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Resumo

Considerando a globalizagdo das actividades e os desafios particulares da gestdo das
subsidiarias de companhias multinacionais, foi efectuado um estudo dos principais factores
que condicionam o processo de definigdo da sua estratégia. Analisando as tipologias de estra-
tégia das subsidiarias, existentes na literatura, foram seleccionados dois modelos e estabele-
cido um conjunto de hipéteses: uma primeira, relativa ao conjunto dos factores que influenci-
ariam a escolha estratégica; uma segunda, sobre o relacionamento entre as tipologias dos
dois modelos seleccionados e; uma terceira, relativa ao influéncia do tipo de estratégia da
subsidiéria sobre o desempenho. Este estudo envolveu uma anélise de cinco pafses Europeus
e permitiu concluir que variaveis de base nacional, conjuntamente com a idade e capacidade
tecnolégica das subsidiérias, influenciam o tipo de estratégia adoptado.
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INTRODUCAO

Com a globalizagéo das actividades surgem desafios particulares para a ges-
tao0, nomeadamente o da gestdo das empresas multinacionais e suas subsidiarias.
Com efeito, a facilidade de circulacdo de capitais aliada a mobilidade acrescida
de pessoas e bens levou muitas empresas a internacionalizarem a sua actividade,
de tal forma que nao s6 comercializam os seus produtos a escala mundial, como
também desenvolvem e produzem. A importancia do comércio internacional e da
actividade das empresas multinacionais para a economia mundial colocam a ana-
lise destas actividades como prioridade para a investigacéo na area da gestao.
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Partindo da anélise das tipologias de estratégia das subsidiarias, existentes
na literatura, seleccionamos dois modelos e foi estabelecido um conjunto de hipé-
teses: uma primeira, relativa ao conjunto dos factores que influenciariam a esco-
lha estratégica; uma segunda, sobre o relacionamento entre as tipologias dos dois
modelos seleccionados e; uma terceira, relativa ao influéncia do tipo de estratégia
da subsidiaria sobre o desempenho.

Este estudo envolveu uma anélise de cinco paises Europeus, resultante da
obtencdo de uma amostra retirada do conjunto de paises da Unido Europeia,
agrupados em funcdo das caracteristicas da sua cultura nacional. Em seguida
foram inquiridas subsidiarias de empresas multinacionais em cada um dos paises
escolhidos, em funcao da proporcéo de subsidiarias existentes nesse pais relativa-
mente ao total de paises escolhidos. A base informativa do estudo resulta da
aplicacao de um questionario sobre a actividade destas subsidiaria que foi dirigi-
do ao gestor responsavel pelas mesmas.

Com os dados recolhidos e através da aplicacdo da metodologia de anélise
estatistica multivariada foi possivel concluir que variaveis de base nacional, con-
juntamente com a idade e capacidade tecnolégica das subsidiarias, influenciam o
tipo de estratégia adoptado. Estas concluses permitem aos gestores das subsidi-
arias melhor compreender os factores que determinam a definicdo da estratégia
das subsidiarias que gerem e que condicionam o relacionamento estabelecido
com a sede da empresa multinacional, permitindo uma actuacéo mais informada
e consequente, na prossecugdo da gestao das suas unidades.

REVISAO DA LITERATURA

A investigagcao com enfoque na empresa multinacional pode ser encontrada
em trés correntes diferentes da literatura (Birkinshaw, 1995): uma primeira, so-
bre a relacéo entre estratégia e estrutura; uma segunda, sobre o relacionamento
entre a sede e a subsidiaria e uma terceira, sobre o processo de tomada de deci-
sao. A primeira corrente foi desenvolvida a partir do trabalho de Chandler (1962),
ao qual Stopford e Wells (1972) deram continuidade. Estudos posteriores desta
corrente foram realizados por Egelhoff (1982,1988) e por Daniels, Pitts e Tretter
(1984, 1985). A segunda corrente estad muito préxima do conceito de autonomia
da subsidiaria (Hedlund, 1981; Negandhi e Baliga, 1981), do conceito de coor-
denacao (Piccard 1980; Welge, 1981) e controlo (Youseff, 1975). Os trabalhos
de Prahalad (1976), Doz (1976), Bartlett (1979) Ghoshal (1986) e Hedlund
(1986) formam o nlcleo central da terceira corrente.

