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RESUMO

O trabalho investiga como se da a evolugédo dasoitkgues Tecnologicas de subsidiarias e
Pequenas e Médias Empresas no momento em quehtmbaim parceria em projetos de
Pesquisa e Desenvolvimento analisando alguns fatteémerséao, tais como o aprendizado
adquirido no desenvolver dos projetos, os frutoadys a partir da rededtwork estabelecida,

e o fator autonomia, possuido tanto pelas subgdjaem relagdo a empresa controladora,
quanto pelas PMEs, em relacéo as subsidiarias eBeranvestigacao foi realizado um estudo
de caso entrevistando duas subsidiarias de um mgsipo, localizadas nas cidades de Niteroi
(RJ) e Fortaleza (CE) bem como as instituicoesgias na execucao de tais projetos. Entre
empresas, universidades, centros de pesquisapslidgesquisa, institutos e associagdes, este
trabalho manteve o foco em analisar os resultadiglas apenas nas empresas, todos
configuradas como pequenas ou meédias. As principgiicacbes encontradas sado que a
parceria estabelecida por estas empresas traz iosileneficios para ambas, principalmente
guando se refere as oportunidades e influénciasarocado. O crescimento de algumas PMEs
€ nitido apés a parceria estabelecida com as s$atisgd E a acumulagdo no nivel de
Capacidade Tecnologica € claro para estas ultinees prevé, a curto prazo, atingir o nivel
maximo de capacidade, podendo alcancar a frontiicaologica internacional. Esta
acumulacdo da Capacidade Tecnologica mostra-séamigate relacionada ao nivel de
embeddednesao periodo compreendido antes-durante a execuQdoptbjetos para as
subsidiarias; esta relacéo se inverte no periodseswente tanto para as subsidiarias quanto
para as PMEs e mostra-se nula no periodo antestdyrara as PMEs. O trabalho mostra-se
relevante e demonstra contribui¢cdes tanto a nieetrgial, destacando a importancia das
pequenas e médias empresas em buscar estabeleegiagacom desenvolvedoras de projetos
de P&D; quanto para a area académica, onde preamtiaelacuna de pesquisa sobre
acumulacao de capacidades tecnoldgicas atreladgdains internacionais e, principalmente
focando em Pequenas e Médias Empresas, as quansteam um importante papel no
desenvolvimento econdmico nacional; e em um paisrgeante que foge do eixo asiatico,

mostrando resultados diversos daqueles realizadgsméses como Malasia, China e Taiwan.

Palavras-Chave: Co-Evolucédo. EmbeddednessCapacidades Tecnoldgicas. Subsidiarias.
PMEs.



ABSTRACT

The paper investigates how is the evolution of gliddses and Small and Medium Enterprises
Technological Capabilities at the moment workingpartnership on projects Research and
Development analyzing some factors of immersioohss the learning acquired in developing
the projects, the results from the network (netyestablished, and the factor autonomy, both
owned by subsidiaries, in relation to the parenmnhganies , as SME 's, in relation to the
subsidiaries . For this research a case studyvieteing two subsidiaries of the same group
located in the cities of Niter6i (RJ) and FortaleZaE) and partner institutions in the
implementation of such projects was conducted. Betwcompanies, universities, research
centers, research centers, institutes and asssathis work continued to focus on analyzing
the results only for those companies, all configuas small or medium. The main implications
are found that the partnership established by tbesganies brings numerous benefits to both,
especially regarding the opportunities and infleenihe market . The growth of some SMEs is
clear after the partnership with subsidiaries. Almel accumulation of technological capacity
level is clear for the latter, which provides shéetm, to achieve the maximum capacity level,
reaching the international technological frontiEinis accumulation of technological capacity
shows is directly related to the level of embed@sarin the period before-during execution of
projects for the subsidiaries, this relationshigasersed in the subsequent period for both
subsidiaries as SME's and shows up null in theoddvefore-during SME's. The work shows
to be relevant contributions and demonstrates llmehmanagerial level, highlighting the
importance of small and medium enterprises seekirggtablish partnerships with developers
of projects in R & D and for the academic area icWliiills a gap in research on accumulation
of capabilities linked to technological and inteéraaal business, mainly focusing on Small and
Medium Enterprises , which demonstrate an impor@letin national economic development,
and in an emerging country that flees the Asiars axshowing results different from those

carried out in countries such as Malaysia , Chimah Baiwan.

Key Words: Co Evolution. Embeddedenss. Technologies Capahilifubsidiaries. SME.
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1 INTRODUCAO

O estudo das subsidiarias de multinacionais verdesseada vez mais abordado
pelos pesquisadores (BARTLETT, GOSHAL, 1986; BIREWMAW, 1997; BIRKINSHAW E
HOOD, 1998; BIRKINSHAW et al., 2005; CANTWELL E MUEMBI, 2005; LEE, 2010,
FIGUEIREDO, 2011; ACHCAOUCAOU; MIRAVITELIS, 2012)revelando assim sua
crescente importancia para a literatura e paraksareconémica. Este crescimento se baseia
no fato de que as subsidiarias sdo organizacOepagem ter um forte impacto sobre a
economia que as hospedam, o que se deve, em graridepelo fato de que estas empresas
apresentam facilidade de acesso aos recursos pEntende suas empresas-mae, as vezes
compartilhando ativos importantes como o conhecimeentre as varias unidades,
incorporando as relagdes dos paises nos quaistaam e viabilizando, desta maneira, o fluxo
de conhecimento intra e interfirmas (ALMEIDA; PHENID04).

Por estarem imersas em um novo ambiente, frequentencom certa distancia
cultural, as subsidiarias buscam realizar parceoas as empresas locais para a formacao de
redes, incluindo aquelas que objetivam o desenwelnio tecnoldgico com o intuito de atingir
um maior nivel de desempenho organizacional, ja segundo Liu e Chaminade (2010) as
ligacoes de uma rede estdo positivamente relacsnadm o desempenho da inovagao
tecnoldgica.

Andersson e Forsgren (1996) consideram que, cotst&ecia de parceiros locais,

e sendo estes altamente qualificados, as cooperte@®ldgicas podem ajudar a subsidiaria a
adquirir conhecimento especifico através da coatiar com parceiros externos. Boehe (2007)
continua este pensamento ao afirmar que o conhetnadsorvido em um pais emergente
como o Brasil, por exemplo, apresenta bastanidadi¢ no que compete a questéo de conquista
de novos mercados em paises emergentes, a medidalep apresentem caracteristicas
semelhantes relacionadas ao aspecto socioecondtinético e cultural. O autor conclui ao
dizer que esta “interacédo local pode chegar a s& das forcas motrizes de um papel
estratégico voltado para mercados externos” (BOEHY, p. 6).

Quando as subsidiarias constroem estas parcenapeguenas e medias empresas
(PMES) locais, o estudo de tais interacdes torrargta mais relevante na medida em que: i) a
literatura sobre o0 sucesso das inovacdes nestextorg 0 estudo das capacidades necessarias
para promover tal processo é escassa e ii) 0 inoatddo a inovacao para este tipo de empresa

€ parte significante do esforco de politicas valtad inovacéo tecnolégica desenvolvidas em
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paises emergentes, por se acreditar no importaptd destas no desenvolvimento econémico
nacional (FORSMAN, 2009; LEE, 2010; OECD, 2005).

Inimeros trabalhos na literatura preocupam-se catuacao das subsidiarias de
Multi National CompaniefMNC) em seus paises hospedeiros, principalmeateelacéo
estabelecida com as economias locais (CANTWELL; MBI, 2005; CHANG et al., 2009).
Diversos assuntos sdo abordados constantement#oussta perspectiva, tais como criagcéo de
conhecimento (ALMEIDA; PHENE, 2004); desempenho RRBINSHAW et al., 2005;
ANDERSSON et al., 2002; BRITO; FIGUEIREDO, 2010)novacdo (KOKKO;
KRAVTSOVA, 2008; BOEHE, 2006); redes (ACHCAOUCAOWMIRAVITELIS, 2012),
entre outros.

Embora Camara et al. (2012) admita que nos ultianoss tem havido uma
intensificacdo de estudos relativos ao desenvohinalas capacidades tecnolOgicas e
inovativas das empresas e seu impacto na inseggeabnomias, tanto no cenario nacional
guanto internacional, sdo poucos o0s trabalhos dqwwdam a questdo dos negécios
internacionais, na perspectiva da evolucao tecitdddpstas empresas e investigam a atuacao
das subsidiarias na criacdo e acumulacdo de taiacicades tecnologicas (LEE, 2010;
BIRKINSHAW; HOOD, 1998; ALMEIDA; PHENE, 2004; ARIAN; BELL, 1999; CHANG
et al., 2009).

Boa parte destes trabalhos que tratam sobre o ctanpento de subsidiarias retrata
a realidade de empresas localizadas, na sua masonigpaises asiaticos, tais como China,
Malasia e Taiwan (LEE, 2010; ARIFFIN; BELL, 1999BNG et al., 2009), revelando, desta
maneira, as especificidades destes locais, o quesipcse estabelece como lacuna de
abrangéncia geogréfica na literatura.

