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Resumo

Este artigo aborda a crescente importância das subsidiárias estrangeiras como fontes significativas de conhecimento e vantagens 
competitivas para as empresas multinacionais (MNEs). O foco principal é a transferência reversa de conhecimento (RKT), proveniente 
da subsidiária estrangeira para a matriz da MNE, examinando a literatura pertinente por meio de uma revisão semissistemática 
da literatura. O estudo, baseado em 102 artigos coletados de 1984 a 2022 nas bases de dados Web of Science e Scopus, visa 
mapear clusters através da ferramenta VOSviewer, sobre estudos que destacam elementos relevantes para a efetivação da 
RKT. Os resultados revelam insights valiosos para as MNEs aprenderem com suas subsidiárias estrangeiras, como adaptação 
local, capacidades tecnológicas e de inovação, novas práticas de gestão, práticas de responsabilidade social e sustentabilidade 
e capacidade de absorção do conhecimento, consolidando posições de mercado diante da concorrência. Além de contribuir para 
a literatura de negócios internacionais, gestão do conhecimento e RKT, o artigo oferece implicações práticas e gerenciais. As 
limitações identificadas, juntamente com recomendações e uma agenda de pesquisas futuras, proporcionam uma visão abrangente 
e robusta sobre o papel crescente das subsidiárias estrangeiras no cenário global das MNEs.

Palavras-chave: transferência reversa do conhecimento, negócios internacionais, gestão do conhecimento,relação matriz-subsidiária.

Abstract

This article addresses the growing importance of foreign subsidiaries as significant sources of knowledge and competitive advantages 
for Multinational Enterprises (MNEs). The main focus is on Reverse Knowledge Transfer (RKT) from the foreign subsidiary to the 
MNE headquarters, examining the relevant literature through a semi-systematic literature review. Based on 102 articles collected 
from 1984 to 2022 in the Web of Science and Scopus databases, the study aims to map clusters using the VOSviewer tool on studies 
highlighting relevant elements for the RKT implementation. The results reveal valuable insights for MNEs to learn from their foreign 
subsidiaries, such as local adaptation, technological and innovation capabilities, new management practices, social responsibility and 
sustainability practices, and knowledge absorption capacity, consolidating market positions in the face of competition. In addition to 
contributing to the literature on international business, knowledge management, and RKT, the article offers practical and managerial 
implications. The limitations identified, along with recommendations and a future research agenda, provide a comprehensive and 
robust overview of the growing role of foreign subsidiaries in the global MNE landscape.
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Resumen

Este artículo enfoca la crescente importancia de las subsidiarias extranjeras como fuentes significativas de conocimiento y ventajas 
competitivas para las empresas multinacionales (MNEs). El punto focal es la transferencia reversa de conocimiento (RKT) proveniente 
de la subsidiaria extranjera para la matriz de la MNE, examinando la literatura pertinente por medio de una revisión semi sistemática 
de la literatura.  El estudio, basado en 102 artículos recogidos de 1984 hasta 2022 en las bases de datos Web of Science y Scopus, 
objetiva mapear clusters por medio de la herramienta VOSviewer sobre estudios que enfocan elementos relevantes para la efectuación 
de la RKT. Los resultados revelan insights valiosos para las MNEs aprendan con sus subsidiarias extranjeras, como adaptación 
local, capacidades tecnológicas y de innovación, nuevas prácticas de gestión, prácticas de responsabilidad social y sustentabilidad 
y capacidad de absorción del conocimiento, consolidando posiciones de mercado ante la concurrencia.   Además de contribuir para 
la literatura de negocios internacionales, gestión del conocimiento y RKT, el artículo ofrece implicaciones prácticas y gerenciales. 
Las limitaciones identificadas, juntamente con recomendaciones y una agenda de investigaciones futuras, proporcionan una visión 
total y robusta sobre el papel crescente de las subsidiarias extranjeras en el escenario global de las MNEs.

Palabras clave: transferencia reversa del conocimiento; negocios internacionales; gestión del conocimiento; relación matriz-subsidiaria.

A transferência de conhecimento qualificado, muitas vezes tácito, capaz de criar, integrar e aplicar (Grant, 
1996; Kogut & Zander, 2003) entre a matriz (HQ) da empresa multinacional (MNE) e a subsidiária estrangeira é uma 
lente relevante para pesquisas com foco em negócios internacionais (IB), (Mudambi et al., 2014). Nesse contexto, 
o conhecimento, se torna uma vantagem competitiva essencial nas organizações, fonte de alta relevância para 
empresas que pretendem internacionalizar (Liu & Meyer, 2020; Stal, 2010). Essa transferência de conhecimento 
possibilita às MNEs compreenderem o país de destino, seu público-alvo, sua cultura e processos além de suas 
fronteiras (Andersson et al., 2014; Stal, 2010). Alguns autores mencionam como principais vantagens a geração de 
conhecimento e inovação em produtos, alinhamento de estratégia global, aprimoramento da comunicação da rede 
e a combinação desses fatores (Ambos et al., 2006; Chung, 2014; Yung-Chul, 2013). 

No século XXI, a transferência reversa de conhecimento (RKT) desafia essa visão ao investigar como as 
contribuições podem criar e transferir conhecimentos valiosos de volta para a matriz (Liu & Meyer, 2020). Esse processo 
destaca o papel ativo das subsidiárias como fonte de inovação e desenvolvimento de competências, além de contribuir 
para uma visão mais integrada e dinâmica da rede multinacional (Peng et al., 2017). As subsidiárias inseridas em 
diferentes ambientes institucionais e culturais possuem a possibilidade de desenvolver novos insights, tecnologias, 
inovações e práticas que a matriz, por si só, não geraria (Borini et al., 2022). Para além disso, proporciona-se uma 
contribuição significativa, trazendo consigo o conhecimento local, conhecimento sobre a concorrência e a aplicabilidade 
de técnicas, permitindo que as HQs adquiriram vantagens específicas do país de origem e impulsionem a competitividade 
da MNE (Yung-Chul, 2013). O estudo sobre RKT contribui também em evidenciar como essas inovações geradas 
localmente podem ser transferidas pela MNe, promovendo maior competitividade global (Borini et al, 2022). 