Estes estudos sao posteriormente desenvolvidos na perspectiva do papel da
subsidiaria por Ghoshal (1986) que afirma que a inovagao é fruto de um processo
institucionalizado de comunicacéo e integragcdo normativa, por Bartlett e Ghoshal
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(1986), Gupta e Govindarajan (1991), e Jarillo e Martinez (1990) que analisa-
ram as pressoes para integracao face as pressoes para dar resposta as condicoes
locais. A perspectiva da estratégia da subsidiaria de Crookwell (1986), D” Cruz
(1986), Poynter e Rugman (1982) e White e Poynter (1984, 1990). White e
Poynter (1984) afirmam que os gestores terdo de ajustar as suas estratégias de
forma a lidar de modo bem sucedido com a alteracéo das circunstancias podendo
o gestor da subsidiaria, através de um desenvolvimento cuidado das capacidades
locais, contribuir para o reforco da posicéo estrategica.

Os objectivos do presente trabalho integram-se no contexto da literatura de
gesto na linha dos trabalhos realizados por Prahalad (1976), Doz (1976), Bartlett
(1979), Ghoshal (1986) e Hedlund (1986) os quais estiveram na base da andlise
da empresa multinacional numa perspectiva da subsidiaria, com o desenvolvi-
mento de modelos de classificagdo, por Prahalad e Doz (1976), White e Poynter
(1984), Bartlett e Ghoshal (1986), Gupta e Govidarajan (1991), Kim e Mauborgne
(1991,1993a e 1993b), Jarillo e Martinez (1990), Roth e Morrison (1992),
Birkinshaw (1995,1996) e Taggart, (1997a, 1997h).

HIPOTESES

Foram estabelecidas trés proposi¢des: uma primeira, sobre as varidveis que
consideramos permitir distinguir entre diferentes estratégias das subsidiarias; uma
segunda, sobre o relacionamento entre as tipologias de classificacdo das estratégias
e uma terceira, sobre a influéncia do tipo de estratégia adoptada no desempenho.

Na proposicao 1 mantém-se que: os papéis estratégicos das subsididrias de
empresas multinacionais industriais variam em funcao da sua localizagao e ca-
racteristicas.

No ambito desta proposigao, pretendemos testar as seguintes hipoteses:

H1. Os papéis estratégicos variam em fungéo do pais em que se situam.
Hla. Devido a factores relacionados com o nivel econdmico;
H1lb. Devido a factores relacionados com aspectos culturais;

H2. Os papéis estratégicos variam devido ao tipo de industria da subsidia-
ria;

H3. Os papéis estratégicos variam com a capacidade tecnolégica da subsi-
diaria;

H4. Os papéis estratégicos variam de acordo com a idade da subsidiaria;

H5. Os papéis estratégicos variam de acordo com a localizagao da empresa
mae.
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A primeira hipétese, sobre aspectos de ordem nacional, quer sejam econémicos
ou culturais, surge num vasto conjunto da literatura, do qual se destacam os
trabalhos sobre diferencas e medidas culturais de Hofstede (1987), Ronen e
Shenkar (1985), de Kogut e Singh (1985) ou de Schneider e Barsoux (1997).
Outros autores como Porter (1998) e Dunning (1998) realgam também a impor-
tancia de caracteristicas nacionais, abordando a problematica internacional da
localizagao, a importancia dos “cluster” internacionais de empresas e da compo-
sicao geografica da “carteira” de subsidiarias, como elementos competitivos de
primeira grandeza. A segunda hipétese, relativa a importancia dos aspectos
sectoriais em especial o tipo de indUstria, surge referenciada nos trabalhos de
Porter (1986), de Prahalad e Doz (1987), e de Bartlett e Ghoshal (1989), como
um factor determinante no tipo de estratégia seguida pela empresa.

A terceira hipdtese surge identificada com a capacidade tecnolégica e de
inovagao e tem sido realcada e analisada por vérios autores (Forsgren, Ulf e
Johanson (1992); Kogut e Zander (1993); Dunning (1992); Papanastassiou e
Pearce (1996, 1997)). A quarta hipotese apresenta um outro factor, o da idade da
subsidiaria. Esta concepcéo da existéncia de um “ciclo de vida" no papel/estraté-
gia das subsidiarias e o conceito de desenvolvimento temporal das subsidiarias é
desenvolvida por Etemad e Dulude (1986) Young, Hood e Dunlop (1988), Bartlett
e Ghoshal (1989), Roth e Morrison (1992), Taggart (1996) e Birkinshaw (1996).
A quinta hipdtese introduz como condicionante da estratégia o tipo de modelo de
gestdo que a empresa multinacional apresenta, relacionando-o com a origem na-
cional da empresa. Para este efeito, considerou-se a classificacédo das empresas
em trés modelos distintos, de acordo com a sua maior proximidade relativa: um
modelo de gestao Europeu, um Americano e um Japonés.