A diferenca existente entre paises do orientedeate sdo muitas e isso se reflete
na economia, na tecnologia e na inovacao nestesyaissim, € importante que a atuacao das
subsidiarias das MNCs seja mais estudada nos mafsgentes do lado ocidental, para que
assim se possa criar um comparativo a respeitesidsis cenarios. Como afirma Chang (2012)
existem boas razdes para acreditar que o desemgarihternacionalizacdo pode variar com
0 pais de origem da empresa. Alguns autores lidiaergéncias existentes entre as culturas
ocidental e oriental e isto possibilita enxergamodais discrepancias podem influenciar na
atuacao de uma subsidiaria e consequentementesamgenho da mesma.

Fang (1999) afirma que os gerentes chineses s&@amantados para o beneficio
muatuo dos parceiros enquanto que os norte-amesc@representando a cultura ocidental)

negociam com mais independéncia relativamente @mogoposto. O autor complementa que
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os chineses demonstram que precisam confiar neipagara conseguir seus objetivos, além
de serem mais dispostos a discutir novos assubifesente do que se caracterizam os gestores
norte-americanos que nao valorizam tanto o deseinvehto de relacionamento interpessoal
como plataforma no processo de negociacéo (PALGCH, 2002).

Estas caracteristicas regionais despertam o fatpudeempresas atuantes nestes
dois diferentes contextos vao possuir diferentssltados, principalmente quando se refere a
trabalho em redes, como € um dos topicos abordadespe trabalho.

Bedi (1992) comenta que muitos beneficios econ@nit@o sdo atingidos se
aspectos culturais da maior importancia nao forensiderados. O autor conclui que religido,
antigos cddigos de conduta, e importancia da fareilda lingua ainda sao determinantes na
moldura cultural de muitas sociedades asiaticagergindo dos paises ocidentais e
consequentemente impactando nos resultados dassaspue ai atuam.

Esta caréncia na literatura, ja referida, se anghda mais quando se refere as
Pequenas e Médias Empresas (PMEs), tendo em vista og estudos nesta area,
frequentemente, se referem as empresas de graridd @AANG, 2011; DANNEELS, 2002;
BIRKINSHAW; HOOD, 2000). E como afirma L4 Rovere9€DB) os estudos sobre as PMEs
oferecem uma importante discussédo sobre o seu papedor. Elas apresentam vantagens
comportamentais reguladas na sua flexibilidadepaadade de adaptacdo as mudancas do
mercado na qual estdo inseridas. Observa-se, foesta, certa caréncia no estudo dos efeitos
duais das parcerias entre Subsidiarias e PMEs @srdssenvolvimentos tecnolégicos, tratando
da evolucéo tecnolOgica destas empresas, prinogpadnem um cenario de paises emergentes
fora do eixo asiético.

Com o intuito de alcangar um maior desenvolvimetgosuas competéncias e
consequentemente um maior lucro para a empresamusnacionais tém adotado
constantemente a estratégia de internacionalizdg&talar subsidiarias em outros paises
propicia as controladoras um maior alcance de rderpara seus produtos/servicos. E instala-
las em paises emergentes, tais como Brasil, vedosena estratégia constantemente adotada
pelas multinacionais pelo fato de que estes pajzesentam alto potencial de crescimento e
desenvolvimento econdémico, possibilitando assivealear as competéncias e capacidades das
subsidiarias ali instaladas.

Peng e Parente (2012) tratam sobre a incidénciandétsnacionais em paises
emergentes, admitindo que, em especial aguelasdasem paises do BRIC (Brasil, Russia,
india e China), podem apresentar especificidadgsman adquirindo vantagens em termos de

recursos naturais, economias de escala, e custaptal. Os autores ainda consideram que o
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surgimento destas multinacionais emergentes é amepla aclamado por incorporar 0s pontos
fortes das economias em que estao inseridas.

Inseridas em paises diversos e imersos em suas;@aonomia e atividades locais,
as subsidiarias desenvolvem capacidades diferawidé suas empresas-méde, as quais
impactam no desempenho de ambas, e ainda maigsemgenho das empresas a qual estas
estreitam relacdes. Estas capacidades sdo deficodas sendo 0s recursos necessarios para
gerar e gerir atividades inovadoras nos processasroducdo, nos equipamentos e nos
projetos. (FIGUEIREDO, 2002a; MIRANDA; FIGUEIREDQ@Q10) e o processo de imersao
ao qual estas empresas estdo situadas referesadigdo de interacdo com 0 ambiente em que
se encontra, que reflete as chances em adquiormaicdo e conhecimento e sentir as
oportunidades estratégicas nestes ambientes (GRANOKR, 1985).

Por serem poucos os trabalhos que abordam a tendésta evolucdo tecnologica
(acumulacao de capacidades tecnoldgicas) das sarimsdem um contexto de imersédo nos
ambientes em que estédo localizadas, a questaatittapgzara esta pesquisa é: Como ocorre a
evolucdo das Capacidades Tecnoldgicas de PMEs stdguta atuando conjuntamente no
desenvolvimento de projetos relacionados a Pesqudssenvolvimento (P&D), considerando
os fatores de imerséao?

Para responder o problema de pesquisa, este todadica entender como ocorre
a co-evolucdbdas capacidades tecnoldgicas de duas subsiditntadizadas na cidade de
Fortaleza e Rio de Janeiro, as quais tém como sapuoastroladora uma multinacional sediada
na Espanha que atua no setor de energia elétritmanleém das PMEs que com elas se
relacionam, analisando as variaveis que estdormiesseo estudo da imersao social.

Atendendo a Lei 9.991/2000 que estabelece a obrigdade da aplicacdo de um
percentual minimo da Receita Operacional Liquid@L(Rdas concessionarias de energia
elétrica em projetos de inovacao tecnoldgica, estigdo caracteriza-se viavel sendo possivel
estudar a relagdo que estas concessionarias desamvapm as pequenas e médias empresas
atuantes em parceria no desenvolver de tais pspjebservando como ocorre a acumulacao
das capacidades das mesmas antes, durante e @epesucdo dos mesmos.

A escolha destas duas empresas deu-se ao fatdatideruacesso as ambas com
facilidade e assim propiciar um melhor desenvolvitoeda pesquisa, ja que, sendo as duas,
empresas de um mesmo grupo, atuando de maneirthaaetees com parceria na execucgao dos

projetos, tornou-se facil pesquisar como se dauamalacao das capacidades tecnoldgicas a

definida aqui como uma forga integradora (Volveebaewin, 2003) onde as empresas sdo influenciadas
influenciam também o ambiente onde estéo inse(BlaslM; SINGH, 1994).
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partir da execugdo do Programa, sem contar nabilatsile de ser feito um comparativo
regional no que compete ao desenvolvimento do mesmo

Na cidade de Fortaleza a subsidiaria estudada fGIO&ZLCE — Companhia
Energética do Ceara, que se mostrou bastante digb@o estudo, destacando mais uma
viabilidade para o desenvolver do mesmo. E no BstidRio de Janeiro, a subsidiaria de
estudo foi a AMPLA, empresa do mesmo grupo que aldép subsidiaria da mesma
Multinacional (Endesa) e que trabalha de maneiraivatpnte a Coelce, que também
possibilitou total abertura na realizacdo da pesqui

Como objetivo geral o trabalho se prop0e a exantadatores determinantes para
a evolucdo das capacidades tecnoldgicas entresdibaglidrias de multinacional do mesmo
grupo e as PMEs que com elas se relacionam dumaxecucao de projetos de P&D, com os
seguintes objetivos especificos: (i) ldentificarogeracionalizar os fatores que afetam o
processo de imersdo em que se encontra a sulmsidi@s PMEs; (i) Identificar como as
capacidades tecnolégicas pertinente a realidade diois tipos de empresa sédo
operacionalizadas; ; (iii) Relacionar os fatoresrdersdo com a capacidade tecnologica das
subsidiarias e das PMEs; (iv) Avaliar a co-evoludas capacidades tecnoldgicas da subsidiaria
e das PMEs antes, durante e depois do projetoetstado entre as mesmas; (v) Fazer um
comparativo regional entre as duas subsididriasladas no que compete a sua evolucéo das
capacidades tecnoldgicas através da execucao @jesogrde P&D.

Com isso este trabalho mostra-se relevante na medidque propde estudar a
evolucdo das capacidades tecnoldgicas tanto dasdguias quanto das pequenas e medias
empresas que com elas se relacionam, de forma pefmuam cenario de economia emergente,
mais especificamente localizadas no Brasil, analiseos fatores de imersédo incididos no
processo e comparando como essa relacdo se dasnifdentes estados brasileiros. Desta
maneira, contribui para a literatura, ao examisaraaiaveis que estdo presentes no processo e
gue possibilitam que exista este envolvimento tahu em acumulo de capacidades
tecnoldgicas.