O relacionamento estreito entre as subsidiárias e os fornecedores locais, bem como com os colaboradores, é 
importante para que a MNE consiga se adaptar às condições regionais e otimizar sua cadeia de suprimentos. Isso 
facilita a obtenção de insumos de qualidade e a implementação de melhorias nos processos de produção (Machado & 
Bauer, 2014; Figueira et al, 2019). Ao consentir que a subsidiária atue localmente com autonomia entre seus parceiros 
locais, beneficia-se a transferência reversa de conhecimento (Søberg & Wæhrens, 2020), bem como a capacidade 
da matriz (HQ) absorver conhecimento (Mudambi et al., 2014). Essa abordagem dinâmica contribui significativamente 
para o enriquecimento e aprimoramento das operações globais das MNEs (Borini et al, 2022).

A RKT revela grandes desafios na gestão das MNEs, como diferenças culturais e institucionais, resistência 
interna, ambiguidade e proteção do conhecimento (Foss et al., 2010; Froese et al., 2021; Mudambi et al., 2014; Su et 
al., 2021). O foco desta pesquisa é evidenciar os elementos relevantes para a efetivação da RKT, explorando como 
as HQs podem aprender com suas subsidiárias e adquirir valores que gerem vantagens competitivas. Partindo deste 
contexto, a pergunta central é: “quais elementos evidenciam a literatura e são relevantes para que seja viabilizada a 
transferência reversa de conhecimento?”. Ainda, o objetivo principal deste artigo é mapear a literatura sobre a ótica 
da RKT e identificar os clusters que serão formados através dos estudos da subsidiária para a matriz, por meio de 
uma revisão semissistemática da literatura.

A metodologia de pesquisa de revisão semissistemática da literatura foi utilizada com o propósito de descrever 
o fenômeno e estabelecer relações entre as variáveis das lentes teóricas de gestão da RKT (Gil, 1999). Estudos a 
respeito da maneira como as HQs podem aprender com suas subsidiárias ainda são escassos na literatura (Froese 
et al., 2021; Huang & Li, 2019), além da necessidade de entender e sistematizar o campo teórico (Kogut & Mello, 
2017; Sinai & Heo, 2022; Singh et al., 2024). 

http://periodicos.unifor.br/rca


3Revista Ciências Administrativas, 30: e14899, 2024

Transferência reversa de conhecimento em negócios internacionais: Uma revisão semissistemática da literatura

Com isso, este artigo proporciona três contribuições significativas para as revisões de literatura em RKT. 
Primeiramente, realiza um mapeamento consistente de clusters de estudos que destacam elementos relevantes para 
a efetivação da RKT. Em segundo lugar, estende o período de análise, utilizando dados mais recentes até 2022, em 
comparação com revisões anteriores que abrangeram até 2016 (Kogut & Mello, 2017) ou 2018 (Sinai & Heo, 2022; 
Singh et al., 2024). Por fim, diferentemente de estudos anteriores que se basearam exclusivamente na Scopus (Singh 
et al., 2024) ou em Proquest e Ebsco (Kogut & Mello, 2017), este artigo combina a coleta de dados das duas principais 
bases, Scopus e Web of Science, possibilitando abranger os principais artigos publicados na área e oferecer insights 
valiosos para uma agenda futura de pesquisa. O mapeamento de clusters permitiu identificar, com maior clareza, 
os temas convergentes na literatura sobre RKT, até 2022, e tendências de publicações, documentos mais citados, 
autores que mais contribuíram com o tema, além de países e periódicos com maior produtividade (Guleria & Kaur, 
2021). Esse método destacou as contribuições realizadas e as lacunas existentes nos estudos publicados (Guleria & 
Kaur, 2021). Adicionalmente, a utilização de clusters se mostra inovador em revisões de literatura, permitindo propor, 
de forma mais clara, uma agenda futura de pesquisa, auxiliando no aprimoramento do desenvolvimento dos estudos 
em RKT (Guleria & Kaur, 2021).

O conhecimento e a Transferência reversa de conhecimento

O conhecimento a ser transferido emerge da visão baseada em um conhecimento (KBV) resultante da extensão 
das lentes teóricas da Visão Baseada em Recursos (RBV), argumentando que as organizações possuem recursos 
repletos de conhecimento (Hoskisson et al., 1999). O conhecimento, enquanto recurso intangível, não perde valor e 
nem deprecia como fatores produtivos e econômicos (Kogut & Zander, 2003; Mathews, 2003). A KBV explica que as 
organizações nascem para gerar, transferir e transformar o conhecimento em valor agregando, obtendo assim uma 
vantagem competitiva para se sobressair junto à concorrência (Kogut & Zander, 2003).

