modelo, apresentado no capitulo 1, seguiu uma sequéncia
logica, desenvolvida pelos autores Cavanagh e Freeman (2012) e descrita
através de varios conceitos, entre os quais: a especializagao e desenvolvimento
de recursos. Sendo assim, torna-se basilar entender este percurso, pois sera
fundamental na compreensao do modelo.

Como observado anteriormente, neste periodo, a subsidiaria estudada nao
desenvolveu, internamente, recursos nem capacidades. Na pratica, era
observada como uma unidade exclusivamente dedicada a producdo. Por
conseguinte, em 2002, a implementa¢dao de um sistema centrado nos processos
de melhoria continua, permitiu a subsididria incorporar nas suas instalagoes

principios semelhantes ao Toyota Production System. Este sistema tem como
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propdsito garantir a satisfagio do cliente em trés pontos cruciais: prego,
qualidade e entrega (Marques, 2012).

Salienta-se que, a criacao do centro de I&D em 2012, apenas garantiu a
conce¢ao mecanica de alguns produtos, nao havendo, por exemplo, espaco para
o desenho. Na verdade, a subsidiaria estudada era vista como um local de
producao, a qual mereciam aten¢do os processos e atividades de produgcao,
nomeadamente, aquando da implementacao do sistema de melhoria continua.
Por esta razao, neste periodo, ndo se pode falar em especializacio e

desenvolvimento de recursos (Birkinshaw et al., 1998).

A formulagao do modelo, estruturado no capitulo 1, advoga a ideia de que
um gestor contribuidor (Bartlett e Ghoshal, 1998, 2003; Kostova, 1998; Vora et
al., 2007) influencia a determinacdo do papel de uma subsidiaria, que se
assemelha ao tipo implementador (Cantwell e Mudambi, 2005; Gupta e
Govindarajan, 1991).

Como se observou no capitulo 1, um gestor do tipo contribuidor procura
executar as politicas da multinacional, devendo convencer os seus
colaboradores quanto a eficicia destas politicas, mesmo que nao concorde
(Bartlett e Ghoshal, 1998, 2003). Por oposigao ao gestor sensor e construtor, o
contribuidor ndo procura transmitir informagoes do ambiente local a sede, nem
construir recursos localmente (Bartlett e Ghoshal, 1998, 2003). Até 2014, os
gestores da subsidiaria analisada foram sempre oriundos do pais da
multinacional. Na verdade, no estudo de Harzing (2001) foi apurado que as
multinacionais alemas sao das mais propensas a terem gestores de subsidiarias
do seu pais. Estes gestores exercem um papel importante, na medida em que,
controlam e transferem conhecimento da sede para a subsididria (Ando e Paik,
2013; Gaur et al., 2007). Como iremos observar de seguida, o papel

desempenhado por estes gestores pode impulsionar papéis da subsidiaria que
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se assemelham ao de implementador, porque focam-se na transmissao de know-
how da sede para a subsididria.

No que concerne ao papel da subsidiaria, o implementador é descrito como
uma subsididria que recebe elevados fluxos de conhecimento, porém com
baixos fluxos de saida (Gupta e Govindarajan, 1991). Ou seja, trata-se de
subsidiarias que exercem um papel pouco ou nada ativo quanto a producao de
conhecimento, estando dependentes do conhecimento e recursos da sede
(Cantwell e Mudambi, 2005). De facto, ja tinhamos observado esta constatacao
quando discutiamos a especializacio e o desenvolvimento de recursos
(Birkinshaw et al., 1998).

Atendendo ao que foi dito na literatura e discutido a luz do caso, na nossa
opinido, consideramos que um gestor do tipo contribuidor pode influenciar o
papel da subsididria, de modo a esta assumir o papel do tipo implementador.
Porém, nao é verdade que o papel desempenhado pelos gestores da subsididria
€ 0 unico fator preponderante neste processo. Parece-nos consensual que, tal
como foi discutido anteriormente, a sede também foi um fator influente neste
percurso.