Além disso, a pesquisa demonstra relevancia enr@ksavaliando como 0s
esforcos das PMEs e das Subsidiarias realizadosesais projetos de P&D, em parceria,
promovem impacto madtuo em suas capacidades, aléposigbilitar ajuda na formulagéo de
estratégias de negociacdo nas relacfes entre tstss de empresas e auxiliando no
entendimento e definicdo de politicas voltadas pasestimentos diretos realizados por MNCs

nos paises emergentes, a fim de que isso properaimrimpacto em suas economias.
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Este trabalho se divide em cinco partes: uma iogéad onde s&o apresentados os
objetivos norteadores, a relevancia do assuntesiguisa e o problema a qual sera investigado;
uma segunda parte onde é abordado o referencialdqiertinente ao objetivo da pesquisa,
seguindo da proposta de um framework com seusatape pressupostos; na terceira parte
segue a metodologia da pesquisa; seguida da afeSenda analise dos resultados; e
encerrando, finalmente, com as consideragdes fimpaisacipais contribuicbes do estudo,

lacunas encontradas e sugestdes para pesquisas futu
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2 REFERENCIAL TEORICO

Nas ultimas décadas tem-se notado o intenso pmaissnternacionalizacédo
proporcionado pelas multinacionais de todos oge®t@d estratégia de instalar subsidiarias,
principalmente em paises emergentes tem sido fdeteacimulo de capacidades e
conseguentemente de aumento de desempenho parprasas controladoras. As subsidiarias,
encontrando-se imersas em novo ambiente de atusgdcionam-se de diferentes maneiras
com as empresas existentes no meio e com todaegares aos quais interage e reage. Em tal
interacdo, mediada por diversas variaveis presemgsocesso, as subsidiarias vivenciam a
chamada co-evolugcdo ao atuar, de maneira conjuntgrejetos desenvolvidos para fins
especificos.

Estas variaveis presentes no processo sao mostragasposta de uframework
(Figura 2), o qual ser&a a base para o desenvolwnukste trabalho, onde se mostra a relacéao
do fatorembeddedness (imersado socé)capacidades tecnoldgicas tanto da subsidigtiala
se pretende estudar, quanto das PMEs que comti@lagam no ambiente onde se encontram,
e finalmente seja possivel observar como a interagéie estas empresas, a luz de tais fatores
proporciona a acumulacdo de suas capacidadeszimmddese assim em uma co-evolucao das

mesmas.

FIGURA 1- Envolvimento e acumulacdo de Capaciddaesologicas entre subsidiaria e
PME a luz dos fatores de imerséo social

EMBEDDEDNESS

Aprendizagem Autonomia

Capacidades Capacidades

Tecnologicas das
PMF’s

Tecnologicas da
Subsidiaria

Desempenho Desempenho

Fonte: Notas de Aula de CAMARA (2012); CAMARA; FRAXD (2013).
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2.1 Co-Evolucao

A “teoria evolucionaria”, trabalhada pelos econdagsNelson e Winter (1982) em
um o contexto econdbmico, voltado para as mudancasridas no mercado diante de
transformacdes sucedidas entre as empresas, deswestudos da teoria de Charles Darwin, a
gual, por sua vez, foi influenciada pela teoridlemas Malthus, mostrando, desta maneira, a
estreita relacdo estabelecida entre as ciéncidsghias e as ciéncias organizacionais,
revelando que “a ampla perspectiva oferecida pelaa evolucionaria é Gtil para analisar uma
ampla gama de fendbmenos associados a mudanca ecahMiELSON E WINTER, 1982, p.
17).

Os economistas reconhecem que a tentativa de facdwlde uma teoria
evolucionaria, em economia, tem seus principioenteidos por Schumpeter (1942), que
considera a empresa um agente importante de inesactijas relacdes internas e externas
deliberam o seu processo evolucionario.

Diante da perspectiva dos sistemas evolucionatiegjnthal e Myat (1994)
enfatizam o papel dos efeitos fd@dbackpositivo, trabalhado por Arthur (1990) como sendo
um aspecto que amplia o efeitode pequenasmudaogadreicas, garantindo que os modelos
econdmicosque descrevemtais efeitosdiferenciemesecdnvencionais. De acordo com 0s
autores a evolucao das capacidades de uma emptéasatenamente ligada a forma como os
mercados dessa empresa evoluem, propondo assinu ongdelo de co-evolugdo das
capacidades no setor industrial, o qual eles @laon ao processo de aprendizagem de primeira
ordem, considerado por eles como um resultadodilegstrutura existente na empresa. Bell e
Pavitt (1995) complementam esta ideia ao afirmaraguteracéo do conhecimento entre firmas
envolve ligacdes conectando suas capacidades dgires, o que vem a propiciar o efeito de
co-evolucao entre as empresas.

Keiser (1989) indica que as formas de organizagaevolutiva tém sua origem em
um determinado conjunto de circunstancias sociggliticas, as quais sao formadas a partir
da interacdo entre influéncias exégenas e endodBIE#RTH, 1990). De acordo com Meyer
(1994) as influéncias enddgenas sao as forcasegiv@noh de dentro das sociedades. Por outro
lado, as influéncias exdgenas sao as forcas nas)ayue provém de fora de um sistema de
negocios, mas que, porém, impactam de maneira fergersobre empresas e seus ambientes.
Carney e Gedajlovic (2002) complementam esta igeiafirmar que os sistemas de negdcios
sao fundamentalmente sistemas abertos que se enva@u sistema em funcdo das forcas

externas e internas.
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A organizagdo vista como um sistema aberto é umnnssgue trata os autores
Baum e Singh (1994) ao admitir ser um tema doméaas teorias organizacionais, e desta
maneira, explicam que, varias destas teorias téfatizado a relacdo existente entre a
organizacdo e seu ambiente exterior, de modo gaer@acdo constitui-se em um ciclo de
interacbes, que eles consideram como a esséncigrabesso defeedback,e que o
comportamento de varidveis dentro de tal ciclo esgamente ligado, sofrendo influéncias
umas sobre as outras (CARNEY; GEDAJLOVIC, 2002).

Para a perspectiva co-evolutiva, os autores Caen@gdajlovic (2002) admitem
gue a nocéao de interdependéncia seja fundamestidh esta o significado de que as empresas
sao influenciadas e influenciam também o ambientie estdo inseridas (BAUM; SINGH,
1994).

Poroc (1994) comenta que 0s processos co-evolutiseem ser compreendidos
através da nocdo do que ele chama de comunidadeizagional, a qual fazem parte as
instituicdes, orgdos reguladores e uma populac@meesas. O cerne de tal comunidade é a
série de interacOes pelas quais 0s membros trodeias] recursos e compromissos. Desta
maneira, 0 autor afirma que a evolucédo de uma cmlade organizacional pode ser definida
como a co-evolucgéo de suas partes constituintes.

Vérios trabalhos sé@o desenvolvidos a fim de estadgiricamente como se da o
processo da co-evolugdo nas empresas. Rodrigudslice (2003) propdem unframework
analisando quatro dimensfes: desempenho, procedgetivos e politicas, e forma,
complementando assim a ideia que sugere Volvetlsven (2003) de que a perspectiva co-
evolutiva € uma forga integradora e que, portdrdeeia-se em uma variedade de perspectivas
tedricas relevantes.

Suhomlinova (2006) considera que a analise dasiéinfias mutuas entre
organizacdes e ambientes em economias em trarésigéw lacuna na literatura e, por isso,
desenvolve um modelo co-evolucionario de mudangarszacional em transicdo onde foca a
sobrevivéncia da organizagdo. No modelo, o auttimda o estudo em dois niveis: micro e
meso, determinando que, para a analise micro, ee\seéncia da organizacdo € afetada
diretamente pela interacdo de quatro propriedadestrole, estratégia de produto, troca
estratégica e distancia para o mercado, enquasto givel mesmo é composto por estruturas
de controle, estruturas competitivas, e estrutdeasoca, de forma que tais estruturas de nivel
meso podem afetar e ser afetadas por mudancas veb micro das propriedades

organizacionais.
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Volverba e Lewin (2003) também contribuem paraeadiura sobre co-evolugéo
ao indicarem quatro mecanismos que ilustram a satgama de caminhos evolutivos que
podem ocorrer em uma organizacgao: selecao ingéelegao gerencial, renovacao hierarquica
e renovacaoholistica. Os autores afirmam que adagem co-evolucionaria assume que a
mudanca pode ocorrerem todas as populacbes quagene com a organizagdo, permitindo
ocorrer uma mudanga a ser impulsionada por intesag® ambas as partes. Para ocorrer a co-
evolucéo eles julgam que a empresa deve ter unaeidaple adaptativa de aprendizagem e ser
capaz de interagir e influenciar de forma mutua.

Os autores concluem o pensamento admitindo que amelos co-evolutivos
incorporam a premissa dos fatores de adaptacalegiseconsiderando-os ndo como forcas
ortogonais, mas sim fundamentalmente inter-relacas. O que significa dizer que as
empresas que adotam modelos co-evolutivos neaessitaragir com os fatores internos e
externos a organizacdo, como forma de adaptarsse@danserido e principalmente sobreviver
em um ambiente repleto de fatores seletivos.

De acordo com tal literatura € imprescindivel geeestenda como ocorre o
processo de imersao vivenciado pelas empresassagr@m-se em ambientes diversos aos

guais precisam interagir constantemente.