A proposicdo 2 mantém que: os modelos de classificacdo das estratégias
das subsidiarias adoptados sdo complementares e as variaveis que permitem dis-
tinguir entre as diferentes classificacoes de cada modelo sdo diferentes.

Esta proposicéo parte da analise dos modelos de tipologias de estratégia das
subsidiarias e procura verificar as correspondéncias entre os varios modelos. Des-
ta analise foram adoptados dois modelos: 0 modelo de White e Poynter (1984) e
o modelo de autonomia e justica de procedimentos de Taggart (1997 a). O mode-
lo de White e Poynter (1984) compreende as seguintes classificagoes: “satélite
comercial”, “réplica miniatura”, “produtor racionalizado”, “produtor especializa-
do” e “estrategicamente independente”. O modelo sugerido por Taggart (1997a)
considera dois vectores: o da autonomia e o da justica dos procedimento. As
sucursais sao classificadas como: “parceiro”, “colaborador”, “militante” e “vassalo”.
A escolha dos dois modelos foi efectuada considerando que no conjunto dos prin-

cipais modelos observam-se duas perspectivas diferentes: uma primeira perspec-
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tiva, representada pelo modelo de White e Poynter (1984), que define estrategias
alternativas para as subsidiarias e uma segunda perspectiva, representada pelo
modelo de Taggart (1997a), que realga o relacionamento entre a subsidiaria e a
sede, estabelecendo néo estratégias alternativas, mas diferentes tipos de relacio-
namento.

O modelo de White e Poynter (1984) foi escolhido em detrimento de outros
que adoptam também uma perspectiva das alternativas estratégicas das subsidi-
arias (Bartlett e Ghoshal,1986; de Jarillo e Martinez,1990; Gupta e Govidarajan,
1991; Roth e Morrison, 1992; Birkinshaw e Morrison, 1995 e Taggart, 1996,
1997b), por apresentar um conjunto de classificacdes mais abrangente (cinco) e
facilitar a associacdo com outras tipologias. A escolha deste modelo deve-se ain-
da ao facto de os diferentes tipos de estratégias definidas facilitarem a analise da
evolugdo temporal da estratégia da subsidiaria. O modelo de autonomia e justica
de procedimentos sugerido por Taggart (1997 a), foi escolhido por apresentar um
tipologia de tipos de relacionamento nao apresentada pelos restantes modelos.

A proposicao 3 mantém que: O desempenho das subsididrias é influenciado
pelo tipo de estratégia adoptado para a subsidiaria.

Nesta proposicao admite-se que o desempenho esta, de alguma forma, con-
dicionado pelo tipo de papel/estratégia da subsidiaria e que as vérias categorias
estratégicas de subsidiarias apresentariam diferencas de desempenho. Esta pers-
pectiva é importante para que as empresas multinacionais possam apreciar as
suas subsidiarias de forma justa e equitativa. O desempenho de uma empresa
estd ligado ao ajustamento entre a sua estrutura organizacional e a natureza do
ambiente internacional com que a empresa é confrontada (Liouville e Napoulos,
1996). Estes modelos, salientam que as variaveis de ambito nacional, em con-
junto com a cultura organizacional, sao determinantes no préprio modo de avali-
acao do desempenho (Glaister e Buckley, 1998).

METODOLOGIA

O presente estudo envolveu oito fases, consistindo a primeira destas na se-
leccdo das varidveis econdémicas e culturais a utilizar. Para variavel econémica
utilizou-se o Produto Interno Bruto do pais, medido em termos da sua capitagao.
Esta medida permite obter uma visdo da capacidade produtiva do pais e do rendi-
mento médio da sua populagao.

