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RESUMO
O estudo analisa o papel das subsidiárias suecas que criam competências para o aprimoramento de ecossistemas locais no contexto brasileiro. A pesquisa apresenta 
múltiplos casos, destacando o papel das subsidiárias na geração de empregos e no desenvolvimento econômico – por meio de transbordamento de conhecimento 
e do crítico papel desempenhado pelo aprendizado das subsidiárias, obtido a partir de interações sustentadas com atores locais. Ainda, o estudo destaca como, 
após o investimento inicial da empresa multinacional, as interações entre subsidiárias que criam competências e instituições, organizações e indivíduos no Brasil 
assumem um papel crítico no surgimento e desenvolvimento de ecossistemas locais. As subsidiárias formam redes com stakeholders do mercado ou fora dele, 
contribuindo para o desenvolvimento tecnológico, econômico, ambiental e social no Brasil. Esse processo ocorre por transbordamento e como consequência dos 
requisitos que devem atender ao cumprir com seu mandato como criadoras de competência, o que envolve a colaboração com atores do ecossistema local. O 
estudo apresenta implicações gerenciais com foco nas oportunidades de colaboração entre empresas locais e organizações estrangeiras, no sentido de preencher 
lacunas em termos de recursos e conhecimento e promover ambientes de negócios robustos e colaborativos.

Palavras-chave: desenvolvimento do ecossistema brasileiro, subsidiárias suecas que criam competências, transbordamentos, interações, desenvolvimento do 
mandato subsidiário.

ABSTRACT
We analyze the role of Swedish competence-creating subsidiaries in the upgrading of local ecosystems within the Brazilian context. Using multiple cases we highlight 
the role of subsidiaries for job creation and economic development – via spillovers of knowledge and the critical role of subsidiary learning developed from sustained 
interactions with local actors. Highlighting how, after the initial investment by the MNE, interactions between competence-creating subsidiaries and institutions, 
organizations, and individuals in Brazil play a critical role in the emergence and development of local ecosystems. Subsidiaries form networks with both market and non-
market stakeholders, contributing to the technological, economic, environmental and societal development in Brazil through both spillovers and their own requirements 
to collaborate with ecosystem actors to fulfill their competence-creating mandate. We provide managerial implications focusing on the scope of local businesses to 
collaborate with foreign organizations, to bridge resource and knowledge gaps to foster robust and collaborative business environments.

Keywords: Brazilian ecosystem development, Swedish competence-creating subsidiaries, spillovers, interactions, subsidiary mandate development.

RESUMEN 
Analizamos el papel de las subsidiarias suecas creadoras de competencias en la mejora de los ecosistemas locales en el contexto brasileño. Utilizando varios casos, 
destacamos el papel de las subsidiarias para la creación de empleo y desarrollo económico, a través de los spillovers de conocimiento y el papel fundamental del 
aprendizaje subsidiario desarrollado a partir de interacciones sostenidas con actores locales. Destacamos cómo, después de la inversión inicial de empresas multinacionales, 
las interacciones entre las subsidiarias creadoras de competencias y las instituciones, organizaciones e individuos en Brasil desempeñan un papel fundamental en el 
surgimiento y desarrollo de los ecosistemas locales. Las subsidiarias forman redes con stakeholders tanto del mercado como de fuera del mercado, contribuyendo al 
desarrollo tecnológico, económico, ambiental y social en Brasil a través de spillovers y de sus propios requisitos para colaborar con los actores del ecosistema para cumplir 
con su mandato de creación de competencias. Ofrecemos implicaciones de gestión centradas en el alcance de las empresas locales para colaborar con organizaciones 
extranjeras, para cerrar las brechas de recursos y conocimientos para fomentar entornos comerciales sólidos y colaborativos.

Palabras clave: Desarrollo del ecosistema brasileño, subsidiarias suecas, creadoras de competencias, spillovers, interacciones, desarrollo del mandato subsidiario.
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PAPÉIS DE SUBSIDIÁRIAS QUE CRIAM COMPETÊNCIAS NO BRASIL

O número de estudos com foco no papel das subsidiárias estrangeiras em mercados emergentes 
tem crescido (Röell et al., 2024), destacando a importância dessas organizações para a criação de 
empregos e para o desenvolvimento econômico, bem como sua contribuição para ecossistemas 
locais por meio da disseminação de conhecimento (Grosse, 2019). As pesquisas têm apontado que 
as competências das empresas multinacionais (EMNs) são cada vez mais desenvolvidas no nível 
das subsidiárias (Birkinshaw & Hood, 1998; Cantwell & Mudambi, 2005; Reilly & Scott, 2014; Rugman 
& Verbeke, 2001) e que a inserção em mercados locais pode ser mutuamente benéfica tanto para 
as EMNs quanto para o mercado local (Ferraris et al., 2020). Os pesquisadores começaram a 
examinar como as subsidiárias interagem e se envolvem com as principais partes interessadas nos 
ecossistemas locais para desenvolver seu papel e impulsionar a inovação. Por exemplo, Ivarsson 
e Alvstam (2017) demonstram como as atividades de inovação das EMNs suecas estão cada vez 
mais espalhadas pelas economias emergentes, enquanto Lopez-Vega e Tell (2021) examinam 
como as subsidiárias que criam competências das EMNs suecas no Brasil podem se beneficiar 
da transferência de conhecimento e da inserção ao desenvolver seus papéis e atualizar seus 
mandatos. A crescente presença do investimento estrangeiro direto (IED) sueco em mercados 
emergentes é evidenciada pelo número substancial de subsidiárias no Brasil. De acordo com 
dados da Câmara de Comércio Sueco-Brasileira (2020) demonstrados na Swedish Business Climate 
Survey, aproximadamente 200 subsidiárias suecas estavam em operação no Brasil em 2020, com 
atividades abrangendo setores como telecomunicações, transporte, maquinário, defesa, saúde 
e produtos farmacêuticos. A Tabela 1 mostra as principais subsidiárias suecas atualmente em 
operação no Brasil e que contribuem para o desenvolvimento do ecossistema. Vale ressaltar que 
muitas dessas subsidiárias que criam competências e que formam a base do presente estudo foram 
estabelecidas há mais de um século – o que indica sua ampla inserção e comprometimento de 
longo prazo com o mercado brasileiro.