2.2 Embeddedness

A formacado de redes tem trazido para o campo datégia organizacional uma
maior atencdo para a imersdo social das organiza&®se fenbmeno tem sido tratado em
diversos aspectos sob a perspectiva do conceitos naanplo de embeddedness
(GRANOVETTER, 1985).

Segundo Granovetter (1985) organizacbes sédo cgieBlsociais e sdo resultados
das acdes dos individuos imersos em relacionameniesseja com outra pessoa ou com uma
rede na qual esteja inserida. A definicdo de ef@&econdmica, de acordo com o autor, nao
ocorre num vacuo, mas é dependente de uma corlteagd® social.

A partir disso tem sido usado na literatura o teembeddednegsara remeter-se
ao processo de imersao social a que as emprefassegtitas. Nos estudos organizacionais
essa imersao social tem sido utilizada em difeseatélises pelo fato de ter impacto tanto no
comportamento dos atores como nos resultados ecoo®da empresa (GULATI, 1998).

Polanyi (1944) € conhecido como o criador do teringersdo social

(embeddednes®&m seu livroThe Great Transformatigrque procurava entender a diferenca
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entre 0 mercado emergente e 0s antigos sistema®remms (GRANOVETTER, 1985;
DACIN et al., 1999). Contribui de maneira essenpiia a academia com a introducéo do
termo, considerando que a economia esteja imess&la@des sociais, ndo se mostrando, desta
maneira, autbnoma ou desvinculada da sociedade BARO, 2010). A partir dele varios
autores passaram a dar mais atencdo a tal progessocorre constantemente na prética da
vida gerencial, mas que pouco tinha se falado tesatura, principalmente em literatura
brasileira. Granovetter (1985) aparece como umpdioseiros autores que aborda esse tema
com mais profundidade e que o leva a difusédo. @r &naita do tema como uma contextualizacao
da agcdo econ6mica em paralelo as relagfes de aitd.sSociologo, Granovetter difundiu o
termo na sociologia econdmica e fortificou a idd&a Polanyi, contribuindo assim para a
academia, ao afirmar que as relacbes econémicamsé®as em redes sociais e ndo existem
em um mercado abstrato.

Depois de Granovetter (1985) outros autores passaaaabordar o tema
embeddednessn algumas de suas pesquisas, Uzzi (1996) cointiplawa a literatura expondo
um beneficio de tal imersao social. Ele afirmou guealizacdo do desempenho das empresas
competitivas pode ser facilitada pelos vinculosasgjue eles criam com varios atores em seu
ambiente social. Zukin e DiMaggio (1990) ampliamiaesoncepcado ao proporem quatro
mecanismos de imersdo que contemplem a intercordasipreocupacdes da economia e da
organizacao social: mecanismo cognitivo, cultwalinstituicdes politicas e estruturais sociais.

Steiner (2006) corrobora o trabalho de Zukin e Oilyla (1990) considerando que
existem outros tipos de imersdes que nao sO agqeddasonadas as redes sociais. Identificando,
desta maneira, 0s quatro mecanismos ja apresentattesiormente e descrevendo-o0s,
mostrando que através deles também é possivesanalinercado. Segundo Steiner (2006), os
mecanismos sao (1) A insercao estrutural que seeréfidentificacdo da funcéo das relacbes
sociais na origem historica e no funcionamento descados; (2) A insercdo cultural, que
configura o papel dos valores culturais nas relmgdercantis; (3) A insercdo politica,
caracterizando o modo como as instituicdes, osgsses juridicos e as regulamentacdes afetam
e influenciam o funcionamento dos mercados; e (#)s&rcdo cognitiva, que diz respeito as
formas de conhecimento e representacao social.

Esse processo de imerséo social é diferenciadG@aorovetter (1985) em imersao
relacional, quando se trata das relagbes com pessoa, e imersao estrutural, quando se refere
arede de relacbes em que determinado individaarestrido. Esses dois tipos de imerséo tém,
segundo Liu e Wu (2011), impacto positivo no desarhp da empresa. Contudo, autores como

Hsueh, Lin e Li (2010) completam essa classificag@im mais quatro tipos distintos de
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embeddednesss quais proporcionam um maior entendimento dast@as variaveis inseridas
nesse processo das organizagoes:

Embeddedeness de Recursos -€onceito vindo da visdo baseada em recursos, onde
diz que os recursos possuidos por uma organizafféericiam sua atratividade e sua vantagem
competitiva.

Posicdo deEmbeddedness - se refere a maneira pela qual a posicdo de uma
organizacdo afeta sua interacdo e cooperacdo ctrasaurganizacfes. Quanto mais alta a
posicdo da empresa mais chances ela tem de ofmenatdes vantajosas.

Politicas de Embeddedness — medidas usadas pelo governo para determinar o
comportamento das empresas em determinado ambiente, por exemplo, taxas, impostos,
leis trabalhistas, etc.

Embeddedness Cultural— diz respeito a cultura das empresas parceirasjeyem
ser analisadas para evitar conflitos entre os gias.

Saindo de um contexto socioldgico, que foi a basa p desenvolvimento do termo
embeddednes® tema passa a ser abordado com muita frequénciaeio gerencial, mais
especificamente com relagdo ao mercado (SILVA; NEVER010). Economicamente,
Abramovay (2004) argumenta que a acdo econdmicasignificado que € construido na
relacdo entre atores e instituicoes, que sédo wstas resultados da interacéo social.

Figueiredo (2011) colabora também para o desemaelio do tema em um
contexto tecnoldgico, onde avalia o processo desi&éoeinterno e externo para o desempenho
inovativo das empresas subsidiarias. O autor concle os administradores podem utilizar
suas estratégias para atingir niveis cada vezetewiados de desempenho inovador, utilizando,
simultaneamente, conhecimentos obtidos atravésgles linternos e externos. Para tal, os
gestores devem deliberadamente se engajar em lgaigdes de conhecimento intensivo com
ambos os tipos de ligagbes, a importancia dasGetagessoais para desenvolver tais ligacdes
deve ser frequentemente considerada, garantindo assa maior qualidade dessas relagdes.
Esta dupla imersédo, chamada pelo autor, é condi@@irma poderosa fonte estratégica.

Alguns autores também colaboram para o desenvehtonda literatura ao
proporem operacionalizacdes da variavel. Dacih €1899) afirma que embeddednesaria
em graus, e Figueiredo (2011) distingui esses graneem’s length linkagegé consideradas
por Uzzi (1997, p. 41), como as “relacdes de mertaétnowledge-intensive linkagesue séo
as relacdes baseadas na forca dos lacos sociaisemido confianca e reciprocidade (DACIN
et al., 1999; UZZI, 1996).
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Figueiredo (2011), baseado em Ariffin (2000) deshresruma operacionalizagéo
para a variavel estudada fazendo uma distincae aestfrelacdes de mercado” e os graus de
conhecimento intensivo. Ele hierarquiza as ligacdes acordo com a intensidade do
conhecimento envolvido e desta maneira possibiitptar mudancas ocorridas no
embeddedneste subsidiarias que se envolvem em dupla imers&mgo do tempo.

Em um contexto de negdcios internacionais, tratasedde subsidiarias, Andersson
et al. (2002) contribui diferenciando dois tiposetiebeddedness propondo um modelo para
estuda-losembeddednesie negdcios, o qual deve espelhar a capacidadmadeuwbsidiaria
para entender sobre as condi¢des do negécio emngaudaa sua capacidade de se adaptar a
essas condicdes através de suas relacoes comdt@aimbeddedneddcnico que deve refletir
o valor de uma relacédo de negocios em termos @eickule da subsidiaria para absorver novas
tecnologias através de um relacionamento. O maaelposto pelo autor considera, dentre
outras, a hipétese de que tanto o grau de imersdneddcios quanto o técnico de uma
subsidiaria sdo positivamente relacionados ao esendpenho de mercado esperado, e conclui
confirmando que a imersao tem realmente impactdgiym$0 desempenho de mercado da
empresa, e ainda que a rede externa da subsith@niaém afeta o seu papel dentro da
multinacional controladora.

Baseado nos mecanismos propostos por Zukin e Didgd§90) este trabalho
sugere um estudo da imersé&o social baseado epil&n&s: aprendizagem, a qual se acopla aos
mecanismos cognitivo e cultural sugeridos pelosrastsupra citados, a medida que tal fator é
composto por variaveis mentais e culturais, natéssenvolvidas ao longo de um determinado
periodo; network, acoplado as estruturas sociaigjug estas se referem a necessidade de
compreender como as estruturas de rede e as gledida suas relagOes afetam a atividade
econdmica de uma dada organizacédo (ZUKIN; DIMAGGIEQ0); e finalmente autonomia, a
qual casa-se com 0 mecanismo de instituicbes gadifproposto pelos autores mencionados,
tendo em vista que tal fator diz respeito as affims competentes de uma determinada
instituicdo para fim de realizar seus processaaticps de maneira independente.