A seleccéo das variaveis nacionais que pudessem representar a cultura naci-
onal recaiu sobre os indicadores culturais de Hofstede (1997). Estes indicadores
apresentam um contetdo interpretativo rico, medindo o nivel de individualismo, a

131



Estupos pe GESTAO — PORTUGUESE JOURNAL OF MANAGEMENT STUDIES, voL. VI, n.° 2, 2001

distancia de poder, o nivel de masculinidade e o nivel de aversdo a incerteza. De
acordo com este autor estas quatro dimensées permitem classificar as culturas
nacionais. Uma segunda fase consistiu no agrupamento dos paises europeus con-
siderados e dos quais seria retirada a amostra de subsidiarias a inquirir. Para o
efeito foi tido como universo de amostragem os paises da Comunidade Europeia
para os quais Hofstede havia calculado os seus indicadores, procedendo & aplica-
cao da técnica de andlise de “clusters”, por forma a obter grupos de paises homo-
géneos. Consideraram-se apenas paises da Comunidade Europeia de modo a faci-
litar a interpretacao dos resultados, uma vez que a andlise seria mais dificil se os
paises fossem muito diferentes num conjunto muito vasto de dimensdes. Com
base no agrupamento estatistico foram identificados cinco grupos de paises de
caracteristicas homogéneas entre si e diversas face a paises pertencentes a gru-
pos diferentes. Atendendo a caracterizagéo genérica dos grupos presente na lite-
ratura de gestéo (Ronen e Shenkar, 1985) estes podem ser tidos como represen-
tando os paises Nordicos, os Anglo-Saxonicos, os Germanicos, os Latinos e os da
Europa central. Foram considerados na amostra os seguintes paises: a Suécia
(paises Nordicos), o Reino Unido (paises Anglo-Saxonicos), a Alemanha (paises
Germanicos), Portugal (paises Latinos) e a Franga (paises da Europa central).
Uma terceira fase consistiu da seleccdo das subsidiarias das empresas
multinacionais a inquirir em cada um dos paises escolhidos. Para o efeito consi-
derou-se uma base de dados da empresa Dun & Bradstreet que contém as maio-
res empresas Europeias e procedeu-se a uma seleccdo de 1000 subsidiarias in-
dustriais estrangeiras num ndmero proporcional ao total destas empresas listadas
para cada pals. Uma quarta fase do estudo consistiu no levantamento de dados
que resultou da realizacéo de um inquérito postal ao gestor méaximo das subsidia-
rias. _

Deste inquérito constavam nove seccdes, sendo a primeira de caracterizagao
geral, a segunda de identificacdo das actividades desenvolvidas, a terceira sobre o
nivel de integracdo, a quarta sobre o tipo de coordenacao, a quinta sobre o nivel
de autonomia, a sexta sobre a justica nos procedimentos, a sétima de classifica-
¢ao do papel/estratégia da subsidiaria, a oitava sobre a capacidade tecnolégica da
subsidiaria e uma nona, e Ultima, sobre o desempenho da subsidiaria a nivel
quantitativo e qualitativo, em funcao dos objectivos estabelecidos e em termos
comparativos face a outras subsidiérias.

Na sequéncia deste processo foi realizada uma quinta etapa de tratamento
dos dados através da analise factorial de componentes principais, de modo a
verificar a presencga de componentes associaveis as dimensdes fundamentais de
classificacdo das subsidiarias. Esta analise foi utilizada para, de seguida, se pro-
ceder ao agrupamento das subsidiérias, recorrendo a anélise de “clusters”, e veri-
ficar se os grupos formados estavam de acordo com as classificacdes conceptuais
adoptadas. Uma sexta fase envolveu a aplicacao da técnica estatistica da analise
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discriminante, por forma a verificar qual a importancia que as variaveis sugeridas
como determinantes das duas classificagdes conceptuais adoptadas. A sétima
fase consistiu em analisar se as categorias de subsidiarias, definidas para cada
um dos modelos correspondiam entre si. Numa oitava fase, procedeu-se ao teste
da influéncia dos papéis/estratégias no desempenho das subsidiarias e, numa
nona, e Ultima fase, a andlise da importancia relativa de um conjunto de variaveis
que foram consideradas de modo a controlar possiveis efeitos que pudessem afec-
tar os resultados obtidos: a dimensao da empresa multinacional; o tipo de estru-
tura de detencéo do capital e o tipo de estrutura organizativa.