Os estudos em IB e gestão têm se concentrado na transferência do conhecimento, estratégias entre MNEs e 
suas subsidiárias (Ambos et al., 2006; Gupta & Govindarajan, 2000; Minbaeva, 2007; Mudambi et al., 2014). Diante 
do ganho de mercado identificado pelos autores (Andersson et al., 2014; Gupta & Govindarajan, 2000), ao pensar que 
a transferência do conhecimento traz vantagens competitivas para as (MNE) e suas subsidiárias, impulsionaram-se 
estudos sobre a RKT no âmbito das MNEs (Bezerra et al., 2013; Michailova & Mustaffa, 2012; Rabbiosi 2011; Yang 
et al., 2008). A RKT envolve o compartilhamento reverso de conhecimento ou inovação de subsidiárias para a HQ 
(França et al., 2019; Mudambi et al., 2014; De Rassenfosse & Seliger, 2020) ou entre subsidiárias (Rabbiosi, 2011; 
Yang et al., 2008). Para uma transferência bem-sucedida, a subsidiária deve ter autonomia, inovação e uma estratégia 
diferenciada (Cantwell & Mudambi, 2005), reter colaboradores-chave (Ahammad et al., 2016), saber lidar com conflitos 
culturais existentes (Li et al., 2014) e controlar as práticas de recursos humanos (Liu & Meyer, 2020).

Bezerra et al. (2013) destacam que, para o sucesso da RKT, a HQ deve estar integrada na rede de negócios 
local e formar alianças com outras empresas nas regiões onde as subsidiárias atuam. Os resultados demonstram 
que essas alianças estratégicas, independentemente de os países serem desenvolvidos ou em desenvolvimento, 
trazem vantagens competitivas significativas para as multinacionais. Em particular, nos países emergentes, essas 
alianças proporcionam maior acesso à inovação e tecnologias, além de facilitar a internacionalização da HQ para 
outros mercados (Mathews, 2003).

A RKT também tem um papel importante na redução da divisão tecnológica dentro da multinacional. Chaudhuri 
et al. (2022) acrescentam que a RKT não se limita ao conhecimento técnico, mas também busca promover a inclusão 
dentro da MNE em termos de gênero, etnia e cultura, abrangendo várias gerações de colaboradores (Li et al., 2014). 
Esse aspecto da RKT contribui para a criação de um ambiente corporativo mais inclusivo e inovador, o que, por sua 
vez, fortalece a capacidade da organização de competir (Chaudhuri et al., 2022).

Abordagem Metodológica

A abordagem metodológica aplicada para capturar as particularidades da RKT, combinou a revisão semissistemática 
da literatura e análise descritiva. A pesquisa descritiva foi escolhida para relacionar e comparar especificações das 
lentes teóricas da RKT em MNEs e suas subsidiárias, permitindo padronizar a coleta e a análise dos documentos 
encontrados (Gil, 1999), não sendo capaz de verificar apenas através de observação. Essas abordagens apoiam a 
argumentação do estudo, sobre a lente teórica da RKT, fornecendo recursos para responder à pergunta da pesquisa 
(Lima & Mioto, 2007). 

Dada a escassez de estudos sobre como as HQs podem aprender com suas subsidiárias (Froese et al., 2021; 
Gupta & Govindarajan, 2000; Huang & Li, 2019), é necessário entender o campo teórico (Chiang et al., 2018). A 
posteriori foram estruturadas perspectivas teóricas existentes da RKT, bem como a proposta de uma agenda de 
futuras pesquisas. A revisão foi desenvolvida para fornecer uma visão abrangente da literatura, permitindo identificar 
áreas ainda pouco estudadas, como demostrado pelo mapeamento dos clusters adotado neste estudo. Esse método 
também ajuda a identificar outras lacunas que possam contribuir para a literatura, propondo uma agenda futura 
de pesquisa, além de trazer historicamente os estudos já publicados (Snyder, 2019). Além disso, a revisão auxilia 
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com suas evidências na prevenção de trabalhos em duplicidade, destacando pontos de consenso ou controvérsia, 
orientando debates científicos e pesquisas futuras (Tranfield et al., 2003).

Levantamento da base e tratativa dos dados

Iniciou-se por mapear as perspectivas teóricas sobre RKT, por meio de levantamentos nas bases de dados Web 
of Science e Scopus. A coleta ocorreu no ano de 2023, a partir da seleção de artigos das bases do primeiro artigo 
publicado e identificado na busca até dezembro de 2022, por meio das palavras-chave e, posteriormente, por filtros 
por títulos e resumos. Buscaram-se pelas palavras-chave: “Reverse knowledge transfer” and “Reverse knowledge 
flow” and “Reverse technology transfer”. 

As bases de dados Web of Science e Scopus são conhecidas por sua robustez e abrangência, contando 
com um volume considerável de artigos relevantes na literatura. Ambas são consideradas base de dados com mais 
citações de artigos revisados por pares.  

Seguindo a organização do método PRISMA – com a identificação, seleção e elegibilidade dos artigos a serem 
tratados –, aplicaram-se critérios para tratar as bases. Este método foi elaborado, principalmente, para a execução 
de revisões da literatura, sendo possível utilizar o método para intervenções sociais, com o objetivo de avaliar 
intervenções – como avaliação de etiologia, prevalência ou prognóstico – da literatura existente (Snyder, 2019). A 
pesquisa utilizará o método PRISMA para obter um prognóstico de sumarização da literatura acerca do tema da 
RKT e detalhar quais constructos já foram estudados, evitando que haja duplicidade e trazendo, historicamente, os 
estudos desenvolvidos até o momento (Snyder, 2019). 

No primeiro momento, as bases foram unificadas totalizando 168 artigos sobre o tema. Desses, 48 artigos 
foram eliminados por duplicação. Após a primeira análise, identificaram-se alguns artigos que faziam parte de outras 
áreas, como: medicina, engenharia, educação superior e sustentabilidade. Mantiveram-se as áreas de ciências sociais, 
negócios, gestão e economia. Desse modo, 18 artigos foram retirados da base, por não apresentarem os critérios e 
escopo da pesquisa. Posteriormente, sobre a totalidade localizada, foram tratados 102 artigos, publicados entre os 
períodos de 1984 e 2022. Exemplificado na Figura 1 a seguir: 

Figura 1

PRISMA - Seleção e elegibilidade dos artigos. 