Nas subsecdes que seguem serdo apresentados ded&iainada os fatores que
fazem parte dembeddednessAprendizagemNetworke Autonomia (ZUKIN; DIMAGGIO,
1990) descrevendo-os e propondo suas maneiras propr@gsetacionalizacédo, com o objetivo
de, posteriormente, relaciona-los as capacidada®ltaicas e finalmente responder ao

propésito inicial a que se destina este trabalho.
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2.2.1 Aprendizagem

O conceito de aprendizagem vem sendo desenvoladsubstancialmente por
diversos campos tedricos: psicoldgico, sociologiadtural, histérico e metodologico, além da
gestdo propriamente dita (ANTONELLO; GODOQY, 201E).nem mesmo 0 conceito de
aprendizagem associado a gestdo das empresastadmese a confusdo epistemoldgica
guanto sua polissemia, a exemplo das teorias ggmendizagem Organizacional (AO) e
Organizacgdes de Aprendizagem (AO) que foram o cel@ramplos debates na década de 1990
(ELKJAER, 2001). J& em uma perspectiva organizatidduncan e Weiss (1979) entendem
aprendizagem como um processo por meio do qualnbecimento é criado, distribuido,
comunicado entre os membros da organizacao, validastegrado as estratégias e a gestéao.

Aprender pode ser interpretado principalmente ermds de uma ontologia
realista. Por conseguinte, estudiosos se perguuiam, como, onde e quando as organizacdes
aprendem. O aprendizado € considerado como sinbdenmudanca: se uma significativa
mudanca ocorre, a aprendizagem também ocorreu.iddase ignorar o fato de que muitas
mudancas organizacionais ocorrem sem que ocorrn@pagem e vice-versa, pois 0S
processos de aprendizagem nédo podem dar origetteesc@es. Em qualquer caso, ndo ha
nenhum beneficio apreendido por se tratar a lilemagobre mudanca organizacional como a
literatura sobre a aprendizagem (GHERARDI, 2001).

A razao fundamental da preferéncia pelo conceitea®omia do aprendizado
como conceito-chave € que este enfatiza o ritmeadte de mudanca econdmica, social e
técnica que sustenta continuamente a formacacesteutdo do conhecimento especializado
(JOHNSON; LUNDVALL, 2005). A rapida mudanca implia necessidade do rapido
aprendizado, e aqueles envolvidos com o aprendimagdéem mudancas no ambiente e em
outras pessoas.

Easterby-Smith et al. (2000) sugerem que os pesdpies poderiam desviar o foco
dos estudos sobre aprendizagem de individuos midegy transferindo tal Eénfase em artefatos
de nivel de organizagdo como sistemas, memdriducisnal, dados e informagfes. A
combinacéo de aprendizagem e gestdo do conhecir@ntpossibilitado aos pesquisadores
combinar a perspectiva tecnologica da segunda ceotialdgica da primeira. Essa relacao
entre esses dois conceitos possibilita a dissoluggse dualismo, que se mostra como
tendéncia atual.

Bell (1984) entende que a aprendizagem ocorre quia@ddnelhora nas habilidades

e no conhecimento e quando estes influenciam pasignte a eficiéncia e o desempenho.
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Cohen e Levinthal (1990) defendem aprendizado cancapacidade de uma empresa para
reconhecer o valor da informacéo externa novaméssia e aplica-la para fins comerciais, o
que, por conseguinte se traduz em capacidade iocvad

Kim (1998) entende a aprendizagem como sendo ungiduda capacidade de
absorcéo da organizagédo. Capacidade de absorcéer regpacidade de aprendizado para
desenvolver habilidade para resolucdo de problekigseiredo (2004), trabalhando sobre o
referido assunto, traz o conceito de aprendizagemotdgica, o qual pode ser entendido por
meio de dois sentidos. O primeiro esta relaciorati@jetéria de acumulacao de capacidade
tecnologica. Essa trajetoria pode mudar com o teempdiferentes direcoes e a diferentes
velocidades. O segundo sentido diz respeito adesvprocessos pelos quais conhecimentos
técnicos (tacitos) dos individuos sao transformatosistemas fisicos, processos de producéo,
procedimentos, rotinas e produtos e servigcos danargcao (explicitos).

E possivel listar alguns estudos que abordam o tenpocesso de aprendizagem
dentro das organizagdes (KIM, 1997; DUTRENIT, 20@@yém muitos tratam somente sobre
0 que as empresas aprendem e néamo se da o processo de aprendizagem (FIGUEIREDO,
2002a), tal ponto tem sido abordado por poucosresitLEONARD-BARTON, 1992;
GARVIN, 1993).

Em uma busca pela literatura identificaram-se ralgl propostas para a
operacionalizacdo da variavel aprendizado densmdganizacdes. Nonaka e Takeuchi (1997)
classificam o conhecimento em quatro etapas, segsnd maneira de conversdo, sao elas:
socializacdo; externalizacdo; combinacdo e; inteagho. Ja Bell (1984) propde uma
operacionalizagdo do processo em cinco etapas@ipaelo pelas operagdes; pelas mudancgas;
pelo treinamento; pela contratagéo e; por pesquisassideradas como 0s mecanismos de
aprendizagem necessarios para o processo de ndtudacuma empresa. Com base na
literatura, € possivel elencar 26 caracteristi@a@mrendizado como parte integrante deste

construto aprendizado (Quadro 1).
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QUADRO 1- Caracteristicas de Aprendizagem encoasaad literatura

SEQ. CARACTERISTICAS DO APRENDIZADO
Contratagdo de experiéncia

Programas de educacdo e treinamento externos

Assisténcia técnica, servicos de consultoria e contratos de licenciamento
Apoio técnico de fornecedores

Feedback e apoio técnico de usudrios ou clientes

Busca em fontes de conhecimento especializadas

Monitoramento de competidores

Implementacado de instalagdes de p&d em localidades no exterior ricas em conhecimento
Interacdes baseadas em p&d com universidades e institutos de pesquisa
Interacdes baseadas em p&d com fornecedores

Interacdes baseadas em p&d com usudrios

Interacdes baseadas em p&d com competidores

Trocas de conhecimento com competidores

Participagdo ativa em conferéncias cientificas e técnicas, workshops e encontros
Treinamento interno

Experimentacdo operacional

Experimentacdo em engenharia e design

Experimentacdo em pesquisa e desenvolvimento
Compartilhamento/socializagdo de conhecimento

Elaboracdo de manuais com normas e procedimentos operacionais
Interacdo com os proprios membros da organizacao

Expertise

Aquisicao de empresa

Joint venture

Relato de treinamento externo

Elaboracdo de médulos de treinamento externo
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Fonte: Adaptado de Simon (1991); Kogut e Zanded2);.9-igueiredo (2009); Nonaka e Takeuchi (199 0naka
(1994).

Figueiredo (2002a, 2002b, 2003b) baseado na literate empresdatecomers

(LCL) e empresas na fronteira tecnolégica (TFLGetwolve um modelo para o processo de
aprendizagem no qual identifica os varios procegsnsmeio dos quais a empresa adquire
conhecimentos técnicos — via fontes externas engte- para a construgdo de sua capacidade
tecnolégica. O modelo consiste em quatro procedgsosprendizagem: (1) aquisicdo do
conhecimento externo; (2) aquisicdo do conhecimiméono; (3) socializacdo do saber e (4)
codificacédo do saber; que por sua vez se subdivetamrocessos e mecanismos de aquisicao
de saber (1 e 2) e processos e mecanismos de saode saber (3 e 4). Esses processos sao
examinados com base em quatro caracteristicagdeale (avaliado em termos de presenca/
auséncia de um processo), intensidade (repetipdongo do tempo, na criacdo, atualizacéo e
fortalecimento do processo de aprendizagem), foao@nto (refere-se a funcionalidade do
processo ao longo do tempo) e interacdo (maneinao cos processos de aprendizagem

influenciam uns aos outros).
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A aplicacao deste modelo contribui para gerar, adeguado grau de profundidade
e de detalhe, explicacbes sobre a maneira e aidaflec do processo de acumulacao de
capacidade tecnoldgica que podem orientar estestégnpresariais e também governamentais
de inovacao. A juncdo dos modelos propostos porakibre Takeuchi (1997) e Figueiredo
(2002a, 2002hb, 2003b) sobre aprendizagem asso@adzspacidades tecnoldgicas, fornecem
elementos para a elaboracéo da Figura 1, a qaaloeh as caracteristicas encontradas do fator
aprendizagem (Quadro 1) aos critérios listado$-mpreiredo (2002a, 2002b, 2003b), de modo
que se possa entender o significado de cada gra@opwsterior estudo relacionando-os as

capacidades tecnoldgicas.