RESULTADOS

A percentagem de respostas foi de 32% e analisando a distribuicdo das
respostas por pais, em fungéo do total de respostas obtidas, verificamos que a
Franga detém o maior nimero de respostas validas, com 28,6%, logo seguida da
Alemanha, com 26,8%, o Reino Unido, com 18,2%, Portugal com 16,9% e da
Suécia com 9,5%.

No sentido de se proceder ao agrupamento das subsidiarias, desenvolveu-se
uma anélise prévia das questoes relativas ao conceito de autonomia e justica de
procedimentos (Taggartt, 1997a) por meio de uma analise factorial de compo-
nentes principais. A aplicacdo desta anélise apresentou uma estatistica KMO com
um valor de 0.73, o que determina a validade da aplicacdo da técnica embora
com resultados medianos. O teste de Bartlett, permitiu rejeitar a hipétese da ma-
triz de correlagbes ser uma matriz identidade. Foram extraidos dois factores que
no seu conjunto, explicam 57,5% da variancia total. O primeiro factor, com uma
variancia explicada de 29,8%, e o segundo factor, com 27,7%.

Apés a rotacao da matriz de componentes através do método varimax, pode-
mos verificar que o factor 1 esta associado ao conceito de justica de procedimen-
tos e 0 factor 2 surge associado a dimensao da autonomia

O agrupamento dos factores foi realizado através da utilizagéo da técnica
estatistica de anélise de “clusters”. Na aplicacao desta técnica utilizou-se um
método de optimizagéo - particdo, uma vez que se pretendia avaliar a validade de
uma solucdo particular, com um nimero j& pré-definido de agrupamentos associ-
ados aos modelos tedricos subjacentes. Os resultados da aplicacéo desta técnica
revelaram que ambos os factores séo significantes, como se pode comprovar pe-
los valores da estatistica F com 224,09, valor superior ao F critico.

Os “clusters” obtidos podem ser associados, no grupo 1 com a classificagao
de “vassalo”, uma vez que regista valores negativos em ambos os factores, no
grupo 2 com a classificagéo de “parceiro”, uma vez que regista valores positivos
em ambos os factores, no grupo 3 com a classificagao de “militante” por apresen-
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tar valores positivos de autonomia mas valores negativos de justica de procedi-
mentos e, no grupo 4 com a classificagéo de “colaborador” dado que apresenta
valores positivos de justica de procedimentos, mas valores negativos no aspecto
da autonomia. O nimero de subsidiarias em cada classificacdo é semelhante.
Com maior nimero de subsidiarias temos o grupo 2 (parceiro), com 69 elemen-
tos, seguido do grupo 1(vassalo), com 66 elementos, do grupo 4 (colaborador),
com 57 e do grupo 3 (militante) com 39. Nas comparacoes mdltiplas de médias
entre os grupos, verificamos que as diferencas de médias apresentam-se todas
significativas em termos estatisticos, excepto no caso dos grupos 1 e 4, relativa-
mente ao factor 2.

Em relagdo ao modelo de White e Poynter (1984), que define o agrupamento
das subsidiarias em funcéo do valor acrescentado e abrangéncia de mercado,
verificamos que o agrupamento das subsidiarias apresenta-se adequado e que os
cinco papéis permitem definir cinco grupos de subsidiarias, sendo as variaveis
correspondentes aos varios papéis todas significativas.

Os grupos formados estdo associados aos papéis do modelo tedrico do se-
guinte modo: o grupo 1 - papel C - “Produtor especializado” (PESP); o grupo 2 -
papel E - “Estratégia independente” (EIND); o grupo 3 - papel D - “Produtor raci-
onalizado” (PRAC); o grupo 4 - papel A - “Satélite comercial” (SCOM) e o grupo 5
- papel B “Réplica miniatura” (RMIN). A distribuicdo das subsidiarias pelos varios
grupos mostra uma presenca predominante de “satélites comerciais”, com 54
elementos, verificando-se uma distribuicdo muito equitativa em relacéo aos res-
tantes grupos. Assim, surgem 39 subsidiarias “produtor especializado”, 36 subsi-
diarias “estrategicamente independentes”, 30 subsidiarias “produtor racionaliza-
do” e 36 subsidiarias “réplica”.