Convém realgar que, apesar de inicialmente a subsididria aqui descrita ter
assumido um papel do tipo implementador, esta nao assumiu o mesmo papel

continuamente.

4.2 Cenario que potencializa o desenvolvimento da

subsidiaria

O cendrio que “potencializa” o desenvolvimento da subsidiaria compreende
um periodo delimitado por reforcos de recursos, assim como de capacidades,

que acrescentaram valor a multinacional (Birkinshaw e Hood, 1998b, p.2). Desta
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forma, parece-nos adequado ser assim designado desde 2010 até hoje.
Atendendo ao que foi dito anteriormente, sera fundamental perceber o processo

de desenvolvimento da subsidiaria a luz do caso.

Ap6s 2010, o relacionamento com a sede, a par da cultura empreendedora da
nova administracao e dos objetivos internos, impulsionaram o processo de
desenvolvimento. Paterson e Brock (2002) enfatizaram, no seu estudo, estas
caracteristicas como determinantes do quadro de desenvolvimento da
subsidiaria. Porém, nao mencionam a importancia das desloca¢des de quadros
locais para a sede, como reiterado na entrevista ao atual administrador técnico.
A literatura mais recente comeca a estudar a transferéncia de conhecimento da
subsidiaria @~ para a sede, no sentido de  mostrar  como
o conhecimento da subsididria pode auxiliar produtos ou processos desta
ultima (Rabbiosi, 2011; Yang et al., 2008). Este efeito de transferéncia ¢ maior em
subsididrias mais inovadoras e menor naquelas que assumem um papel de
menor relevancia (Rabbiosi, 2011). Em concreto, a transferéncia de
trabalhadores locais para a sede é vista como uma prestacdo de missoes
temporarias (Novicevicd e Harvey, 2001). Estas transferéncias internacionais
potencializam a compartilha do conhecimento social e contextual das
subsidiarias (Reiche, 2007). No trabalho de Bartlett e Ghoshal (2003) é retratado
um caso sobre um gestor de uma subsididria japonesa que persuadiu a sede
para que um grupo de engenheiros, pertencentes a sua equipa local,
participasse em atividades da sede. Tal como aconteceu no nosso caso, Bartlett e
Ghoshal (2003) constataram que esta transferéncia de quadros permitiu a sede
respeitar e reconhecer o capital humano existente naquela subsidiaria.

No sentido de atrair atividades de desenvolvimento, a nova administracao
com o suporte dos departamentos técnicos estruturou uma proposta para a

sede, sabendo de antemao que nao seria um processo facil. Contudo, a aceita¢ao
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e transferéncia de 4reas de desenvolvimento sé acontece com um acordo de
parceria, entre a subsididria e uma Universidade, situada na mesma regiao. De
realcar que este acordo concretiza-se com o apoio de financiamento publico de
1&D.

De notar que, tal como observado no caso, este ¢ um periodo marcado por
elevados niveis de desenvolvimento, uma vez que, ha um refor¢o de capital
humano (em atividades de engenharia e produgao), aumento das instalagoes,
aquisicao de equipamentos, desenvolvimento de know-how (registo de 12

patentes), entre outros aspetos.

A construcao do nosso modelo baseia-se na sequéncia ldgica apresentada
num recente estudo de Cavanagh e Freeman (2012). Em ambos os modelos, da-
se atencdo ao percurso que os gestores das subsididrias devem fazer na
determinacdo do papel das mesmas e, por essa razao, torna-se imprescindivel
analisar os conceitos descritos nesse caminho.

A partir de 2012, as atividades de desenvolvimento e de engenharia
comecam a ganhar expressao na subsididria analisada. Prova desse facto, foi o
investimento de 19 milhdes de euros, em conjunto com a Universidade, com a
finalidade de se criar “sinergias nas areas de Investigacao e Desenvolvimento
Tecnoldgico (...).” (Protocolo n® 753459, 2012). Desta primeira parceria resultou
a construcao de um centro de I&D. O novo contrato prevé um investimento de
aproximadamente 50 milhdes de euros.