A crescente predominância de subsidiárias que criam competências depende de uma variedade 
de fatores, como estratégias corporativas globais para inovação (Athreye & Cantwell, 2007; Lopez-
Vega & Tell, 2021), o grau de inserção da subsidiária em seu ambiente externo (Andersson & Forsgren, 
2000; Andersson et al., 2002; Meyer et al., 2011) e as oportunidades geradas por tal ambiente. Por 
exemplo, o escopo de “explorar” ecossistemas locais é uma forte motivação para estabelecer 
operações que criam competências de maneira muito próxima. O escopo da subsidiária para 
explorar o conhecimento local e se envolver na troca de conhecimento com atores locais é 
ainda mais influenciado pela natureza de suas atividades tanto correntes como aquelas ainda 
projetadas (Birkinshaw, 1997) e pela configuração das atividades da cadeia de valor global nas 
quais a subsidiária está envolvida (Gilmore et al., 2018; Rugman et al., 2011; Ryan et al., 2020). Em 
termos gerais, sabemos que o envolvimento estrangeiro de EMNs em países anfitriões é benéfico 
por meio de transbordamento de conhecimento (O’Donnell & Blumentritt, 1999), emprego (Reilly 
et al., 2023) e enriquecimento das fontes de novos conhecimentos (Ryan et al., 2021). No entanto, 
nossa compreensão do papel central das subsidiárias que criam competências na facilitação do 
desenvolvimento de ecossistemas em países anfitriões ainda é incipiente.
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Tabela 1. Subsidiárias Suecas de Destaque no Mercado Brasileiro

Subsidiária Ano de Fundação Localização Responsabilidades Setor da Indústria

Scania 1957 São Paulo
Produção, P&D, Vendas, 
Administração Regional

Caminhões pesados, 
ônibus e motores

Dynapac 1958 Sorocaba Produção e Vendas
Equipamento de 

construção

Tetra Pak 1978 Monte Mor
Produção, P&D, Vendas, 
Adminstração Regional

Soluções em embalagem

Electrolux 1926 Curitiba Produção e Vendas Eletrodomésticos

Ericsson 1924 São Paulo
Produção, P&D, Vendas, 
Administração Regional

Telecomunicações e 
tecnologia

SKF 1915 Cajamar Produção e Vendas Indústria manufatureira

Alfa Laval 1959 São Paulo
Produção, P&D, Vendas, 
Administração Regional

Indústria de 
equipamentos e máquinas 

industriais

Atlas Copco 1966 Barueri
Produção, P&D, Vendas, 
Administração Regional

Compressores, geradores 
e equipamentos 
automotivos de 

mineração

Sandvik 1948 São Paulo Produção e Vendas
Equipamentos de 

mineração e construção

Husqvarna 1978 Itaquaquecetuba Produção e Vendas
Equipamentos de energia 

e construção

ABB 1912 Sorocaba
Produção, P&D, Vendas, 
Administração Regional

Automação e energia

AkzoNobel 1974 Santo André Produção e Vendas
Produtos químicos e 

revestimentos

Trelleborg 1999 São Paulo Produção e Vendas Tecnologia de polímeros

No presente ensaio, examinamos os mecanismos subjacentes que facilitam as subsidiárias 
que criam competências no desempenho de um papel integrador fundamental na evolução 
econômica e tecnológica dos ecossistemas em mercados emergentes. Com base em pesquisas 
sobre ecossistemas, geração de conhecimento e transbordamento (Awate et al., 2015; Cho et al., 
2022; Ha & Giroud, 2015), este estudo explora os efeitos da produção empreendedora e da rede 
de subsidiárias que criam competências, bem como sua contribuição para o desenvolvimento 
de ecossistemas no Brasil. Com base em vários estudos de caso de subsidiárias que criam 
competências operando no Brasil, demonstramos como a compreensão de seu papel e 
impacto no surgimento e desenvolvimento de ecossistemas locais é fundamental. Além disso, 
embora os mercados em desenvolvimento possam apresentar oportunidades para as EMNs 
em relação ao acesso a mão de obra de baixo custo, aquisição de recursos e inovação, também 
há um ímpeto dos governos locais para que as subsidiárias se envolvam e contribuam para o 
crescimento desses ecossistemas. Afirmamos que examinar as atividades de rede de subsidiárias 
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que criam competências em ecossistemas locais fornece insights adicionais importantes, 
considerando que essas atividades e a extensão de sua inserção local podem fornecer diversos 
benefícios estratégicos que aumentam a capacidade da subsidiária de competir, inovar e 
crescer no mercado local e além (Andersson et al., 2002; Dimitratos et al., 2009). Ainda, por 
meio desses relacionamentos e atividades de rede, essas subsidiárias atuam como negócios 
âncora no ecossistema, conectando organizações e fornecendo legitimidade e recursos que, 
de outra forma, estariam ausentes (Ryan et al., 2021). Este ensaio visa elucidar até que ponto as 
atividades de criação de competência e as atividades de networking impactam as contribuições 
das subsidiárias para o desenvolvimento de ecossistemas no país anfitrião. Definimos o 
desenvolvimento de ecossistemas como compreendendo transferências de tecnologia e know-
how de gestão; aprimoramento da capacidade de inovação de outras empresas; e spin-offs de 
empresas dentro do país (Dimitratos et al., 2009; Dunning & Lundan, 2008).