Verificada a aplicabilidade dos dois modelos de tipologias de subsidiarias,
procedeu-se a avaliacao das proposicoes estabelecidas. O modelo discriminante
proposto foi aplicado, em primeiro lugar, em relacdo a tipologia de classificagéo
de Autonomia e Justica de Procedimentos (Taggart, 1997a). Os resultados da
analise permitiram identificar trés fungdes discriminantes. A primeira funcéo ex-
plica 64,1% da variancia total, a segunda, 20,5% e a terceira, 15,2%. Em termos
de correlagdes canonicas entre os coeficientes discriminantes e os grupos, verifi-
camos que a primeira funcéo apresenta uma correlagéo de 79,7%, a segunda de
60,1% e a terceira de 54,2%.

Os testes realizados permitiram excluir a hipétese de as médias das funcdes
discriminantes, para as subsidiarias pertencentes aos diversos grupos, serem idén-
ticas, atendendo aos valores observados para o teste lambda de “Wilks” . A pri-
meira fungao estd associada as variaveis de Hofstede de individualismo e de aver-
sao a situacoes de incerteza. A segunda funcao discriminante esta associada a
capacidade de investigacdo e desenvolvimento da subsidiaria. A terceira fungéo,
de menor poder discriminante, estd associada aos restantes indicadores de
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Hofstede, nomeadamente a masculinidade e diferenca de poder e ao tipo de in-
dustria, nimero de anos de existéncia e localizacao da sede da multinacional.

De modo a validar esta analise, observamos a capacidade das funcdes
discriminantes em classificar correctamente as subsidiarias nos grupos respecti-
vos. Da andlise efectuada verificamos que 70,1% das subsidiarias foram classifi-
cadas de forma correcta, na validagéo cruzada de 68,8%, quando a probabilidade
a priori era de 30%.

TABELA 1

Matriz de Estrutura (Taggart, 1997 a)

Funcoes

Individualismo

Evitar a incerteza

Produto interno bruto per capita
Desenvolvimento da subsidiaria

-0,09

Masculinidade 0,47 0,02
IndUstria principal 0,01 -0,03
Localizacéo da sede 0,05 0,20
Distancia de poder -0,26 -0,16
NUmero de anos existéncia -0,08 0,16

* Maior correlagdo absoluta entre cada varidvel e qualquer das fungdes discriminantes

A avaliacdo do modelo discriminante em relagéo a tipologia de classificagao
de subsidiarias desenvolvida por White e Poynter (1984) seguiu um processo
idéntico ao aplicado no caso da tipologia de classificagao de autonomia e justica
de procedimentos. A aplicacao da analise discriminante permitiu identificar qua-
tro fungdes discriminantes. A primeira funcéo é responsavel pela explicagdo de
93,6% da variancia total, a segunda por 3,9% e as restantes duas por 1,4% e
1,1%, respectivamente. Deste modo, a variabilidade entre grupos € explicada, em
boa parte, pela primeira fungao, tendo as restantes funcdes discriminantes extra-
idas menor contributo. Em termos de correlagbes canénicas dos coeficientes
discriminantes face aos grupos, verifica-se que a primeira funcéo apresenta uma
correlacdo de 86,6%, a segunda funcéo 33,4%, a terceira fungédo 20,4% e a
quarta fungdo 18,7%. O teste da hipétese das médias das fungdes discriminantes
serem idénticas para os varios grupos mostrou que os Lambda de “Willk” séo
diferentes de zero na primeira funcéo e na segunda fungao mas muito préximos
nas terceira e quarta fungoes.
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TABELA 2

Matriz de Estrutura (White and Poynter, 1984)

Funcoes

Numero de anos de existéncia
Desenvolvimento da subsidiaria

0,507

Masculinidade 0,012
Localizagao da sede -0,081
Produto Interno Bruto per capita 0,017
Individualismo -0,124
Evitar a incerteza 0,146
Distancia de poder 0,067
Principal IndUstria -0,057

* Maior correlagéo absoluta entre cada varidvel e qualquer das fungdes discriminantes