FIGURA 2 - Caracteristicas de Aprendizagem Ass@sais Processos de Aprendizagem

Processos e Mecanismos de Conversao do Conhecimento

'Socializaqéo do Codificagao do ‘
Conhecimento Conhecimento
9. 10. 11. 12. 20. 25. 26.
13. 19.
15. 16. 17. 18 : S
- 16, 17. 18, 1o 20 53 e
21. 22. : 5. 6 7. 8
14. 23. 24.
Aquisicao de Aquisicao de
Conhecimento Conhecimento
' Interno Externo '

Processos e Mecanismos de Aquisi¢ao do Conhecimento

Fonte: Adaptado de Nonaka e Takeuchi (1997) e kigae (2002a, 2002b, 2003b)

2.2.2 Network

A limitacdo que as empresas encontram em domidastas etapas da cadeia de
valor e as préprias capacidades de gestdo em ésdaeas (CASSAROTO FILHO; PIRES,
1998) pode ser contornada pela formagdo de uma redgual as organizacdes possam
recentes tém mostrado que a adoc¢ao de estratégipsrativas tem se tornado uma realidade
cada vez mais comum entre organizacfes em todondon(&CHIFRIN, 2001).

O trabalho realizado em redee{work pode viabilizar o atendimento de uma série
de necessidades, entre as gquais se destacam: eomdrmnpeténcias e utilizarkmow-howde
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outras empresas; dividir 6nus na realizacdo de usess] tecnoldgicas, compartilhando o
desenvolvimento e o conhecimento adquirido; pantilhiscos e custos de explorar novas
oportunidades, realizando experiéncias em conjuoterecer uma linha de produtos de
qualidade superior e mais diversificada; exercapnmaessao sobre o mercado; compartilhar
recursos; fortalecer o poder de compra; e ter fpaga atuar em mercados internacionais
(AMATO NETO, 2000).

Os lacos de imersao com parceiros de cooperacaoldgica podem contribuir
para a aquisicdo de novas ideias de inovacdo (HAGBERN; SCHAKENRAAD, 1994), e
essa inovagdo, segundo Schumpeter (1982), € ummémd fundamental para o
desenvolvimento econdémico. A inovacao proporciosaeepresas um aumento na sua
competitividade e consequentemente no seu desemp@rgstudo empirico de Andersson et
al. (2002) sugeriu que alto grau de absorcdo dasmtecnologias na rede externa introduzida
de uma empresa é essencial para o seu desempdghos A&studiosos tém relacionado o
desempenho diretamente com a capacidade de absmwes conhecimentos do ambiente
atraves da rede de especificas relacoes interinegéanais (ANDERSSON et al., 2002).

Tendo seus estudos iniciais assinalados na primeitade do século XX no campo
das ciéncias sociais, as investigacdes envolvesdiesrsociais vém ganhando cada vez mais
destaque em pesquisas e discussoes pelo seu mpiyehciador nas relagbes coletivas, seja
em nivel de individuo ou comunidade (QUEIROZ, 2011)

Comecando com os socidlogos e antropodlogos, o itorae redes socias ja foi
escrito por varios pesquisadores. O primeiro quposke relatar foi dado por Barnes (1954,
p.44), onde se referia a redes como “um conjuntpottos, alguns dos quais sdo unidos por
linhas”, estes pontos sdo considerados como sengdessoas e as linhas a representagéo de
suas interacoes.

Uma rede social significa a ligacdo estabelecideeegrupos especificos, e as
caracteristicas destas ligacdes podem ser usagasxgdicar o comportamento social de tais
grupos (MITCHELL, 1969). Hakansson e Johanson (L28§umentam que as redes s&o
estruturas que combinam atividades e recursos enafos especificos.

Scott (2000) define redes como um conjunto de igaslds por um conjunto de
lacos. Sendo os nos os atores ou jogadores d& Exlacos as relagdes que eles estabelecem
entre si (LIU; CHAMINADE, 2010). Ao declarar que rfia rede € um conjunto de nos
interconectados” (CASTELLS, 2004, p. 3), enfatiraesvalor dos atores na construcao e

manutencao de tais interacdes. Desta maneira,@tiémgia do ator estéd ndo nas caracteristicas
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do préprio, mas na contribuicdo que ele ofereca parede, processando e distribuindo
informagdes e conhecimento com mais eficiéncia.

De acordo com a teoria ator-rede de Latour (20@®s8ivel entender a construcéo
dos fatos sociais, onde os atores estdo constamenmeersos em redes. O conhecimento
advém das ligacdes existentes entre esses atotes dessas redes, sendo papel deles alinhar
elementos para a fabricacéo de tais conhecimentos.

A perspectiva de rede constréi em geral uma noeague as acdes econdmicas
sao influenciadas pelo contexto social em que estseridas e que as agbes podem ser
influenciadas pela posi¢éo dos atores na rede (QULR98). Com a realizacdo da andlise de
redes é possivel que sejam avaliadas as relac@et$stesas dos fendmenos incluindo
informacdes sobre o relacionamento entre as ursdddeanalise (ROSSONI; GRAEML,
2009).

Freeman (2004) define a andlise de redes sociai® econa abordagem que se
fundamenta no estudo da ligagéo entre os atoresajaeestdo inseridos, tendo essa analise o
objetivo de descobrir os varios tipos de padroesteates e determinar as condicdes em que
tais surgem e suas consequéncias.

Lundvall (2007) e Johnson (1992) falam que a coghanos participantes da rede
facilita a troca do conhecimento, tanto o codifcaguanto o ndo codificado, ou tacito,
considerado como o mais importante nesta parcerieedes (BECCATINI, 1990; COOKE,
1996, 1998; MARSHALL, 1930), poréem também o mafgcdide ser transferido, pois muitas
vezes, requer uma relacdo mais estreita com a dmntonhecimento (LIU; CHAMINADE,
2010). D’'Costa (2003) fala que as diferencas cailsuypodem representar um dos fatores que
retardam essa transferéncia de conhecimento ddsdroedes.

De acordo com a pesquisa realizada por Liu e Chari2010), a ligacdo da rede
esta positivamente relacionada com o desempenhmavacdo tecnoldgica. Os autores
afirmam que a rede mais ligada e compactada resuitanteracées mais frequentes de
aprendizagem, pois um maior nimero de pessoas qradar-se com uma menor distancia
social para aprender uns com 0s outros.

Tal resultado vem a confirmar com o que Balesttirale (2010) diz sobre os
resultados que uma rede pode fornecer, o autonafjue os ganhos que uma rede pode gerar
para as empresas sao aprendizagem, sucesso edimokata inovacéo ocorrida em redes, em
cooperacao com atores e imersa em um contextd sadassificada pela OECD (2005, p. 27)
como inovagao cooperativa, que “exige a cooperatpéa com outras empresas ou instituicdes

de pesquisa em atividades tecnolégicas”.
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Ainovacdo ndo € um processo isolado de individuampresas, mas é o resultado
da interacdo entre empresas, clientes, fornecedoogorrentes e outras organizacgoes
publicas e privadas em um sistema (LUNDVALL, 198892). Ou seja, 0 processo de
inovacao é também constituido em rede, como afiriiarm Chaminade (2010), quando falam
qgue uma rede inovadora constitui-se em uma redededuos ou organizacdes cuja interagdo
ajuda a emergir e desenvolver inovacgoes.

O crescente desenvolvimento de inovagdes pelass aggi@perativas pode ser
denominado como inovacao abexpdn innovatio)y definida por Lasagni (2012) como 0 uso
de conhecimentos de inovacéo, obtidos externamemtegambientes internos. O autor ainda
conclui que quando as empresas abracam este tgstrdé2gia pode representar um fator chave
na melhoria do seu desempenho em inovacdo. Atde&te conceito de redes sociais, mais
especificamente de rede inovadora, pode-se entanagrortancia da colaboracéo no processo
inovador das empresas. Lasagni (2012) ainda congplienseu pensamento sobr@pen
innovationao declarar que esta estratégia pode tambénmaentgfmente adotada em pequenas
organizacdes, 0 que néo limita a estratégia aortamdas empresas que a querem adotar.

Liu e Chaminade (2010) afirmam que existem dudsabrprincipais de pesquisa
concentradas em redes:

- Aquela que foca a ecologia da rede, ou sejaatoses externos, relacionados, mais
especificamente a localizacdo em que a rede estédn;

- Aquela que foca as caracteristicas internas eldssrem termos de composicao,
estrutura, governanca, propriedade dos lacos, ickues dos atores envolvidos na rede, etc.

O autor explica que, quanto as caracteristicamiaseda rede, € possivel que estas
sejam classificadas em trés elementos (estrutued; g@sicao dos atore individuais; e forca
dos lacos entre os atores), e ainda subdividiu gaddestes elementos conforme demonstrado
no Quadro 2 a seguir.

Convergindo com o trabalho de Liu e Chaminade (20Y¥6ruk e Bell (2010)
desenvolvem uma pesquisa onde propdem estudar cwmancas na rede ocorrida nas
empresas, mudam suas capacidades ao longo do t@a@oisso utiliza o termo “link de
conhecimento”, definido como as ligacdes que a esapfaz para desenvolver determinados
produtos/processos, em um dado projeto. Esses bekautores diferenciam em 3: (i) ligacdes
com um departamento da universidade, (ii) ligag@®@a uma outra empresa e (iii) ligacdes
com outros departamentos da propria empresa. & gartais links é possivel notar como os

autores trabalharam as caracteristicas internagseda segundo a sua estrutura, mais



34

especificamente, competindo ao critério de tamamnmposicdo, conforme € apresentado no
Quadro 2.