Atualmente, a subsidiaria, com recurso a fundos nacionais e europeus,
investe significativamente em producao, design, mecanica, engenharia e
software (Atual administrador técnico da subsidiaria, 2016; Newsroomb). A
apresentacao institucional da empresa salienta estas praticas, assim como,
sublinha a existéncia de um centro de I&D no seu parque industrial. Por

conseguinte, a casa-mae reconhece que esta subsidiaria € “o player mais
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importante” na sua estratégia futura. Ao mesmo tempo, a sede deseja um
caminho ainda mais ambicioso no que concerne ao portfolio de produtos,
nomeadamente, a inclusao de mais fungdes e atividades (Ex-administrador
técnico da subsididria e atual quadro da sede, 2016). Atendendo a definicao de
especializacdo e desenvolvimento de recursos de Birkinshaw et al. (1998) afere-
se que, a luz do caso e do que foi dito anteriormente, ha uma especializacao de
recursos, pois os mesmos encontram-se em numero superior aos disponiveis
em qualquer lugar da multinacional. De igual modo, observou-se que esta
subsididria passou de uma situagdo de conceber um tUnico produto
(autorradios) para uma posicao em que desenvolve um portfolio alargado de
produtos: chassis sem parafusos, chassis em plastico, tecnologia optical bonding e
Head-up-Display, entre outros (UMinho,2015). De facto, a literatura confere que a
especializacdo de  recursos  proporciona o  desenvolvimento de

responsabilidades internacionais (Birkinshaw et al.,1998 e Crookell, 1986).

O modelo, construido no capitulo 1, defende a ideia que um gestor
construtor (Bartlett e Ghoshal, 1997, 1998, 2003) pode determinar uma
subsididria com um papel contributivo elevado para as vantagens especificas da
firma, como: centro de exceléncia (Andersson e Forsgren, 2000; Frost et al., 2002
e Paterson e Brock, 2002).

Um gestor construtor é responsavel pela defesa da subsididria. O mesmo
enaltece o valor da subsidiaria, evidenciando como esta pode contribuir de
forma positiva para a multinacional. Neste sentido, este gestor procura dar
razOes a sede para construir recursos na sua subsidiaria (Bartlett e Ghoshal,
1998, 2003). E importante salientar que no trabalho de Bartlett e Ghoshal (2003)
apenas se chama atencao as relagdes dos gestores nacionais com a sede, clientes

e Governo, no que concerne a satisfagao dos requisitos exigidos por este tltimo.
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E portanto, a influéncia de outros parceiros no papel dos gestores, como as
Universidades, sao esquecidos.

A luz do caso em andlise, o papel dos novos gestores da subsidiria
assemelha-se ao construtor, uma vez que estes procuraram, desde cedo, realgar
as caracteristicas da sua subsididria (engenheiros qualificados, pessoas
motivadas e ambiente local favoravel). Do mesmo modo, ambicionaram mais
recursos e apostaram noutras atividades, como por exemplo, de
desenvolvimento. As vontades orientadas por estes gestores podem levar a
especializacdo e desenvolvimento de recursos no seio da sua subsididria, uma
vez que a valorizagao de recursos parte das agoes dos seus lideres (Birkinshaw
et al., 1998). Os mesmos autores salientam que o espirito de lideranca e a cultura
empreendedora estdao positivamente relacionados com a especializagao de
recursos. Na realidade, ja tinhamos observado que os periodos marcados por
elevados niveis de recursos e de capacidades sao mais propensos a
especializacao de recursos.

De relembrar o facto de a literatura argumentar que caso uma subsididria
especialize e desenvolva os seus recursos, maior € o seu contributo para as
vantagens especificas da firma (Cavanagh e Freeman, 2012). Por esta razao, os
mesmos autores salientam que, sobre estas condigOes, a subsididria pode passar
de uma posi¢ao em que o seu contributo é baixo para uma situacao de maior
contributo, como os centros de exceléncia (Andersson e Forsgren, 2000; Frost et
al., 2002 e Paterson e Brock, 2002).