Observando como as subsidiárias que criam competências estão estrategicamente 
posicionadas para alavancar recursos regionais específicos, mão de obra qualificada e potencial 
inovador (Cantwell & Mudambi, 2011; Reilly et al., 2023; Rugman & Verbeke, 2001), destacamos como 
esse alinhamento estratégico permite que as subsidiárias que criam competências promovam 
relacionamentos que beneficiam tanto a subsidiária quanto o ambiente anfitrião (Holm et 
al., 2003). Ao atrair IED, as subsidiárias que criam competências estimulam o crescimento 
econômico local por meio da criação de empregos, aumento da demanda por fornecedores 
locais e aumento da produtividade e competitividade no país anfitrião (Dunning & Lundan, 2008). 
Além disso, o estabelecimento de subsidiárias que criam competências frequentemente catalisa 
o desenvolvimento de infraestrutura local, como redes de transporte, sistemas de comunicação e 
serviços públicos – o que aumenta ainda mais a atratividade dos ecossistemas para investimentos 
adicionais à medida que evoluem (Mudambi & Navarra, 2004).

Subsidiárias que criam competências podem desempenhar um papel fundamental na 
promoção de um ambiente propício à inovação e à disseminação de conhecimento (Meyer & 
Sinani, 2009). Por exemplo, Cantwell e Mudambi (2005) enfatizam o papel das subsidiárias em 
redes globais de inovação, onde atuam como nós de criação e disseminação de conhecimento. 
Essas subsidiárias podem atuar em projetos colaborativos com universidades locais, instituições 
de pesquisa e outras empresas, promovendo um ecossistema de inovação aberta (Barcellos & 
Kruglianskas, 2016; Santangelo, 2009). Por meio dessas colaborações e “recombinação de ativos” 
(Lee et al., 2021), as subsidiárias que criam competências contribuem para o desenvolvimento 
de novas tecnologias e produtos que beneficiam tanto a EMN quanto a economia local. Além 
disso, a produção empreendedora de subsidiárias que criam competências pode contribuir 
significativamente para o desenvolvimento de talentos locais (Mudambi & Navarra, 2004), por 
exemplo, fornecendo treinamento avançado e oportunidades de desenvolvimento para aprimorar 
o conjunto de habilidades do mercado de trabalho local. Essa qualificação pode impulsionar 
a empregabilidade e as perspectivas de carreira dos trabalhadores locais, levando à criação de 
um conjunto de talentos locais que atrai outras empresas para a região, promovendo um ciclo 
de inovação e crescimento econômico. O desenvolvimento desses ecossistemas vibrantes pode 
aumentar as vantagens de localização para subsidiárias que criam competências inseridas nesse 
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ambiente, ao mesmo tempo em que torna o mercado mais atraente para outras EMNs entrarem 
(Marin & Bell, 2006).

Subsidiárias que criam competências em mercados em desenvolvimento podem ser 
particularmente transformadoras quando a inovação local e as atividades empreendedoras são 
promovidas para ajudar a preencher a lacuna entre áreas desenvolvidas e menos desenvolvidas – 
promovendo assim uma abordagem mais equilibrada para o desenvolvimento regional (Marin & 
Bell, 2006). Como um complemento às empresas domésticas, que também podem ser uma fonte 
importante de inovação em mercados emergentes (Lopez-Vega & Lakemond, 2022), destacamos o 
papel crítico das subsidiárias de EMNs que criam competências dentro dos ecossistemas locais 
e que podem impulsionar ainda mais a inovação e as vantagens de colocalização (Mudambi & 
Navarra, 2004; Narula & Santangelo, 2012). As contribuições das subsidiárias que criam competências 
podem se estender muito além dos limites da EMN, impactando significativamente os ambientes 
locais ao promover o crescimento econômico, aprimorando os ecossistemas de inovação e 
contribuindo para o bem-estar social e ambiental (Liou & Rao-Nicholson, 2021; Marchi et al., 
2022). No presente ensaio, argumentamos que tais subsidiárias podem desempenhar um papel 
crítico na formação (ou remodelação) do desenvolvimento de mercados emergentes como o 
Brasil por meio do engajamento sustentado com os principais atores do ecossistema local. Na 
próxima seção, demonstramos os principais mecanismos subjacentes usados ​​pelas subsidiárias 
para promover maior engajamento com os atores dentro do ecossistema, demonstrando como 
as subsidiárias que criam competências constroem a integração que serve como base para a 
colaboração subsequente e o compartilhamento de conhecimento.