A matriz de estrutura das correlagbes entre as varidveis e as fungdes
discriminantes mostra que a primeira funcéo discriminante est4 associada a vari-
avel do nimero de anos de existéncia da subsidiaria. A segunda fungéo
discriminante esta relacionada com a capacidade de investigagéo e desenvolvi-
mento da subsidiaria, com a localizagédo da empresa mée e com o indicador de
Hofstede (1997) de masculinidade. A terceira funcédo esta associada ao produto
interno bruto per capita e ao individualismo. A quarta funcéo discriminante esta
associada aos indicadores de Hofstede de fuga a incerteza e diferenca de poder e
a variavel correspondente ao tipo de indUstria. Assim, podemos considerar que a
idade da subsidiaria é o principal factor, seguido da capacidade tecnoldgica, ori-
gem geografica e masculinidade. Para validacao desta analise, interessa observar
a capacidade das funcbes discriminantes em classificar correctamente as subsidi-
arias. Para o efeito, observamos que das probabilidades de classificagao a priori
para os varios grupos a maior probabilidade observada é de 28%. Deste modo, a
capacidade de classificacéo das fungdes discriminantes é elevada, uma vez que,
por exemplo, no caso do grupo 1, 36 das 39 subsidiarias foram classificadas
correctamente, o que corresponde a uma percentagem de 92,3%. Em termos
globais, a percentagem de casos classificados de forma correcta é de 69,2%, e
este valor ajustado em funcdo de uma validacéo cruzada é de 66,2% .

Uma suposicao deste trabalho consiste em considerar os modelos de auto-
nomia e justica de procedimentos (Taggart, 1997a) e o modelo de White e Poynter
(1984) como dois modelos distintos. Os resultados obtidos vém confirmar existi-
rem diferencas significativas entre os dois modelos.

Assim, a nivel das variaveis discriminantes observamos que, enquanto no
modelo de autonomia e justica de procedimentos (Taggart, 1997a) as variaveis
com maior poder discriminante eram o individualismo e a averséo a incerteza, ja
no caso do modelo de White e Poynter (1984) a variavel com grande poder de
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distingéo entre grupos é a idade da subsidiaria. Por forma a verificar a existéncia
de uma associagao, com expressao em termos estatisticos, entre os dois modelos,
procedeu-se a um teste do Qui-quadrado. Os resultados do teste mostram nao
haver uma associacao entre as categorias do modelo de autonomia e justica de
procedimentos (Taggart, 1997a) e o modelo de White e Poynter (1984).

O desempenho das subsidiarias presentes neste estudo foi avaliado segundo
trés perspectivas diferentes: uma primeira, em funcao dos resultados quantitati-
vos, tal como, os lucros, o crescimento das vendas e o retorno dos activos, uma
segunda perspectiva assente na avaliacdo dos gestores das subsidiarias do nivel
de concretizagao dos objectivos que tinham sido tragados e, uma terceira, da sua
situacdo relativa face a outras subsidiarias. Desta forma, a analise do desempe-
nho situou-se sobre duas 6pticas distintas e conjugando os aspectos quantitativos
com as apreciagdes qualitativas, procurando-se colmatar as dificuldades de com-
paragao de resultados quantitativos de sector para sector, de pais para pafis e de
empresa para empresa e a subjectividade inerente as apreciagdes desenvolvidas
pelos responsaveis das subsidiarias. O primeiro aspecto relevante desta analise é
o da menor representatividade, uma vez que a secgao sobre o desempenho res-
ponderam apenas parte das empresas que participaram no questionario. Em ter-
mos gerais as diferencas de desempenho sao mais significativas nos modelo de
Autonomia e Justica de Procedimentos quando avaliadas em termos quantitativos
e mais significativas no modelo de White e Poynter (1984), quando avaliadas em
termos qualitativos (Apéndice).

Tendo em conta as variaveis de controlo consideradas, verificamos o factor
da dimensao da empresa multinacional foi aquele que surgiu com maior capaci-
dade de distingéo entre os grupos, tanto no modelo de autonomia de justica de
procedimentos (Taggart, 1997a), como no modelo de classificacdo de White e
Poynter (1984).

CONCLUSOES

Com os dados utilizados e aplicando a metodologia de analise adoptada,
podemos destacar como resultados do presente trabalho: (1) a verificacdo da
aplicabilidade do modelo de White e Poynter (1984) e do modelo de autonomia e
justica de procedimentos (Taggart, 1997 a); (2) a validade das variaveis sugeridas
na distingao das categorias de subsidiarias; (3) a independéncia de ambos os
modelos, surgindo como modelos complementares e nao substituto; (4) a pouca
influéncia da estratégia na diferenciagéo de niveis de desempenho, com destaque
para 0 modelo de autonomia e justica de procedimentos.