Refletindo sobre o caso apresentado, para que esta subsididria cumpra o
papel de centro de exceléncia, terd que ser responsavel a nivel regional ou
mundial por uma série de atividades da cadeia de valor (Cavanagh e Freeman,
2012). Com base no que foi documentado e de acordo com aquilo que foi dito
anteriormente, podemos afirmar que esta caracteristica ¢ cumprida por esta
subsidiaria.
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Numa leitura aos centros de exceléncia, de acordo com Frost et al. (2002),
estes tém um ambito geografico que transcende o mercado local e 0 mesmo se
observa nas atividades desenvolvidas pela empresa alema, cujos produtos, na
sua maioria, se destinam ao mercado europeu, nao havendo produgao

exclusivamente destinada para o mercado local.

Em sintese, confrontando a literatura com o caso, o espirito construtor dos
gestores influenciou o papel da subsididria, que se assemelha ao centro de
exceléncia. Este facto surge em virtude do investimento realizado, da
especializacao de recursos e da iniciativa da subsididria. Porém, em resultado
das conclusdes no inicio do capitulo 4.2, ndo se pode afirmar que o papel
desempenhado pelos gestores foi o tinico fator preponderante no processo de
desenvolvimento desta subsididria. Por este motivo, no sentido de responder a
questao do nosso estudo, constatou-se que, a partir determinado momento no
processo de desenvolvimento da subsididria, o papel desempenhado pelos
gestores pode ser auxiliado por outros fatores. E importante referir que, embora
o estudo de Cavanagh e Freeman (2012) realce a gestdao da subsididria como
elemento determinante no papel da mesma, noutros estudos é aferida a
importancia de outros fatores na atribuigao do papel da subsidiaria (Birkinshaw
e Hood, 1998 e Pedersen, 2006). Por isso, esperava-se que o ambiente local e a
sede condicionassem e suportassem a participacdao dos gestores das subsididrias
estrangeiras. Porém, ndo se esperava que, neste estudo, esse fator fosse a
presenca de uma Universidade.

Deste modo, a gestdo da subsididria valeu-se de um outro fator, uma
Universidade, situada no mesmo ambiente local. Este ultimo fator, a par do
papel ativo da gestao, foram determinantes para alcancar o papel de centro de
exceléncia. Importa referir que, nesta andlise, ndo se pode descurar o

financiamento (europeu e nacional) e a participacao do governo, pois 0 mesmo
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considerou que esta parceria é de “interesse estratégico nacional (...) e é uma

clara mais-valia para o desenvolvimento do nosso pais” (UMinhob, 2015).

Capitulo 5

ConclusoOes

5.1 Sintese do trabalho realizado

O presente estudo procurou alargar as investigacdes no ambito do
desenvolvimento da subsididria, compreendendo até que ponto os gestores de
subsididrias estrangeiras influenciam o papel das mesmas.

Apesar de Bartlett e Ghoshal (1997, 1998, 2003) e, mais recentemente, Vora et
al. (2007), investigarem o papel dos gestores de subsididrias estrangeiras, estes
mesmos estudos nao foram analisados sobre a perspetiva do desenvolvimento
da subsididria. Neste sentido, sobre a forma de um modelo, partiu-se de duas
tipologias de papéis desempenhados pelos gestores e pretendeu-se averiguar a
influéncia destes no processo de desenvolvimento da subsididria.