CASOS ILUSTRATIVOS DE ATIVIDADES DE SUPORTE AO ECOSSISTEMA 
DE SUBSIDIÁRIAS SUECAS QUE CRIAM COMPETÊNCIAS NO BRASIL

Para o presente estudo, fomos beneficiados por nosso relacionamento de pesquisa com 
multinacionais suecas, desenvolvido ao longo de 12 anos de estudo e coleta de dados de treze 
subsidiárias que criam competências e que operam atualmente no Brasil (veja a Tabela 1 para as 
EMNs incluídas no estudo). Embora tenhamos observado variações em relação a quanto tempo 
cada uma dessas subsidiárias está no Brasil, todas elas exibem comportamentos e envolvimento 
que contribuem para o surgimento e a diversidade de ecossistemas no país. Destacamos isso 
recorrendo a exemplos ilustrativos de como elas vêm contribuindo para o desenvolvimento de 
ecossistemas no Brasil.

A subsidiária da Tetra Pak no Brasil assumiu a responsabilidade por P&D, fabricação, testes 
de produtos e reciclagem. Foi responsável por novas tecnologias de embalagem e modificações 
de produtos e tornou-se uma empresa âncora no ecossistema de tecnologias de processamento 
de embalagens e bebidas no país, continuamente contribuindo para a transformação sustentável 
da indústria. Especificamente, a Tetra Pak trabalha com instituições de ensino locais como 
a Universidade Estadual de Campinas e a Pontifícia Universidade Católica de Campinas na 
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área de Monte Mor ao desenvolver tecnologias de processamento de embalagens e bebidas 
que são mais recicláveis ​​(componentes mais totalmente recicláveis) do que materiais usados ​​
anteriormente. Como a regulamentação governamental no Brasil dita a política em torno da 
reciclagem de produtos, a Tetra Pak colaborou estreitamente com o governo brasileiro para 
alinhar e aplicar as regulamentações locais onde pudessem compartilhar e implantar suas 
práticas em embalagens, gerenciamento de resíduos e reciclagem com outros atores e partes 
interessadas no Brasil.

Isso exigiu que a Tetra Pak colaborasse com organizações locais para desenvolver tecnologias 
de reciclagem. Eles trabalharam com as empresas brasileiras de laticínios e bebidas Itambé 
e Piracanjuba para desenvolver soluções para embalar seus produtos, o que tornou possível 
reciclar caixas em novos materiais, como produtos de papel, telhas e componentes plásticos. 
Além disso, a Tetra Pak trabalha com as empresas de reciclagem SIG Combibloc e Papirus, e 
várias cooperativas locais de reciclagem que lidam com a coleta, triagem e processamento de 
caixas Tetra Pak usadas. Para o diretor ambiental da Tetra Pak:

Desenvolvemos nossas tecnologias e processos de reciclagem na Suécia durante 
muito tempo. Cada um dos nossos mercados tem diferentes sistemas para processos 
de reciclagem, instalações e coleta, então temos que nos adaptar ao processo 
de reciclagem no Brasil. Temos pessoas com uma sólida formação técnica em 
reciclagem e estamos felizes por podermos desempenhar um papel central com 
nossos parceiros no Brasil.

As estratégias tecnológicas das subsidiárias suecas que criam competências no Brasil 
normalmente envolviam o compartilhamento de conhecimento de novas tecnologias entre a 
subsidiária e seus parceiros locais. Essas empresas tinham competências de desenvolvimento de 
produtos baseadas em diretrizes de produção e P&D de longo prazo desenvolvidas na Suécia, 
que, semelhantes às vantagens específicas da EMN, poderiam ser recombinadas e adaptadas 
localmente (Lee et al., 2021). A alavancagem desse conhecimento histórico, dependente de 
trajetória (path dependent), e a integração com as atividades mais amplas de inovação por parte 
das EMNs garantiram que as subsidiárias que criam competências estivessem em uma posição 
de liderança para nutrir novas colaborações com atores locais. Essas subsidiárias que criam 
competências contam com esses vínculos com parceiros brasileiros (por exemplo, universidades, 
consultores de engenharia ou fornecedores) para impulsionar suas capacidades de inovação. No 
entanto, essas atividades colaborativas frequentemente levavam a transbordamentos intencionais e 
não intencionais para o ecossistema local (Mudambi & Navarra, 2004). Por exemplo, as subsidiárias 
que criam competências da Scania e da Ericsson construíram relacionamentos com atores de 
tecnologia locais para dar suporte aos seus projetos de inovação, conduzindo-os no local da 
subsidiária e colaborando com os atores oriundos do próprio território. Os incentivos oferecidos 
pelo governo brasileiro quando essas subsidiárias entraram originalmente no mercado não 
eram estáticos e tendiam a ser renegociados ao longo do tempo para atrair tecnologias novas e 
avançadas para certas regiões. Esperava-se que as subsidiárias se envolvessem com atores locais 
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de ciência e tecnologia, e também havia a expectativa de que a transferência de conhecimento 
ocorresse com atores locais do ecossistema.