Fonte: Elaborado pelos autores (2023), adaptado de Kauppi et al. (2018).

A RKT passou a ser estudada em 1984, porém, ao buscar na base pelas palavras-chave, foram localizados 
poucos estudos sobre o constructo. De 1984 a 2012 (por 28 anos), observaram-se 17 estudos de RKT na literatura, 
contando com 16,67% das publicações no período. A partir de 2013 até 2022, houve um aumento significativo do 
tema, sendo que em 85 (33,3%) dos estudos publicados, através da análise temporal que segue, podemos identificar 
quando o constructo passou a ser estudado, conforme Figura 2 abaixo: 
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Figura 2

Gráfico temporal de publicações

Fonte: Desenvolvido pelos autores, 2023.

Como demonstração da relevância do RKT, foi desenvolvida uma tabela contendo os Top 10 Journals Qualis-Capes 
A1, que publicaram sobre o RKT, por ordem de quantidade de publicações e maior número de citações, na Tabela 1:

Tabela 1

Dez Top journals que publicaram sobre o constructo (RKT)

Fonte: Desenvolvido pelos autores, 2023

Para categorizar os dados, a ferramenta Vosviewer foi utilizada, por meio da clusterização. Analisaram-se 
estudos com maior número de citações, quantidade de artigos identificados por palavra-chave, publicação com base 
na nacionalidade dos autores, ranking dos continentes com o maior número de publicações e ranking dos autores, a 
partir da análise da pontuação, por meio de medidas de contagem totais e ajustadas (adjustments) sugeridas por Lu 
(2003). As medidas ajustadas foram compiladas de acordo com a contagem total de publicação, no intuito de analisar 
a real contribuição dos autores, bem como suas instituições afiliadas. Essa análise considera a proporção real de 
contribuição de cada autor e coautor, proporcionando uma análise mais justa da contribuição de cada pesquisador 
para a literatura a ser revisada (Lu, 2003).

Identificou-se um total de 221 autores dedicados a publicar sobre o RKT. A Tabela 2 mostra os Top 10 autores 
com maior número de publicações ajustadas. A análise revela que apenas 8 autores publicaram mais de um artigo, 
considerando ajustes, enquanto 24 autores publicaram exatamente um artigo ajustado. Ainda, 14 autores apresentaram 
uma produção entre 0,5 e 0,92 artigos ajustados, e os demais contribuíram com menos de 0,5 artigos. 

Posteriormente o ranking de publicações e nacionalidade do autor por filiação, conforme a Tabela 3, destaca 
os países desenvolvidos, como o Reino Unido, que lidera com 21,90% das publicações, seguido pelos Estados 
Unidos em segundo lugar (13,2%), a Espanha com 6,25% na quarta colocação. Em termos de países emergentes, há 
destaque para a China, na terceira posição com 9,8% das publicações, e para o Brasil, em sexto lugar com 4,61%. A 
literatura abrange estudos de 33 países no total, sendo que o Top 4 representa 51,1%, enquanto o Top 10 concentra 
74,8% das publicações globais sobre o tema de RKT.
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Tabela 2                                                                                  Tabela 3 

Ranking dos autores a partir dos adjustments                        Ranking na nacionalidade do autor por filiação

Fonte: Desenvolvido pelos autores, 2023.

As universidades do continente europeu demonstram um interesse predominante no tema, contribuindo com 
56,96% na pontuação de ajuste. Em seguida, observamos a Ásia com 20,59%, América do Norte com 16,13%, América 
do Sul com 4,61%, e a Oceania com 1,72%. É notável a escassez de registros sobre estudos para os construtos 
selecionados nos continentes africanos.

A análise foi conduzida utilizando o software Vosviewer, com a base unificada entre Web of Science e Scopus, 
permitindo a criação de um mapa em rede com os dados bibliográficos. Ao inserir a base na ferramenta, programou-se a 
ferramenta de acordo com a necessidade do estudo. O tipo de análise selecionada foi co-occurrence (opção para tratativa 
através de palavras-chave). Como unidade de análise, foi selecionado All Keywords e counting method: Full counting. 
Na ferramenta, existem outras opções para criar o gráfico, contudo, a opção escolhida foi focar nas palavras-chave.

Análise, Resultados e discussão

A escolha da rede foi baseada nas palavras-chave mais relevantes nos estudos, considerando um número 
mínimo de ocorrências de 3 para cada palavra-chave.  Isso significa que o gráfico exibirá todas as palavras citadas 
que apareceram pelo menos 3 vezes no material. A base utilizada continha 457 palavras-chave, resultando em um 
agrupamento de 34 palavras-chave após a seleção, sendo removidas as palavras que continham o mesmo significado.

A rede criada evidenciou a palavra-chave “RKT”, em torno da qual emergiram os demais estudos. Ela foi 
configurada para indicar as conexões por cor e ano aproximado de desenvolvimento dos estudos. Além disso, existem 
opções para selecionar o gráfico em rede por densidade ou autores. O mapa foi extraído, possibilitando a averiguação 
das palavras que se conectam no estudo de RKT. Esses dados podem ser visualizados na Figura 3 a seguir: 

Figura 3

Rede bibliométrica criada por palavras-chave.

Fonte: Desenvolvido pelos autores com utilização Vosviewer (2023).
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Após a criação e identificação dos temas, as categorias foram identificadas, possibilitando a geração dos 
clusters para a análise do estudo, conforme a Figura 4:

Figura 4

Clusters Identificados na literatura

Fonte: Desenvolvido pelos autores (2023)

As categorias a seguir foram nomeadas como clusters, baseando-se nos constructos que se destacaram mais 
proeminentemente dentro da literatura (Van Eck & Waltman, 2011). 