Em primeiro lugar, neste estudo clarificou-se que o processo de
desenvolvimento da subsididria é influenciado pelos papéis dos gestores.
Tendo em conta o papel do gestor contribuidor (Bartlett e Ghoshal, 1998, 2003;
Kostova, 1998; Vora et al., 2007), constatou-se que, pelas suas caracteristicas, o
mesmo € capaz de influenciar o papel de uma subsididria de contributo
reduzido para a multinacional, como implementador (Cantwell e Mudambi,
2005; Gupta e Govindarajan, 1991). Por outro lado, um gestor que se assemelhe
ao construtor (Bartlett e Ghoshal, 1997, 1998) € mais capaz de atrair recursos

para a sua subsidiaria, pudendo influenciar positivamente o contributo da
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subsidiaria para as vantagens especificas da firma. A partir da principal questao
constatou-se que este gestor, por oposicao ao sensor e contribuidor (Bartlett e
Ghoshal, 1998, 2003; Kostova, 1998; Vora et al., 2007), é capaz de determinar um
papel do tipo centro de exceléncia (Andersson e Forsgren, 2000; Frost et al.,

2002; Paterson e Brock, 2002).

Em segundo lugar, a investigagdo concluiu que o percurso acima descrito &,
muitas vezes, auxiliado por outros fatores, que vao além do papel dos gestores
de subsididrias estrangeiras. Sendo que estes fatores podem vir a assumir um
carater obrigatorio no decurso do desenvolvimento da subsidiaria. Varios
autores descrevem o desenvolvimento da subsididria como um processo
influenciado por trés fatores: atribuicao da sede, ambiente local e escolhas da
subsidiaria (Birkinshaw e Hood, 1998; Paterson e Brock, 2002; Pedersen, 2006).
A partir da andlise ao modelo e a luz do caso, foi possivel observar que, no
cendrio que “dificulta” o desenvolvimento da subsididria, o processo foi
marcado pela agao da gestao da subsidiaria, mas sobretudo pela sede. Por outro
lado, a andlise ao cendrio que “potencializa” o desenvolvimento da subsididria,
permitiu-nos concluir que o ambiente local se assumiu como determinante
deste processo, ainda que a literatura dé pouca atengao a este fator (Benito et al.,
2003; Chidlow et al., 2015). Na verdade, esta constatagdo estd prevista na
literatura, como observamos anteriormente. Porém, o que este estudo
efetivamente descobre é que este fator, pertencente ao ambiente local, trata-se
da presenca de uma Universidade, situada na mesma regidao da subsididria.
Apesar de se considerar que as vantagens do pais de acolhimento sao
determinantes dos niveis de competéncias das subsididrias (Benito et al., 2003),
quase nenhum estudo referencia a Universidade como fator preponderante no
processo de desenvolvimento da subsidiaria (Benito et al., 2003; Birkinshaw et

al., 1998; Cantwell e lammarino, 2000; Cantwell e Mudambi; 2005; Pedersen,
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2006; Porter, 1990;). Uma excegao € um estudo recente, pertencente a Chidlow et
al. (2015), que conclui que as colaboragoes entre as Universidades locais e as
subsididrias podem influenciar o processo de desenvolvimento das mesmas.

Assim, o estudo de caso contribuiu para a literatura no sentido de
aperfeicoar o conhecimento proveniente do conceito desenvolvimento da
subsidiaria, uma vez que a discussao de caso demonstrou:

e Na perspetiva das escolhas da subsididria, um maior conhecimento
sobre os papéis desempenhados por gestores de subsididrias estrangeiras e a
sua influéncia na determinagao do papel da subsididria;

e A preponderancia de outros fatores no processo de desenvolvimento da
subsididria:

e Um centro de I&D, em joint-venture, com a Universidade;
e Financiamento publico de 1&D, suportado por apoios comunitérios e
nacionais;

¢ Transferéncia de quadros locais para a sede.