As atividades locais dessas subsidiárias foram um estímulo importante para o surgimento 
da atividade empreendedora no âmbito doméstico, predominantemente focada nos níveis de 
fornecedores, subcontratados e empresas prestadoras de serviços brasileiras no ecossistema. Esses 
atores domésticos têm colaborado por muito tempo com a Scania e a Ericsson no país e acabaram 
obtendo exposição como atores globais com base no transbordamento de conhecimento e na 
aceleração de seus processos de controle de qualidade justamente em virtude dessas colaborações. Por 
exemplo, a Dataprom é uma empresa brasileira especializada em sistemas de transporte inteligentes 
e soluções de gerenciamento de tráfego. Ela tem colaborado estreitamente com a Ericsson em 
Projetos de Cidades Inteligentes, que são iniciativas colaborativas e de parceria estratégica onde a 
Dataprom trabalha por seu objetivo de expandir as operações para a Europa, à medida que continuam 
a expandir os serviços locais em soluções de gerenciamento de tráfego e transporte público.

Outro exemplo ilustrativo é a subsidiária da Scania no Brasil, que assumiu a responsabilidade 
global de fabricação para produzir caminhões padronizados e vários de seus componentes. Para a 
subsidiária da Scania no Brasil, o compartilhamento de conhecimento em seu ecossistema local 
foi firmemente planejado e baseado em projetos de tecnologia, o que aumentou a integração 
com os atores do ecossistema local, mantendo a integração nas operações e manufatura globais 
das EMNs para garantir uma produção global padronizada. Essa orientação permitiu que 
a Scania aproveitasse os parceiros do ecossistema local, ao mesmo tempo em que permitia 
que os parceiros locais “aproveitassem a rede global da Scania” e vendessem seus produtos e 
serviços na América Latina e em outros países, à medida que se tornavam mais reconhecidos 
internacionalmente. O gerente geral brasileiro da Scania explicou:

Observamos que só é possível sobreviver se trabalharmos com um produto 
padronizado globalmente. Isso envolve começar localmente e fazer uso de 
terceirizados e fornecedores para manter essa excelência, contribuindo com 
o produto global. Trabalhamos com nossos parceiros locais há muito tempo, e 
eles também cresceram por meio da exposição aos nossos padrões e requisitos 
internacionais.

A subsidiária da Ericsson que cria competência no Brasil fabricou uma gama de produtos 
caracterizados pela necessidade de adaptação local (por exemplo, desenvolvimentos de software 
e hardware) relacionados a soluções de relé e carregamento. O diretor de P&D da Ericsson no 
Brasil nos expressou que:

Ao aplicar nossas competências de pesquisa no desenvolvimento de redes fixas 
e software para redes móveis com parceiros locais, conseguimos perceber como 
essas parcerias com institutos e centros de pesquisa nacionais se desenvolveram 
a um ponto em que decidimos construir um sistema de base de rádio para 
oferecer suporte aos objetivos tecnológicos nacionais do governo brasileiro, com 
tecnologia brasileira.
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A motivação inicial para a Ericsson investir em atividades de produção e P&D no Brasil 
foi aumentar as vendas, cumprir com as regulamentações nacionais e características locais 
únicas. Com o tempo, no entanto, o papel central da subsidiária dentro de seu ecossistema e 
seu engajamento com os atores do ecossistema serviram como um gatilho para adaptar produtos 
e processos de P&D ao mercado local. Por fim, as atividades de desenvolvimento de tecnologia 
levaram esses atores locais a atualizar suas capacidades tecnológicas com base em colaborações 
com a Ericsson, onde eles puderam manter seu papel no ecossistema enquanto comercializavam 
e ampliavam seus serviços para além do Brasil.

MECANISMOS QUE FACILITAM O PAPEL INTEGRATIVO DAS 
SUBSIDIÁRIAS QUE CRIAM COMPETÊNCIAS NA EVOLUÇÃO DE 
ECOSSISTEMAS

Muitas EMNs são atraídas pelas oportunidades e pelo potencial crescimento econômico em 
mercados emergentes como China, Índia, México e Brasil (Cavusgil, 2021; London & Hart, 2004). 
No entanto, são mercados com significativa diversidade cultural, geográfica, religiosa, étnica e 
linguística (Gaur & Lu, 2007), e o envolvimento com atores locais significa lidar com desafios 
fundamentalmente novos para as subsidiárias que criam competências. As redes externas de 
subsidiárias de EMNs abrangem relacionamentos com muitas contrapartes diferentes (Andersson 
& Forsgren, 2000; Andersson et al., 2002). Birkinshaw e Hood (1998) descobriram que as subsidiárias 
mais empreendedoras dentro dos mercados emergentes tendem a ser aquelas altamente inseridas 
localmente em clusters da indústria de mercado. Redes locais também podem dar suporte 
a novas formas de empreendedorismo criativo (Kurt et al., 2020; Nijkamp, ​​2003) ao promover 
atividades de crescimento com empresas locais no país anfitrião (Gaur & Lu, 2007; Gaur et al., 
2007). A inserção externa em redes locais também permite que as subsidiárias acessem recursos 
valiosos disponíveis no ambiente local (Andersson et al., 2002), que de outra forma podem ser 
difíceis de adquirir. Além das redes de negócios, Andersson et al. (2001, 2002) argumentam que 
a inserção técnica externa aumenta a capacidade das subsidiárias de assimilar conhecimento 
de fornecedores e clientes, melhorando assim o desenvolvimento de produtos e processos de 
produção. Além disso, a integração das subsidiárias no ecossistema de tecnologia local, incluindo 
empreendimentos de tecnologia, universidades e institutos de pesquisa, promove a colaboração 
para gerar inovações locais (Ryan et al., 2021).