Composição cluster 1 

O cluster 1 foi composto pelas perspectivas teóricas: Gestão do conhecimento, transferência de tecnologia, 
pesquisa e desenvolvimento e internacionalização.

Gestão do conhecimento

A gestão do conhecimento tem um papel essencial no aprimoramento do desempenho de MNEs, considerando 
que o know-how representa um ativo valioso da empresa (Ambos et al., 2006). Gerir esse conhecimento envolve um 
conjunto de componentes e práticas, tais como diferenciação, operacionalização, distribuição, reunião e retenção do 
conhecimento (Yang et al., 2008).

A gestão do conhecimento da subsidiária para a HQ compreende um mecanismo de aplicabilidade de técnicas, 
assim como a utilização de processos que auxiliam na resolução de problemas e desenvolvimento de ferramentas 
que tragam aprimoramento nos processos, possibilitando maior eficiência organizacional e networking (Najafi et al., 
2014; Yang et al., 2008). Essa gestão demanda uma mudança colaborativa, incluindo a cultura organizacional, para 
facilitar o compartilhamento de conhecimento e promover a aprendizagem contínua (Vlajčić et al., 2019). Essa gestão 
é extremamente importante e está diretamente ligada a RKT, permitindo à organização uma rápida adaptabilidade 
do ambiente e aprimoramento facilitado de processos (McGuinness et al., 2013).

Transferência de tecnologia

A transferência tecnológica permite que as MNEs apliquem tecnologias já existentes em outros mercados, 
acelerando a inovação e facilitando o desenvolvimento de novos produtos. Isso assegura a aquisição de habilidades 
tecnológicas e fomenta a inovação dentro da MNE (De Rassenfosse & Seliger, 2020). A transferência de tecnologia 
ocorre quando a propriedade, ou seja, a patente tecnológica é transferida de um país para o outro (Banerjee, 1984; 
De Rassenfosse & Seliger, 2020). 

A China, em particular, demostrou um significativo interesse em adquirir essas patentes e tecnologia através 
da RKT. Esse conhecimento é identificado por meio de P&D e desenvolvimento no mercado local (De Rassenfosse 
& Seliger, 2020). 
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Pesquisa e desenvolvimento (P&D) organizacional

A P&D desempenha um papel vital nas MNEs, proporcionando a aquisição de ideias e respostas para solucionar 
problemas, além da produção de procedimentos para produtos, resultando em valiosos avanços (Mudambi & Swift, 
2013). Em um contexto cada vez mais competitivo, a P&D torna-se fundamental para a sobrevivência e alavancagem 
da organização (Castellani & Pieri, 2013).

No caso específico da RKT, é importante que se desenvolvam pesquisas, testes e buscas robustas a respeito 
do mercado local que a MNE quer estabelecer parceria, visando atender as necessidades do mercado e conhecer 
profundamente o público-alvo (Mudambi & Swift, 2013). A P&D organizacional desempenha um papel estratégico 
na eficácia da RKT, contribuindo para o sucesso da MNE na adaptação e atendimento às demandas específicas do 
mercado local (Pérez-Nordtvedt et al., 2015).

Internacionalização

A internacionalização de empresas visa promover integração social, política, cultural e econômica entre as 
empresas, transcendendo fronteiras (Li et al., 2014; Michailova & Mustaffa, 2012). O processo de internacionalização 
impulsiona investimentos internacionais, permitindo que a MNE conheça seu mercado-alvo, crie empregos e 
oportunidades de crescimento através de colaborações (Gupta & Govindarajan, 2000). 

A internacionalização assume um papel importante, possibilitando que as MNEs expandam suas operações 
e alcancem vantagens competitivas, por meio da aplicação estratégica do conhecimento adquirido em diferentes 
contextos globais (Stal, 2010).

Composição cluster 2 

O cluster 2 foi composto por transferência de inovação, países desenvolvidos (Europa), modo de entrada, 
investimento direto estrangeiro. 

Transferência de Inovação

A transferência de inovação da subsidiária para a HQ se refere à aquisição de inovação e à criação de valor para 
a HQ. Essa troca de experiência pode ocorrer por meio de colaboradores alocados na subsidiária, seja permanecendo 
como expatriado ou repatriados (França et al., 2017). A inovação pode ser utilizada como uma propulsora significativa 
da capacidade da subsidiária local (França et al., 2017; Jiménez-Jiménez et al., 2019).

Estudos evidenciam que a capacidade de inovação das organizações permite facilitar processos, diminuir 
tempo de trabalho, torna difícil imitação e, consequentemente, cria, por longos períodos, estabilidade no mercado 
em que atua, com uma competitividade duradoura (Jiménez-Jiménez et al., 2019; Stal, 2010). 

Países desenvolvidos e a (RKT)

Países desenvolvidos, caracterizados por um elevado nível de desenvolvimento econômico, social e tecnológico, 
encontram-se na vanguarda de práticas inovadoras e têm demonstrado um notável interesse na RKT (Castellani & 
Pieri, 2013; Chung, 2014). 

A RKT pode resultar em benefícios mútuos, quando tratado entre empresas de países desenvolvidos e países 
emergentes (Borini et al., 2022). A tecnologia alocada em um país desenvolvido pode ser de grande utilidade, quando 
transferido para países que não possuem ainda tal tecnologia, possibilitando a atualização de práticas inovadoras 
na região local (Stal, 2010). No entanto, em países emergentes – como China, Índia –, a pesquisa revela que detêm 
tecnologias importantes que podem ser transferidas para países desenvolvidos. Setores como energias limpas e 
renováveis, tecnologia da informação e comunicação já desenvolveram inovações e práticas distribuídas globalmente 
(Chung, 2014). Isso evidencia que a RKT não se limita a uma única direção, sendo uma via de benefícios recíprocos 
entre diferentes contextos tecnológicos.