5.2 Limitacoes e RecomendacgOes para investigagoes

futuras

A elaboracao desta investigacao ficou condicionada pela presenca de
algumas limitagdes. A principal limitagdo encontrada diz respeito a defini¢ao
temporal do caso, em particular no cendrio que “dificulta”, dos papéis
desempenhados pelos gestores da subsididria estrangeira. Todavia, salienta-se
que, embora tenha ocorrido esta dificuldade, o processo de desenvolvimento da
subsididria foi, maioritariamente, impulsionado pela sede, pelo que se partiu do
pressuposto que o papel dos gestores se assemelhou ao de contribuidor (Bartlett

e Ghoshal, 1998, 2003; Kostova, 1998; Vora et al., 2007). Outra limitagao é que
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nao se pode afirmar que em ambos os cenarios do modelo aqueles foram os
unicos papéis desempenhados pela subsididria. Porém, salienta-se que durante
os mesmos periodos, em determinado momento, tanto o papel de
implementador (Cantwell e Mudambi, 2005; Gupta e Govindarajan, 1991),
como de centro de exceléncia (Andersson e Forsgren, 2000; Frost et al., 2002;
Paterson e Brock, 2002) se verificou. Outra limitagdao pode dever-se ao facto
deste estudo apenas se focar num tnico caso. Contudo, Flyvbjerg (2006) afirma

que um unico caso pode contribuir para o desenvolvimento cientifico.

De uma forma geral, do ponto de vista pratico, o presente trabalho permitira
auxiliar as subsidiarias que ambicionam passar de uma posi¢ao em que apenas
produzem para uma situacdo de producao e desenvolvimento de produtos.
Para além do papel dos gestores das subsididrias, da-se a conhecer aos
académicos e as empresas, outros fatores que se revelam fulcrais no suporte ao
desenvolvimento da subsidiaria, como ¢ o caso das Universidades, da
transferéncia de quadros locais para a sede, e do financiamento publico a
projetos de I&D em consorcio, que até agora foram pouco ou nada abordadas
pela literatura.

O desenrolar desta investigacao académica, desde a revisao de literatura até
a discussao de caso e conclusdes, propde um aprofundamento de matérias
associadas ao desenvolvimento da subsididria. Assim, poder-se-a averiguar em
estudos futuros de que forma a Universidade contribui para o processo de
desenvolvimento da subsididria. Por outro lado, sugere-se a realizacdo de
estudos que investiguem com maior rigor o processo de especializagao de
recursos (Birkinshaw e Hood, 1998), assim como a iniciativa da subsidiaria
(Birkinshaw et al., 1998 e Rugman e Verbeke, 2001), de modo a que fique mais
claro a forma como as subsididrias gerem este percurso. Num outro sentido,
sugere-se a realizacao de estudos que aprofundem outros fatores, para além dos
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descritos na literatura, que influenciam e potencializam o processo de
desenvolvimento da subsididria, tais como a transferéncia de quadros locais

para a sede e o financiamento publico de 1&D.
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Anexos

Anexo I — Pedido de colaboracao a subsidiaria

Trabalho de Mestrado- Catolica Porto Business School Caixade entrada  x

4]
i |

’ Ruben Carvalho <rubenmscarvalhopt@gmail.com> 19/01 -

Boa tarde

Chamo-me Ruben Carvalho,

Neste momento, encontro-me a finalizar o meu trabalho final de mestrado a proposito da importancia da gestao local no
desenvolvimento da filial, na Catolica Porto Business School. Como caso pratico estava a estudar a z . _contudo
por minha sugestdo ao meu professor-orientador entendique a x seria um optimo caso de investigacdo, por hoje
deter um dos 94 centros de 1&D

Por também ter visto algumas entrevistas suas, a proposito do seu caminho profissionalna x , considero que o seu
testemunho seria fundamental neste meu trabalho, no sentido de melhor perceber o processo de desenvolvimento desta
filial em Portugal.

Por esta razdo, sera que me podia ajudar a esclarecer algumas ddvidas e aoc mesmo tempo, realizar algumas perguntas
a propésito do caminho da filial ~ x Caso fosse possivel, podemos agendar uma reunido para responder as
minhas perguntas ou através de outro meio por si sugerido.

Muito obrigado pela atencdo disponibilizada.
Com os melhores cumprimentos,

Ruben Carvalho

2101 . -
para mim [+
Boa tarde Ruben,
Encarrega-me o Eng? Y de informa-lo que teratodo o prazer de contribuir ativamente para o seu trabalho

demestrado.
Gostaria, portanto, de agendar consigo a reunido que nos solicita.