Doh e Lucea (2013) destacam que os ambientes de mercado e não mercado em evolução 
incentivam subsidiárias, governos e organizações da sociedade civil a fortalecer suas colaborações 
para abordar o crescimento do mercado e questões sociais (Mellahi et al., 2016). Pesquisas recentes 
(por exemplo, Lopez-Vega e Lakemond, 2022) indicam que subsidiárias que criam competências em 
mercados emergentes se envolvem com atores não mercadológicos para mitigar vazios institucionais 
e aprimorar o ambiente de negócios por meio de atividades relacionais. Entre essas atividades 
estão a prática de cultivar legitimidade junto as partes interessadas locais e o envolvimento em 
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esforços de construção de infraestrutura para dar suporte às operações comerciais. Subsidiárias 
em mercados emergentes também participam de atividades de ponte sociocultural para abordar 
diferenças culturais, desenvolver recursos e obter legitimidade e aprovação social (Doh et al., 2012; 
Marquis & Raynard, 2015). Essas atividades colaborativas não mercantis são essenciais para aumentar 
a capacidade das subsidiárias que criam competências para desenvolver e transformar recursos e 
processos em conjunto, além de atrair e reforçar tecnologias de outros participantes de mercados 
emergentes, incluindo concorrentes, universidades e fornecedores (Mellahi et al., 2016).

CASOS ILUSTRATIVOS DE ATIVIDADES DE REDE DE 
SUBSIDIÁRIAS QUE CRIAM COMPETÊNCIAS NO BRASIL

A configuração de rede das subsidiárias suecas que criam competências envolveu atores 
empresariais e sociopolíticos. Observar que as subsidiárias examinadas neste estudo normalmente 
atuavam como empresas líderes dentro de suas redes foi particularmente interessante, visto que 
essa posição influenciava como elas contribuíam e colaboravam para desenvolver tecnologias e 
criar valor dentro do ecossistema. No caso da subsidiária criadora de competências da ABB no 
Brasil, ela estava envolvida em projetos de cidades inteligentes com foco em iniciativas de redes 
inteligentes destinadas a modernizar a infraestrutura elétrica das cidades brasileiras, tornando-as 
mais resilientes e eficientes. Além disso, a ABB desenvolveu redes de carregamento de veículos 
elétricos (VE) e estações de carregamento de VE nas principais cidades brasileiras para dar 
suporte à adoção desses veículos no país. Para a ABB, a colaboração com empresas brasileiras 
e autoridades municipais era parte integrante desses projetos, que visavam desenvolver soluções 
personalizadas para cidades inteligentes, fortemente adaptadas ao mercado local.

As atividades de networking da subsidiária da ABB têm sido multifacetadas, com a criação 
de centros de inovação e laboratórios no Brasil, promovendo a colaboração regional com 
startups, universidades e especialistas do setor. Esses centros servem como pontos focais para o 
desenvolvimento de tecnologias e soluções de ponta junto com as partes interessadas locais, onde 
a ABB implementou programas para transferir tecnologia e conhecimento para parceiros locais, 
aprimorando as capacidades das empresas brasileiras e promovendo a inovação nos territórios. 
A ABB também usa oportunidades de networking indiretas para obter e dar suporte a parceiros 
do ecossistema. Por exemplo, a subsidiária é uma das principais organizadoras, patrocinadoras 
e participantes da Conferência Brasileira de Energia – um grande evento que reúne líderes 
(públicos e privados) do setor de energia para discutir tendências, tecnologias e políticas. Ela 
também administra programas educacionais exclusivos voltados para o desenvolvimento da 
próxima geração de engenheiros e técnicos no Brasil. Eles fazem parcerias com universidades 
brasileiras para oferecer cursos especializados, estágios e oportunidades de pesquisa com foco 
em automação, robótica e engenharia elétrica. O gerente de P&D da subsidiária brasileira da 
ABB enfatizou a importância de suas atividades de networking e engajamento contínuo com 
as partes interessadas no Brasil:
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Gostamos de reforçar a confiança que as empresas locais e o governo têm em 
nossas parcerias estratégicas e iniciativas políticas, promovendo colaboração 
contínua. Um exemplo disso são nossos roadshows da Indústria 4.0. Organizamos 
eventos em nossas instalações e roadshows em cidades brasileiras como Curitiba 
e São Paulo para demonstrar nossas competências em digitalização e automação 
em setores industriais. Esses roadshows são especialmente bons para lembrar os 
parceiros de nosso compromisso com essas tecnologias.