QUADRO 2- Caracterizagdo do Network

CARACTERISTICAS INTERNAS DA REDE

Todos os nés sdo empresas e
. ._. todas as ligacdes sdo entre as
Redes interempresariais
empresas.
(DeBresson e Amesse, 1991)
Envolve outros tipos de
organizacoes, tais como
universidades,  centros  de
pesquisa, institutos financeiros e
governo (Freeman, 1991)
Ligacdes estaveis entre
diferentes departamentos da
empresa (Lam, 2005)
Mensurada pelo numero de
ligacbes diretas entre o0s
participantes da rede (Scott,
2000)
Representada pelo nimero de
atores ao qual um ator esta
diretamente ligado (Alejandro,
Norman, 2005)
Diz como o né esta conectado no
Grau de Centralizagéo - envolvimento. Reflete o numero
de lagos com outros nés
Diz em que medida o n6 é o
centro darede; é a

Tamanho/ Composicéo Redes inter
organizacionais

ESTRUTURA Redes
intraorganizacionais

Densidade -

Centralidade -

POSICAO Proximidade - soma das distancias do no
particular e os ndés das outras
redes.

Mede a capacidade do ator de
controlar comunicacgdo na rede
Refere-se a importancia da
conexao

Intermediacdo -

FORCA DE REDE - -
Fonte: Adaptado de Liu e Chaminade (2010).

Existe uma vasta literatura que se propde a esagldfipos de redes estabelecidos
entre as empresas. Tendo em vista que esta & uiiaapconstante e que auxilia no
desenvolvimento das capacidades organizacionaislistddas aqui as diferentes tipologias
propostas em funcéo de determinadas variaveis.

Sheremetieff (2003) em sua pesquisa mostra um guadual expde 14 critérios
de classificacdo das redes. Considerando que attpstss critérios correspondem ao mesmo
pensamento de classificacdo, este trabalho apeetastcritérios resumidos a apenas sete,
conforme é mostrado no Quadro 3, juntamente cocar@steristicas pertencentes a cada um,

de forma que sejam melhor trabalhados para a cg@stida tipologia referente as redes.
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QUADRO 3 - Critérios de Classificacdo das Redes
Critérios de Classificacao das Redes Caracteristicas

1 — Grau de Formalizacéo Refere-se ao fato da cagie entre os membros
estar ou ndo formalizada.
2 — Grau de Centralizacdo (Posicdo/ Grau de  Representa a posicao e o nivel de controle que cada

Dependéncia/ Visibilidade/ Dominio do Mercado) ator da rede estabelece sobre os outros
3 — Grau de Semelhanca (Abrangéncia Econdémica) ef§lmonde as competéncias e setores a que 0s
atores da rede estao relacionados
4 — Perenidade da Cooperacéo Refere-se ao nicehtiauidade ou constancia das
atividades da rede
5 — Concentracdo Geogréfica (Abrangéncia de Representa a localizacdo de atuacéo da rede
Atuacdo)
6 — Presenca de TIC (Nivel de Tecnologia) Corredpa@o nivel de tecnologia utilizada pela
rede
7 — Finalidade Refere-se ao fim ao qual esta dedia formacao da
rede.

Fonte: Adaptado de Sheremetieff (2003).

Ao pesquisar na literatura as tipologias de redpgstas pelos diversos autores,
encontrou-se uma diversidade de classificacdoatlesrde cooperacdo aos quais apresentam
caracteristicas distintas sobre as mesmas. De aamah 0s critérios estabelecidos para
construcdo da tipologia das redes, este traballesapta no Quadro 4 a referida tipologia, com

as principais caracteristicas listadas bem conautises que propuseram tal classificagéao.

QUADRO 4 - Tipologia das Redes e suas Caracteasstic

(Continua)
CRITERIO TIPO DE REDE CARACTERISTICA AUTOR(ES)
Redes Sociais Sem contrato formal
Contrato para regular a organizacao
1 — Grau de Redes Burocraticas da rede e as condicdes de

Grandori e Soda

relacionamento entre os membros (1995)

Acordos relativos ao
Redes Proprietarias direito de propriedade entre
acionistas das empresas

Formalizacéo

1 empresa detém o controle de
todas as atividades
Os participantes sdo os elos da
2 — Grau de cadeia de valor, cada elo é
Redes Lineares comprador do produto do elo Corréa (1999)
anterior e fornecedor para o elo
seguinte da cadeia
A lideranca da rede alterna-se entre
0S seus membros

Redes Estratégicas

Centralizacdo

Redes Dinamicas

As relacdes de cooperacéo se dao
3 Grau d Redes Horizontais entre empresas que produzem e
- braude oferecem produtos similares
Semelhanca As relacdes de cooperacao se dao
Redes Verticais entre empresas que produzem e
oferecem produtos diferentes

Santos et al. (1994)
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QUADRO 4 - Tipologia das Redes e suas Caracteasstic
(Concluséao)

CRITERIO TIPO DE REDE CARACTERISTICA AUTOR(ES)

Redes Estaticas Relacdo entre as empresas da rede é

4 — Perenidade da estavel
Ocorrem em ambientes turbulentos

Belussi e Arcangeli

SRR Redes Flexiveis  onde existem variagdes inesperadas (1998)
de demanda
5_C trach Redes Globais Com atuagdo mundial
— oncentracao Redes Nacionais Com atuacdo nacional .
e —— = - Sheremetieff (2003)
Geografica Redes Regionais Com atuacgéo regional
Redes Locais Com atuacgéo local
Redes de Alta Ex. das tecnologias: a_\eroespamal,
. computadores, medicamentos,
Tecnologia PR o
maquinas elétricas entre outros
Ex. das tecnologias: quimica,
Redes de Média  material de transportes, maquinaria
6 — Presenca de TIC Tecnologia n&o-elétrica, metais ndo-ferrosos ~ OECD (2005)

etc.
Ex. das tecnologias: alimentos,
Redes de Baixa bebida, tabaco, papel, vestuario,
Tecnologia produtos de couro, refino de
petroleo, aco etc.

Redes de Acesso e Ligadas ao mercado de trabalho
Oportunidade (m&o-de-obra)
Refletem o fluxo de influéncia das
instituicBes financeiras sobre as Castilla et al. (2000)

Redes de Poder e

Influéncia ~
corporacdes
Redes de Producéo e Relacionadas ao desenvolvimento
7 - Finalidade Inovacéo de inovagdes

Relacdes ser diferenciadas por
varios tipos de compartilhamento

Redes com Inter- ] ~
como: producgédo, mercado,

relacdes tangiveis

aquisi¢éo, tecnologia e Porter (1992)
infraestrutura
Redes com Inter-  Envolve a transferéncia d&rfow-
relagdes Intangiveis how”

Fonte: Adaptado de Sheremetieff (2003)

Alguns autores, com suas respectivas categorizéicaesm de fora das tipologias
estabelecidas (CASSAROTO, 1998; FARIAS FILHO efiD2; LEON, 1998; LASTRES et
al, 1998; APPEL; BEHR, 1998) pelo fato de se cosrsid que suas classificacbes nao se
enquadram dentro dos 7 critérios selecionadosppaé®d é descartada a imensa contribuicdo
que 0s mesmos deixam para a literatura ao refedsgipologias de redes.

Considerando que o objetivo deste trabalho paugmsencontrar relacdes entre as
variaveis deembeddedness as capacidades tecnolégicas da empresa, e exarsid a

tipologia acima apresentada por diversos autoregusocompete a caracterizagdo das redes,
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observa-se que o critério de finalidade, listadoQastilla et al. (2000) demonstra uma maior
proximidade ao objetivo almejado. De tal maneifgtoo-se por operacionalizar a variavel

network segundo a tipologia de finalidade defengiolaCastilla et al. (2000).

2.2.3 Autonomia

De acordo com os resultados encontrados no tralslhGosta et al. (2011), a
confiangca da multinacional em relacdo a subsidigri@porciona a esta certa autonomia,
entendida como credibilidade e liberdade dada @elpresa controladora para se adaptar as
demandas encontradas em seu ambiente local déatu@s autores ainda afirmam que tal
relacdo de confianga proporciona o surgimento desigdes diversas na subsidiaria.

O termo Confianca é trabalhado por Zanini (20050720em um contexto
econdmico, onde é considerada como um mecanisneordele dentro das empresas e, ao
mesmo tempo, uma cooperacao entre 0s agentes sgibiliia a criacdo de interdependéncia,
tais afirmacgdes sustentam as conclusdes de Cosat2€11) ao relacionar o fator confianca
com o fator autonomia, o qual é definido por Cafiteedludambi (2005) como um processo
em criar e desenvolver seus proprios produtos Gepsos.

Bartlett e Ghoshal (1992) apresentam um modelo d&atégias de
internacionalizacdo das empresas, 0 qual contefmatratégias: (1) GLOBAL, onde as
subsidiarias apresentam-se como réplicas de suapresss controladoras; (2)
MULTIDOMETICA, que caracteriza as subsidiarias coimdependentes e autbnomas; e (3)
TRANSACIONAL, onde a empresa-mée concede respoicgades a subsidiaria. Com isto
nota-se como a literatura tem trabalhado o temeodéianca/autonomia em um contexto de
relagcéo entre as subsidiarias e as empresas @uturas.