Para tal agradeco que me dé informagdo sobre:
¢ Suadisponibilidade (datas, preferéncia de manhd ou de tarde)

*  Duragdo prevista da entrevista
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Anexo II — Pedido de colaboracao a sede

Thesis Caixade entrada  x ~
' Ruben Carvalho <rubenmscarvalhopt@gmail.com> 20/01 - -
Guten Tag.

My name is Ruben Carvalho and | am a portuguese student. Two years ago, | did an internship at X

Portugal, and | really liked this experience. At this moment, | am attending a Master in Management, in Catdlica Porto
Business School (Portugal), working on my thesis about the importance of local management in subsidiary development.
I suggested to my teacher to study  x because it would be a great case study.

I believe that one testimony from x management would be crucial in this work, for a better understanding of the
development process of this subsiaiary in Portugal, in last and in next years.

For this reason, | would like to ask some questions, just take almost five minutes from your time concerning with this
work. If it's would be possible, | can send you my questions by email.

Please consider that, this is very important for me and | would like to have a testimony from X Top management in my
thesis

Many thanks for your attention.
Best Regards,

Ruben Carvalho

20/01 L
para mim [+

inglés¥ > portugués~  Traduzir mensagem Desactivar para mensagens em: inglés x

Hello Mr. Carvalho,

yes, of course. You are welcome. Please send the questions to me.

Mit freundlichen Griien / Best regards
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Anexo III — Entrevista ao atual administrador técnico da

subsidiaria

Porto, 27 de janeiro de 2016 )
CATOLICA PORTO

Esta entrevista € exclusivamente utilizada para a minha dissertagao sobre

a importancia da gestao local no desenvolvimento da subsididria.

Entrevista
Género: MXF| ]
Profissao atual: Administrador técnico da subsididria alema e representante
da marca, em Portugal.
Cargo anterior: Administrador técnico de uma fabrica da multinacional, em
Franca.

Tipo de entrevista: Presencial.

Até 2012 sensivelmente, olhou-se para esta subsididria como um local de
producao, porqué?

Durante muitos anos, as fabricas portuguesas eram vistas como um local de
manufacturing (para montarem pegas) pelos seus baixos custos de produgao.
Porém, a transferéncia de colaboradores de Braga e Aveiro para a Alemanha foi
essencial para a sede perceber a importancia do capital humano em Portugal.
Esta transferéncia foi mesmo essencial para atrair investimento para as

subsididrias localizadas em Portugal.
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A partir de 2002, a implementacio do sistema de melhoria continua,
transversal a toda a cadeia de valor, a par da criacao do centro de Investigacao
e Desenvolvimento (I&D) marcaram um ponto de viragem na empresa. Deste
centro resultou o primeiro autorrddio com conce¢ao mecanica integralmente
nacional.

Foram desenvolvidos integralmente produtos e posteriormente, produzidos?

Os sensores, para além deste autorrddio, foram também concebidos

internamente nesta fabrica.

Em 2012 foi assinado um acordo de parceria entre a subsidiaria e uma
Universidade local.

Considera que este foi um acordo determinante para a sede apostar na
empresa, uma vez € a partir dai que se aposta verdadeiramente em
desenvolvimento?

Este acordo, entre a empresa e a Universidade, provou a sede que a concegao
e o desenvolvimento poderiam ser a partir de Portugal, porque nds somos
competitivos. Penso que também o facto de na Alemanha nao se encontrar
engenheiros com o perfil dos de cé foi essencial para se comecar a apostar em

desenvolvimento.

De quem partiu a iniciativa deste projeto (da parceria entre a subsididria e
Universidade)?

Foi nossa.

Como é que se procedeu?
As ideias partiram da subsididria e foram propostas a Alemanha (sede).

Posteriormente foram apresentadas a Universidade.
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Hoje, concebe-se integralmente produtos ca?
Sim, alguns produtos ja se fazem internamente, bem como a concecao a 100%

do design, engenharia e producao.