Outro exemplo ilustrativo de uma subsidiária sueca criadora de competências que 
emprega atividades de networking sustentadas e multifacetadas é a Atlas Copco. Ela colabora 
estreitamente com empresas como a Companhia Siderúrgica Nacional (CSN), Petrobras, órgãos 
governamentais locais e universidades em São Paulo para desenvolver equipamentos e serviços, 
incluindo sondas de perfuração, ferramentas de escavação de rochas e compressores para os 
setores de mineração e construção do Brasil. Os gerentes da subsidiária discutiram como isso 
requer uma gama de habilidades relacionais, que abrangem liderança, fomento do fluxo aberto 
de informações dentro da rede e o papel crítico do lobby para superar o ceticismo sobre ideias 
de projetos. Além disso, o envolvimento da Atlas Copco com o governo local e universidades é 
essencial para sua estratégia, como evidenciado em sua abordagem para networking no Brasil, 
ilustrado pelo gerente de inovação da subsidiária brasileira: 

Trabalhamos em estreita colaboração com partes interessadas públicas e privadas 
para garantir o alinhamento dos objetivos e as permissões e o suporte necessários. 
Gostamos de estar abertos para nos envolver com essas partes interessadas e abraçar 
as oportunidades de explicar os detalhes do projeto em andamento, informá-los 
sobre planos futuros e abordar preocupações para construir confiança e cooperação.

Essa abordagem ajuda a integrar insights técnicos e experiência governamental em seus 
processos de desenvolvimento, garantindo a relevância do projeto e a execução bem-sucedida no 
contexto local. Ao longo desse processo, o envolvimento com parceiros e atores não mercantis 
foi visto como crítico para mitigar o ceticismo, encorajar a participação e validar os benefícios 
dos projetos propostos.

SUBSIDIÁRIAS QUE CRIAM COMPETÊNCIAS E SUA CONTRIBUIÇÃO 
PARA O DESENVOLVIMENTO DE ECOSSISTEMAS EM MERCADOS 
EMERGENTES

O relatório da ONU sobre Comércio e Desenvolvimento (UNCTAD, 2023a) enfatiza que as 
empresas com origem em mercados desenvolvidos desempenham um papel complementar 
crucial no desenvolvimento de mercados emergentes, estendendo-se além do que as políticas 
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locais sozinhas podem alcançar. Subsidiárias de mercados desenvolvidos podem trazer tecnologias 
avançadas, expertise gerencial e acesso a mercados internacionais, essenciais para o crescimento 
sustentável e para a integração de economias emergentes na economia global (Dimitratos et al., 
2009). Subsidiárias que criam competências também podem contribuir significativamente para a 
capacitação local por meio da transferência de conhecimento, desenvolvimento de habilidades 
e estabelecendo padrões mais elevados em práticas comerciais e sustentabilidade ambiental 
(Zhou & Wang, 2020). Por exemplo, o World Investment Report (Relatório de Investimento 
Mundial) de 2023 destaca a lacuna substancial de investimento em energia renovável em 
mercados emergentes como o Brasil, enfatizando a necessidade de USD 1,7 trilhão anualmente 
para atingir as metas de desenvolvimento sustentável, mas apenas USD 544 bilhões foram 
atraídos em 2022. Esse déficit ilustra lacunas nas políticas locais em mercados emergentes e a 
importância do investimento estrangeiro direto (IED) proveniente de economias desenvolvidas, 
o que pode preencher essas lacunas de investimento e facilitar a adoção de tecnologias e práticas 
sustentáveis ​​que as empresas locais podem não ser capazes de implementar por conta própria 
(UNCTAD, 2023b).

Alguns estudos têm argumentado que os mercados emergentes devem se concentrar na 
criação de ambientes atrativos para subsidiárias que criam competências que possam preencher 
lacunas nas políticas locais atraindo IED e estimulando o crescimento econômico (Mudambi & 
Santangelo, 2016). Ao criar um ambiente propício no contexto tanto do mercado quanto do não 
mercado, países emergentes como o Brasil podem estar melhor posicionados para alavancar 
tecnologias avançadas, expertise gerencial e o acesso ao mercado global que as subsidiárias 
que criam competências trazem para complementar as políticas formais de IED (Cantwell & 
Mudambi, 2005; Mudambi & Navarra, 2004). Esse influxo de recursos e conhecimento externos 
promove a inovação local, aumenta a produtividade e impulsiona a competitividade – tudo 
considerado essencial para o desenvolvimento sustentável (Dimitratos et al., 2009). Além disso, 
as subsidiárias que criam competências podem ajudar a resolver deficiências de infraestrutura, 
melhorar os padrões regulatórios e contribuir para o desenvolvimento do capital humano por 
meio da colaboração entre setores de mercado e não mercado e por meio de treinamento e 
transferência de habilidades. Essa abordagem complementa as políticas locais e pode impulsionar 
os mercados emergentes em direção à estabilidade econômica e ao crescimento de longo prazo 
(Dunning & Lundan, 2008).