Modo de entrada

O modo de entrada nas subsidiárias pode ocorrer por meio de Joint Venture, aquisição ou greenfield. 
Compreende-se que captar o conhecimento existente nas organizações, assim que a parceria é iniciada, nem sempre 
é fácil. As MNEs, que apostam na RKT, conseguem adquirir conhecimento de uma forma tácita, mas adaptar e alinhar 
a cultura organizacional e suas práticas torna-se essencial (Rabbiosi & Santangelo, 2013). A coordenação efetiva deve 
estar próxima dessa transferência reversa para evitar perdas significativas no processo (Jiménez-Jiménez et al., 2019). 
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O conhecimento tácito, conforme demonstrado na literatura, é frequentemente desafiador ao transpor a barreira 
de entrada (Johannessen, 2022). A transferência entre subsidiária e HQ pode ser complexa devido à resistência por 
parte dos colaboradores da MNE, bem como devido aos costumes e à cultura organizacional estabelecidos (Rabbiosi 
& Santangelo, 2013). Essa resistência pode ser um obstáculo significativo na entrada, exigindo estratégias cuidadosas 
para superar as barreiras e assegurar uma entrada eficaz do conhecimento na MNE.

Investimento estrangeiro direto (IED)

Para que a RKT entre subsidiária e HQ seja bem-sucedida, é imprescindível que haja IED (Hamida, 2017). 
Muitas vezes, a MNE dispõe de recursos superiores à subsidiária, permitindo alavancar a P&D. A internacionalização 
dos processos entre subsidiária e HQ requer mudanças em diversos aspectos como processos, cultura, políticas 
internas, tecnologia, alocação de pessoas, expatriação e repatriação, sendo um processo demorado (Wu et al., 2015). 
Desse modo, todo esse processo demanda investimento, pois, frequentemente, a subsidiária não consegue realizar 
essa transição sem o aporte de IED (Wu et al., 2015).

Empresas de países emergentes – como China, Bangalote e India – estão adquirindo significativo conhecimento 
por meio de fusões, proporcionando uma expansão considerável desses países por intermédio do IED (Hamida, 
2017; Wu et al., 2015).

Composição cluster 3

O cluster 3 foi composto pelos grupos de países emergentes (China) e repatriado.

Países emergentes (China)

Economias emergentes, como a China, enfrentam diversos desafios no mercado internacional, demandando cada 
vez mais soluções inovadoras para a melhoria dos seus processos (Wu et al., 2015). A RKT não apenas desenvolve 
novas tecnologias, como também cria empregos e impulsiona o crescimento econômico do país (Liu & Meyer, 2020).

A RKT proporciona às MNEs soluções locais, promovendo o desenvolvimento de centros de pesquisas que 
permitem captar o conhecimento tecnológico, adaptando-o à realidade local (Liu & Meyer, 2020)

Apesar das inúmeras vantagens para as MNEs de países emergentes, a RKT também apresenta desafios 
significativos a serem superados (Kogut & Mello, 2017). A empresa receptora desse conhecimento, em muitos casos, 
precisa investir em P&D para incorporar, efetivamente, esse conhecimento à organização recebedora. Além disso, 
é primordial promover a capacidade de absorção desse conhecimento adquirido pelos colaboradores locais (Kogut 
& Mello, 2017). Outro aspecto importante a ser avaliado nessa transferência é que MNEs situadas no país receptor 
podem se tornar concorrentes diretos, oferecendo produtos com maior qualidade e menor preço, intensificando a 
concorrência (Liu & Meyer, 2020).  

Repatriado

O termo repatriado na literatura pode ser definido por um indivíduo ou grupo de pessoas que retornam para sua 
HQ, após adquirir conhecimento em subsidiárias no exterior (Nery-Kjerfve & McLean, 2012). Essa missão destaca 
a importância do papel desempenhado pelo repatriado no processo de implementação do conhecimento que será 
transferido para a HQ. A experiência do repatriado na subsidiária permite que a HQ adquira conhecimentos sobre 
outras culturas, tornando-se um ativo valioso para a organização. Isso permite que a HQ aprenda a conduzir negócios 
além de suas fronteiras (Oddou et al., 2009; Peltokorpi et al., 2022), 

Um ponto crítico a ser observado durante a repatriação é a questão da cultura organizacional (Burmeister 
& Deller, 2016; Peltokorpi et al., 2022). Estudos apontam que existe uma barreira de aceitação do conhecimento 
oriundo do repatriado (França et al., 2017; Nery-Kjerfve & McLean, 2012). Para que os colaboradores da HQ aceitem, 
é necessário convencê-los do valor e da importância desse conhecimento internacional para a HQ. Com isso, essa 
aceitação facilitará na absorção do conhecimento, proporcionando vantagens competitivas para a MNE (Burmeister 
& Deller, 2016). 

Composição cluster 4 

O cluster 4 foi composto pelo expatriado e capacidade de absorção. 

Expatriado

O conceito expatriado é definido como o meio pelo qual colaboradores transmitem conhecimento, recebem e 
possuem influência do know-how e experiência de pessoas alocadas em MNE (Van Wijk et al., 2008). A expatriação é 
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identificada como uma forma que as organizações utilizam para a transferência de conhecimento entre as empresas, 
tratadas nesta pesquisa como a RKT entre subsidiária e HQ (Cantwell & Mudambi, 2005; Minbaeva, 2007). 