Saiu desta empresa em 2010 para administrar uma outra, em Franga, voltou 5
anos depois, sente que esta fabrica tem hoje um maior papel na multinacional?

A nivel de desenvolvimento e engenharia, hoje a fabrica tem um peso
bastante acentuado. Também observei uma mudanga ao nivel de portfdlio de
produtos, aumentando as responsabilidades. Hd uma mudanca significativa,
em que deixamos de produzir sistemas de navegacdo e radios e passamos a
produzir e a desenvolver outras solugdes para o mercado automodvel: headup-
displays, painéis de instrumentacdo, entre outros. Ou seja, o portfolio da

multinacional mudou de orientacao e isso é visivel ca.

Que atividades cresceram, engenharia apenas?
Foram sobretudo engenharia e desenvolvimento, mas também producao
para acompanhar este crescimento. Sendo que estas sdao as que mais se espera

que cres¢cam, também, no futuro.

Quais o fatores que contribuiram para o desenvolvimento desta subsididria?
O papel da administracao da subsididria ao longo dos anos; a presenca de
uma Universidade local; o empenho e a qualidade dos colaboradores e a

produtividade. Todos estes fatores fizeram com que fossemos competitivos.

Qual é o papel de um administrador local?
Alcangar um crescimento sustentado, um bom ambiente laboral, conseguir
trazer tecnologias de criatividade (de desenvolvimento), criar mais emprego e

manter boas relagdes com os parceiros locais.
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Anexo IV - Entrevista a quadro da sede e ex-

administrador da subsidiaria (2010-2014)

@

Portugal, 20 * of january 2016 CATOLICA PORTO

This interview is exclusively for my thesis about the importance of local

management in subsidiary development.

Interview

Gender: MX|F[ ]
Job description: Board Manager.
Previous job: Technical Plant Manager.

Record type: e-mail

Once you were technical director of subsidiary, during five years, I would
like to ask you some questions.

Until 2010, subsidiary was seen as a place of production because of the low
manufacturing cost. What made you believe that this factory could be a factory
of R&D?

Many factories in the world can produce the same product portfolio on the
same quality level and even for lower costs. Only the on-site combination of a
strong product/process development and a strong production can give us

sustainable competitive advantages.
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What factors convinced Headquarters to bring R&D activities for the

subsidiary?

Highly motivated people and highly qualified engineers, availability of
engineers in the local labour market, lower salaries for engineers than in

Germany and a strong technical university (University).

The partnership with University, signed in 2012, came from administration
or, in the other hand, from University suggestion?

It was initiated by me together with the technical management team (ENG,
MFI, TEF), when we found out, that we can get a significant amount of
subsidies from the Portuguese government for such a partnership, because

there was no budget from the head quarter, that we could have used.

Do you consider that the role of a subsidiary's director is essential to attract
investment for the subsidiary?
Yes, absolutely. The subsidiary director has to create a longterm vision to

assure a successful development of the location.

Nowadays, you are a board manager.

How Headquarters observes this subsidiary? As a factory just for producing
or also for development?

The board of management in Germany is recognizing the advantages of the
subsidiary-strategy for the whole division. We are making business in a very
volatile and rapidly changing market. Innovation in products and in production
technologies is the key success factor for the future. For that reason we will

further push the increase of development engineers in Portugal.
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Do you have more projects for subsidiary in the next years?

Yes, of course. We need to extend the portfolio of qualification in the local
development in this subsidiary in order to cover all function (mechanics,
hardware, software). The classical car radios are almost dead. Especially display
and projection technologies based on high sophisticated optics will be
important for the future products. The cabin of the car will become the 3™ living
room beside the home and the workplace. For that reason the car has to offer all
functions and services, that you already have at home and at the workplace. We
will push our worldwide product development into this direction and
subsidiary will be the most important key player for the industrialization of

these products.

Many thanks for answering these questions and for your availability.
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