O governo, tanto em nível nacional quanto subnacional, desempenha um papel fundamental 
não apenas na atração de IED, mas, mais criticamente, na manutenção de um ambiente propício 
às vantagens de colocalização (Monaghan et al., 2018). Para se beneficiar dessas vantagens, é 
imperativo que os atores não mercantis, incluindo o governo, sejam receptivos às necessidades 
das EMNs na navegação de barreiras institucionais e na garantia de que os ambientes locais 
permaneçam atraentes para trazer novos investimentos dentro dos ecossistemas locais. As 
subsidiárias que criam competências se envolvem na criação de redes e ecossistemas locais 
robustos por meio de parcerias com empresas, universidades e instituições de pesquisa do 
território (Andersson et al., 2002; Ryan et al., 2018). Essas colaborações podem promover a inovação 
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e aprimorar o cenário tecnológico local, permitindo que empresas de mercados emergentes 
subam na cadeia de valor (Kummritz et al., 2017). Portanto, embora reconheçamos que as políticas 
locais são essenciais para criar um ambiente de investimento propício, também enfatizamos a 
importância das contribuições de subsidiárias que criam competências para o desenvolvimento 
e evolução sustentada de ecossistemas em mercados emergentes (Cho et al., 2022).

CONSIDERAÇÕES TEÓRICAS E FUTURAS PESQUISAS

Observando como os mercados emergentes se tornaram centros críticos para o investimento 
estrangeiro direto (IED) (Contractor et al., 2020; Dimitratos et al., 2009; Dunning & Lundan, 2008; 
Filatotchev et al., 2007; Meyer, 2003), este ensaio sugere vários caminhos interessantes a serem 
considerados em pesquisas futuras, explorando o papel evolutivo das empresas multinacionais 
(EMNs) em mercados emergentes. Dado o papel substancial das subsidiárias de EMNs nesses 
mercados na transferência de capital, conhecimento e valores (Barcellos & Kruglianskas, 2016; 
Meyer & Nguyen, 2020), explorar como as subsidiárias que criam competências interagem e dão 
suporte aos ecossistemas locais apresenta uma área promissora para investigações.

Novos estudos podem se dedicar ainda mais a explorar como essas subsidiárias, por meio 
de práticas empreendedoras e relacionais, atuam como condutores para transferência de 
melhores práticas, aprendizado e atração de IED em contextos locais. Poderiam pesquisar até 
que ponto existe inserção local ou como o comportamento de “arriscar a pele” por meio do 
alto envolvimento técnico no ambiente externo a companhia impacta o papel integrador que 
as subsidiárias que criam competências adotam no desenvolvimento de ecossistemas locais. 
Essa pesquisa também poderia ajudar a entender melhor como elas compartilham recursos 
e conhecimento locais para criar valor mutuamente benéfico que sustente o crescimento 
econômico e promova ciclos de IED (Barcellos & Kruglianskas, 2016; Mudambi & Navarra, 2004). 
Além disso, este ensaio estende a teoria da iniciativa subsidiária de Birkinshaw (1997, 2000) ao 
propor que as subsidiárias que criam competências desempenham papéis de desenvolvimento 
essenciais em ambientes regulatórios complexos (Hansen et al., 2011). Pesquisas futuras podem 
esclarecer como essas subsidiárias se inserem em redes de partes interessadas locais do mercado 
e não-mercado, contribuindo assim para nossa compreensão do desenvolvimento tecnológico, 
econômico e social por meio de transbordamentos e colaborações estratégicas (Meyer & Nguyen, 
2020; Mudambi & Navarra, 2004).

Considerações gerenciais

Neste ensaio, destacamos uma série de áreas que devem ser de interesse dos gestores no mercado 
brasileiro. A ênfase na inovação dentro das subsidiárias suecas e os esforços para desenvolver a 
criação de valor compartilhado dentro dos ecossistemas locais podem oferecer oportunidades 
para empresas locais colaborarem com organizações estrangeiras para preencher lacunas de 
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recursos e conhecimento e promover um ambiente de negócios robusto. Os exemplos que 
apresentamos no presente ensaio destacam que as EMNs suecas priorizam plataformas abertas 
de compartilhamento de conhecimento, permitindo a cocriação e inovação conjunta com atores 
locais. Essa abordagem incentiva ideias diversas, acelerando o desenvolvimento de soluções e a 
adaptação às necessidades locais – um modelo que os gestores brasileiros podem escolher para 
promover, alavancar e reproduzir. Ao aprender com as melhores práticas dentro das subsidiárias 
em desenvolvimento de tecnologia e responsabilidade ambiental, os gestores brasileiros podem 
desempenhar papéis maiores na construção de resiliência dentro de seus ecossistemas domésticos. 
Além disso, observamos como as subsidiárias suecas no Brasil se envolvem ativamente com 
as cadeias de suprimentos locais, promovendo práticas sustentáveis ​​e compartilhamento de 
conhecimento, uma colaboração que fortalece as economias regionais, incentiva práticas 
comerciais éticas e apoia o crescimento de ecossistemas locais resilientes. Criticamente, foi 
possível observar como as conexões e relacionamentos com EMNs estabelecidas no nível local 
(como a Scania) poderiam ser alavancados e podem fornecer a plataforma e a legitimidade 
necessárias para empresas brasileiras menores, incluindo fornecedores, para explorar redes 
globais – fornecendo, em última análise, a oportunidade de expandir as operações para novos 
países à medida que se tornavam mais reconhecidas no cenário global.

Por fim, demonstramos como as subsidiárias suecas que criam competências trabalham 
em meio a vários setores da indústria no Brasil, combinando tecnologia, manufatura e educação 
para enfrentar desafios complexos. De forma mais ampla, os gestores brasileiros podem alavancar 
relações com EMNs e replicar essa abordagem criando redes intersetoriais que alavancam 
expertise complementar para o crescimento do ecossistema.
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