Além de trazer conhecimento para a HQ, o papel do expatriado também envolve levar conhecimento para 
subsidiária, compartilhando as melhores práticas a serem implementadas na organização (Lazarova & Cerdin, 2007; 
Oddou et al., 2009). Porém, enquanto o colaborador está alocado na subsidiária, existe a necessidade de manter 
o contato e apoio com a HQ durante todo o processo. Isso visa evitar que o colaborador se sinta excluído do grupo 
de trabalho, já que a exposição à cultura, valores e crenças locais podem influenciar o expatriado (Wu et al., 2015). 
Nesse sentido, a cultura do país de destino emerge significativamente e pode impactar suas atitudes e decisões 
(Wu et al., 2015).

Assim, a literatura destaca a importância do expatriado como um ativo valioso para a MNE (Vlajčić et al., 
2019). Sua vasta experiência, juntamente com a rede de relacionamentos estabelecida, e sua inteligência cultural 
desempenham um papel primordial na efetivação da RKT (Raziq et al., 2019; Vlajčić et al., 2019).

Capacidade de absorção

Após o retorno do repatriado para a HQ, o passo subsequente é a absorção do conhecimento adquirido pela 
MNE e sua aplicabilidade, conhecida como capacidade de absorção. A capacidade de absorção, conforme definido 
na literatura, refere-se à capacidade da empresa de identificar, assimilar e explorar o conhecimento disponível em 
seu entorno, com parceiros e stakeholders, e aplicá-los na organização (Cohen & Levinthal, 1990). Pak e Park 
(2004) ampliam essa noção ao incluir a capacidade de absorver e adotar novos métodos, além da possibilidade de 
implementar novos recursos para a MNE.

Para que a HQ tenha êxito na captação do conhecimento do repatriado, é fundamental que a HQ esteja 
devidamente preparada e concentre esforços na absorção desse conhecimento oriundo da subsidiária (Ambos 
et al., 2006). Para a efetividade da absorção, a HQ deve compreender e envolver-se profundamente com a RKT, 
estabelecendo uma conexão sólida entre a operação e o ambiente de negócios. Isso é importante para evitar 
perdas significativas, uma vez que o conhecimento recebido de uma subsidiária competente pode proporcionar à 
HQ ferramentas interessantes e potenciais benefícios competitivos para atingir o mercado-alvo (Yang et al., 2008). 
É imprescindível, então, reconhecer o papel moderador existente nesse processo de RKT (Yang et al., 2008). 

A partir das palavras-chave contidas nos estudos efetuados, a ferramenta Vosviewer gerou clusters combinando 
as palavras-chave mais citadas nos estudos e unificadas entre os estudos pesquisados, formando esses clusters. 
As palavras foram conectadas a partir de 3 interações em todos os estudos pesquisados.

Discussão dos resultados 

A crescente compreensão das MNEs age como redes, com um vasto diferencial competitivo, onde as subsidiárias 
se distinguem como componentes essenciais capazes de gerar conhecimento e competências para as HQs, construindo 
uma fonte fundamental de criação de valor (Kogut & Zander, 2003; Peng et al., 2017). A análise, por meio de clusters, 
e realizada com o auxílio da ferramenta Vosviewer, permitiu identificar o agrupamento temático por relacionamentos, 
a partir do conjunto dos dados extraídos das bases de dados (Guleria & Kaur, 2021). Esses clusters ajudaram a 
entender o desenvolvimento, as tendências e as lacunas de conhecimento do campo da RKT (Guleria & Kaur, 2021). 

A RKT representa um processo fundamental na disseminação do conhecimento entre subsidiária e HQ. A absorção 
do conhecimento proveniente da subsidiária demanda uma mudança cultural, exigindo que a HQ aceite e aplique 
esse conhecimento junto a seus colaboradores (Ahammad et al., 2016). Por outro lado, ainda há um amplo caminho 
a percorrer na literatura para abranger o campo teórico da RKT (Ambos et al., 2006; Gupta & Govindarajan, 2000).

Com o passar dos anos, e o link entre os estudos, observou-se um interesse crescente de grupos específicos, 
como países emergentes (Kogut & Mello, 2017), com destaque para a China (Liu & Meyer, 2020; Wu et al., 2015). 
Surgiu, também na literatura, o tema de repatriação (Burmeister & Deller, 2016; Nery-Kjerfve & McLean, 2012; Oddou 
et al., 2009). Além disso, a literatura aponta a capacidade absortiva (Ambos et al., 2006; Cohen & Levinthal, 1990; 
Pak & Park, 2004; Yang et al., 2008) e expatriação (Minbaeva, 2007; Van Wijk et al., 2008; Vlajčić et al., 2019). Essas 
perspectivas apontadas não abrangem, em sua totalidade, estudos a respeito do tema RKT. Por outro lado, evidencia-se 
a visão abrangente do envolvimento da RKT, conforme evidenciado pelos clusters identificados, contribuindo para o 
desenvolvimento da literatura sobre RKT, a partir do recorte selecionado nas bases de dados.

A pesquisa revela que a eficácia das multinacionais, como organizações integradoras de conhecimento, está 
sendo fortalecida por transformações, tanto no contexto quanto pela crescente capacidade das subsidiárias de 
processar e transmitir esse conhecimento (Ambos et al., 2006). A transferência eficaz ocorre quando há uma sincronia 
entre a disposição individual para compartilhar conhecimento e a capacidade de absorvê-lo (Liu & Meyer, 2020). A 
autonomia da subsidiária pode contribuir positivamente para essa eficácia, especialmente ao ser combinada com 
mecanismos de coordenação pessoal e mecanismos de coordenação deste conhecimento, que variam de acordo 
com os papéis desempenhados na rede global (Rabbiosi, 2011).
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O conhecimento oriundo de capital interno e externo é fundamental para o desenvolvimento de inovações 
dentro da subsidiária (Jiménez-Jiménez et al., 2019). A RKT emerge como um esforço coletivo que depende da 
capacidade e motivação dos agentes envolvidos, bem como de colaborações internacionais em equipe (Liu & Meyer, 
2020). Práticas de recursos humanos que incentivam a autonomia, aprendizado e diversidade podem facilitar a RKT, 
enquanto aquelas que impõem controle, padronização e uniformidade tendem a dificultá-la (Liu & Meyer, 2020).