Estes resultados permitem atingir os objectivos estabelecidos comprovando
as duas primeiras proposicoes, relativas a capacidade do conjunto de variaveis
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definidas no presente trabalho para distinguir entre subsidiarias e confirmar a
existéncia de uma relacdo de complementaridade dos dois modelos adoptados,
contrariando a terceira proposicao, que definia a estratégia seguida como
condicionante do desempenho.

Implicagoes de Gestao

Em funcao destes resultados podemos retirar algumas implicacoes para a
gestao das empresas multinacionais e para os gestores das subsidiarias. Assim,
verifica-se a necessidade de uma analise das subsidiarias em funcao de diferentes
tipologias, por forma a se efectuarem as comparagdes de modo adequado. A im-
portancia da dimensao temporal sugere a presenca de um processo de maturacéo
da subsidiaria e aceitagao no ambito da empresa multinacional, pelo que devera
ser tido em conta como elemento para a gestao, tanto da sede como da subsidia-
ria. A existéncia de uma diferenciagao entre aspectos estratégicos e questoes de
relacionamento sugere a necessidade de se atender as questoes comportamentais
como um elemento relevante no processo de gestdo destas empresa, o que con-
juntamente com a relevancia dos factores nacionais implica que devera ser dada
atencdo aos efeitos destes aspectos na tomada de decis&o.

Limitacoes e Pistas de Investigacao Futura

Como limitagdes podemos apontar as dificuldades associadas a generaliza-
cao das conclusodes, dado o ambito geogréfico restrito da amostra e a necessidade
de aprofundar o tratamento do desempenho das sucursais. Como pistas para futu-
ras investigagoes consideramos a necessidade de abordar o Produto Interno Bruto
como variavel de distingao entre estratégias e analisar a evolugdo temporal da
estratégia. Outro aspecto a ter em conta é a analise da estratégia das subsidiarias,
mas centrada numa perspectiva da empresa multinacional, podendo a aborda-
gem a adoptar residir na analise de casos.

138



EsTupos pe GESTAO — PORTUGUESE JOURNAL OF MANAGEMENT STuDIES, voL. VI, n.° 2, 2001

APENDICE

Desempenho Quantitativo

Modelo de Autonomia e Justica de Procedimentos (Taggart, 1997 a)

Clus. 1 Clus. 2 Clus. 3 Clus. 4

Vassalo Parceiro Militante  Colaborador Diferencas

(n=21) (n=24) (n=36) (n=9) Clusters
Crescimento das Vendas 97 10,72 8,52 -10,00 4,76 1>2,3,4
Crescimento das Vendas 96 3,02 7,95 -4,50 9,83 3<2,4
Crescimento das Vendas 95 2,69 4,48 8,23 15,33 2<4:3<4

Modelo de White e Poynter (1984)

Clus. 1 Clus. 2 Clus. 3 Clus. 4 Clus. 4
Prod.Esp. Est.Indep. Prod.Rac. Sat.Com. Rep.Min. Diferengas
(n=18) (n=15) (n=18) (n=15) (n=3) Clusters
Crescimento das Vendas 97 6,60 2,17 6,23 6,02 7,5
Crescimento das Vendas 96 -0,06 7,60 10,37 9,62 5,27
14,14 0,00 16,47 3,14 4,17 3>2

Crescimento das Vendas 95

Modelo de Autonomia e Justica de Procedimentos (Taggart, 1997 a)

Clus. 1 Clus. 2 Clus. 3 Clus. 4
Vassalo Parceiro Militante  Colaborador Diferengas
(n=63) (n=66) (n=33) (n=57) Clusters
Objectivos Financeiros 3,19 3,45 3,09 3,34
Objectivos Comerciais 3,61 3,41 3,27 3,68
Objectivos Operacionais 3,95 4,00 3,64 4,53 3<4
Modelo de White e Poynter (1984)
Clus. 1 Clus. 2 Clus. 3 Clus. 4 Clus. 4
Prod.Esp. Est.indep. Prod.Rac. Sat.Com. Rep.Min.  Diferencas
(n=36) (n=36) (n=27) (n=54) (n=30) Clusters
Objectivos Financeiros 3,08 2,92 3,11 3,50 39 5>2
Objectivos Comerciais 3,83 2,75 3,56 3,56 3,8 2<1,5
Objectivos Operacionais 3,17 4,25 2,78 4,94 3,90 4>1,3,53>
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