Considerações Finais

A questão norteadora da pesquisa – Quais elementos estão evidenciando a literatura e são relevantes para 
que seja efetivado a RKT? – obteve êxito ao longo do desenvolvimento do estudo. Foram identificados clusters que 
lincam a literatura acerca da RKT, dentro do período e dados selecionados. Adicionalmente, a proposta do estudo 
proporcionou achados ligados a fatores associados a vantagens competitivas (Machado & Bauer, 2014) para MNE 
e ganho de mercado (Pérez-Nordtvedt et al., 2015). Os achados enriqueceram a literatura da transferência de 
conhecimento e da RKT, abrindo novas perspectivas e delineando uma agenda de pesquisas futuras.

Os resultados revelaram que a existência dos clusters categóricos está, intrinsicamente, ligada ao contexto da 
RKT, sugerindo que a absorção desse conhecimento transferido pode gerar vantagens competitivas (Liu & Meyer, 
2020). Isso se reflete na inserção de tecnologias, aportes financeiros, investimentos em P&D e inovações. Deste 
modo, o objetivo da pesquisa, que consistia em mapear a literatura sobre a ótica da RKT e identificar os clusters da 
subsidiária para a HQ, foi plenamente atendido. Os clusters, elaborados com base nas perspectivas da RKT, não 
apenas identificaram informações dentro da teoria de gestão do conhecimento, mas também estabeleceram conexões 
significativa entre diferentes lentes teóricas. 

Contribuições do estudo

O processo de RKT identificado no estudo permite que a matriz acesse conhecimentos locais específicos, 
como inovações e tecnologias (Jiménez-Jiménez et al., 2019). Além disso, o aprendizado e as práticas adquiridas 
das subsidiárias podem aprimorar a inovação corporativa (França et al., 2019) e reduzir o tempo de resposta às 
necessidades específicas do mercado, elevando a matriz a um papel mais competitivo no cenário internacional (Ambos 
et al., 2006). Para garantir o sucesso dessa transferência, são necessários métodos de integração bem estruturados, 
além de confiança no compartilhamento do conhecimento (Vlajčić et al., 2019).

O estudo contribui com a literatura de RKT, detalhando os clusters encontrados e concluindo que, para viabilizar 
uma RKT eficiente, é necessário que a empresa olhe para três aspectos: (1) praticas que possibilitem a autonomia 
da subsidiária (Søberg & Wæhrens, 2020), (2) processos de recursos humanos capazes de gerir as pessoas para 
transferir reversamente o conhecimento (Liu & Meyer, 2020), (3) organização do conhecimento tácito que há na 
organização (Johannessen, 2022) e no controle da capacidade de absorção desse conhecimento na MNE (Liu & 
Meyer, 2020; Vlajčić et al., 2019; Yang et al., 2008). Desta forma, as MNEs podem se beneficiar, significativamente, 
na ampliação de seu conhecimento, por meio das subsidiárias. Isso não apenas aprimora produtos e serviços, como 
também agrega valor às organizações como um todo. 

Limitações e caminhos para pesquisas futuras

O presente estudo, embora tenha propiciado contribuições relevantes para a área de RKT, apresenta limitações 
que abrem perspectivas para investigações futuras. Utilizamos as palavras-chave “Reverse knowledge transfer” and 
“Reverse knowledge flow” and “Reverse technology transfer”. Após a conclusão do estudo, identificaram-se outras 
palavras que podem aprofundar e trazer novas perspectivas sobre a RKT. A sugestão é que a busca seja efetuada 
com as palavras-chave “Reverse innovation transfer” and Expatriate knowledge tranfer” and “Repatriate knowledge 
tranfer”, para que possam complementar os achados deste estudo, permitindo uma fonte inicial com uma base 
robusta de pesquisas futuras, ampliando o escopo do estudo acerca do tema. A expansão da pesquisa, para incluir 
uma gama mais ampla de termos relacionados, pode enriquecer ainda mais a compreensão da RKT.

Uma direção promissora para pesquisas futuras seria analisar a perspectiva do expatriado e repatriado (Moraes 
et al., 2022). Pouco se discute na literatura sobre como ocorre a RKT, assim como da preparação e da reintegração na 
HQ com o conhecimento adquirido (Burmeister & Deller, 2016; Froese et al., 2021). Analisar as barreiras de entrada 
e reintegração do expatriado      (Moraes et al., 2022) poderia fornecer insights valiosos (Najafi-Tavani et al., 2014). 
Outra abordagem interessante seria investigar a RKT sob a ótica da capacidade absortiva, buscando entender como 
a organização pode absorver, efetivamente, o conhecimento transferido, garantindo sua permanência e fornecendo 
subsídios significativos para a HQ (Minbaeva, 2007).

Como extensão da possível agenda de pesquisas futuras, sugere-se explorar como as MNEs desenvolvem 
vantagens competitivas por meio do conhecimento adquirido de suas subsidiárias em países emergentes (Andersson 
et al., 2014). Além disso, avaliar a perspectiva de empresas parceiras, indo além de HQ-subsidiária a respeito da RKT 
(Bezerra et al., 2013), pode ser uma rica área para investigação. Independe das limitações, essas sugestões visam 

http://periodicos.unifor.br/rca


12 Revista Ciências Administrativas, 30: e14899, 2024

Priscilla Bidin da Silva, Mário Henrique Ogasavara

enriquecer e expandir o entendimento sobre a RKT, proporcionando uma base sólida para investigações futuras no 
campo de IB e gestão do conhecimento em contextos multinacionais.
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