Complementando o pensamento supracitado, Kosto®@9)1considera que o
sucesso de uma multinacional controladora € dipaddrés fatores: o local de atuacéo de sua
subsidiaria; a confianca depositada nesta; e arafédo com sua empresa controlada
(subsidiéria).

Contudo, falar de autonomia ndo é um assunto qdetéen apenas as subsidiarias,
as PMEs, embora ndo tenham ligacGes diretas caemuatda instituicdo, e desta maneira,
possuem uma autonomia intrinseca, a partir do manesn que se envolvem em determinados
projetos, o qual contemple uma subsidiaria, estpgrea ou média empresa (tratada neste
trabalho como empresa controlada) passa a estardswdbda também as ordens da

multinacional controladora. Desta forma, falar eadwnfianca entre a controladora e a pequena
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empresa remete-se a ideia de quao autbnoma ésta pgtidera ser na execuc¢ao do projeto em
voga, englobando assim, todos os periodos do nefedo projeto, quer seja na fase de

planejamento, onde a autonomia é dada ou ndo @pegmpresa, para tomar decisdes, por
exemplo, quanto ao escopo do trabalho; na fasgeteigdo propriamente dita, que compete a
realizagdo das atividades, e finalmente na aprggwialos resultados, onde a controladora
fornece ou ndo autonomia & PME no quesito de apgdwr dos resultados derivados do projeto
executado.

Quanto as subsidiarias este fator de confiancalaoi@m € enxergado de forma
mais simples, é expresso a partir do momento emagueultinacionais delineiam suas
estratégias de internacionalizacdo, proporcionasduas empresas controladas maior nivel de
confianca e, possibilitando assim, que estas tersheapacidade de desenvolver, criar e inovar
no pais onde estédo inseridas, representando dwsdwa autonomia.

Ao definir subsidiarias Birkinshaw (1997) se detémconceito de unidades de
operacgdo controladas pela multinacional e situadado seu pais de origem. A raz&o pela qual
0 autor julga necessario o estudo deste tipo deema@ porque afirma que muitas corporacdes
parecem negligenciar o potencial criativo das d$iliass, que muitas vezes é adquirido pela
parceria estabelecida com as PMEs locais.

Em seu trabalho de 2005, Birkinshaw complementacesiceito ao afirmar que as
subsidiarias de multinacional sdo consideradas aom@ entidade semi-autbnoma com um
potencial empreendedor, atuando em um ambiente etdiwp e complexo, constituido
internamente por outras subsidiarias, clientesnioge e fornecedores, e externamente por
concorrentes, clientes e fornecedores externo.

Segundo Cantwell e Mudambi (2005) as multinacionaisrnam-se
competitivamente mais fortes e mais propensas laiepara um maior nivel em P&D atraves
de suas controladas. Assim, pode-se considerar @ommia’ este referido processo ao qual
a subsidiaria vive de possibilidade em criar e nlesleer seus proprios produtos e processos,
de tal forma que se torna relevante estudar cotacaesonomia é concedida a tais empresas
favorecendo ndo somente a elas proprias, mas genapéctos positivos também para suas
empresas-mae.

Da mesma forma pode-se considerar a autonomia quacedida as PMEs na
execucdo de determinados projetos. Tendo estasesasprum importante papel no
desenvolvimento econdmico nacional (FORSMAN, 2QEE, 2010), a confian¢a que nelas é
depositada pode gerar frutos que alcancam ndo senabsms proprias, mas também as

subsidiarias e até mesmo as empresas controladoras.
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Birkinshaw (1997) trata sobre as iniciativas dasgliiria consideradas por ele
como os empreendimentos gerados para as empresgsnuéinacionais). De acordo com o
autor, tais iniciativas representam um processqua a empresa avanga um novo caminho
para a firma controladora, de maneira a usar oarekp seus recursos (KANTER, 1982;
MILLER, 1983). A principal contribuicdo que o autproporciona é a constatacdo de que
iniciativas de subsidiaria tém o potencial de melhca capacidade de resposta local,
aprendizagem e integracdo global, um papel muits m@plo do que anteriormente era
imaginado, como sugere Cantwell e Mudambi (2005) afionar que antigamente as
subsidiarias dependiam exclusivamente das compa$éte suas empresas mae e suas regras
eram essencialmente destinadas para explorar, aomaeténcia de exploracao.

Krishnan (2006), com inspiracdo no conceito de iBglkaw (1997) sobre as
iniciativas, desenvolve um trabalho onde propdadesttais empreendimentos em um contexto
relacionado a paises em desenvolvimento, mais iispaente com as empresas localizadas
na India, diferindo-se do contexto trabalhado pikiBshaw, onde o objeto caracterizava-se
por subsidiarias de multinacionais em paises debadws. Como conclusdes, Krishnan
encontrou que altos niveis de iniciativas sao @ados com baixos niveis de integracao e altos
niveis de autonomia. Com isto, encontra-se umaghweia com o trabalho anterior que sugere
o contrario, contudo, Birkinshaw adiantou-se nalieapdo deste fendbmeno em seu trabalho,
considerando que esse contraste esta nos difecamtiextos em que as empresas atuam. Desta
maneira, é relevante levar em consideracao a #ac#@#o que esta sendo trabalhada, a fim de
gue se possa melhor interpretar os resultadososbtid

Mais recentemente, tem-se reconhecido que as #ariesd tém capacidades
proprias, destacando ligac6es com clientes e fedwes locais (PMEs). Em tais situaces, a
capacidade da subsidiaria para buscar oportunidac&s e, posteriormente, para explora-las
em uma escala global, € um recurso de extrema témmoa (BARTLETT; GHOSHAL, 1986).

Birkinshaw (1997) considera que as iniciativas sg@néam um alto valor potencial
para a MNC. E julga que, embora a forma mais corseja provavelmente a identificagao e
investigacdo de uma oportunidade de um novo prodotmercado local, propde ampliar o
conceito mostrando que as outras formas de inreis@imbém podem ser identificadas: interna
e global. O autor desenvolveu um modelo descrevesdtés tipos de iniciativa de uma
empresa controlada: iniciativas de mercado looatjativas de mercado interno e iniciativas
de mercado global. Na pesquisa, identificou aindaquarto tipo, um tipo hibrido que varia

entre interno e global.
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O assunto sobre as iniciativas pode ser facilmalt@ncado pelas Pequenas e
Médias Empresas, a medida que estas se caractet@mab@&m por possuir tal potencial
empreendedor, atingindo as firmas controladoraslesenvolver de determinados projetos.
Diversos autores destacam em seus trabalhos algcanasteristicas e competéncias das
empresas controladas que proporcionam o0 seu ddgemeoto. Na maioria nota-se a
incidéncia do fator autonomia como essencial pgeoesso de expansao destas empresas.

No trabalho de Ghoshal e Barlett (1988) os autesesdaram alguns dos atributos
que facilitam a criacdo, a adocdo (entendida coagelpde integracdo) e a difusdo das
inovacdes pelas subsidiarias de multinacionais #ientificaram, a partir de uma revisdo das
principais caracteristicas das unidades particgsaas quais pesquisaram 0 surgimento de
quatro atributos para uma subsidiaria: (1) recutsogolgd; (2) autonomia; (3) integragdo
normativa; e (4) comunicacao intra e inter unidadepartir de diferentes metodologias, 0s
autores constataram que os atributos interferemasfeiras diversas quanto a criagéo, a adogao
e a difusdo de inovacbes pelas subsidiarias. Dest@qui o importante papel do fator
autonomia, constatado pelos autores como atritareo @desenvolvimento de inovacoes.

Cantwell e Mudambi (2005) abordam em seu trabaltas diferentes tipologias de
mandatos que uma empresa pode possuir dados etoisuoladoracompetence-creating
mandate referindo-se a competéncia que é dada para d@duhe criacdo, geracdo de novas
tecnologias e desenvolvimento de P&Dg¢ampetence-exploiting mandatendo o tipo de
competéncia destinada apenas a operacao e exjploEdea consideram que a distin¢ao feita é
analoga a distingdo proposta por March (1991) entptoratior? e exploitatiorf ao estudar a
teoria do aprendizado organizacional, que consider@acdo entre explorationde novas
possibilidades e exploitationde velhas certezas.

Os autores consideram que a capacidade para alaaneavoz eficaz dentro da
empresa controladora depende do conjunto de t@e$a (i) as caracteristicas e o potencial de
desenvolvimento do local em que empresa esté sit(igd estado interno da organizacéo, ou
seja, 0 nivel de capacidades e as possibilidadesatieacdo de iniciativas independentes, e
(i) préaticas estratégicas e as origens do grupaahtroladora no que diz respeito ao seu
potencial para estimular a formacao de redes esl loiwal, com parceiros externos.

Birkinshaw e Hood (1998) determinam trés fatoreslmentais que sdo essenciais

para a evolucdo das subsidiarias: (1) a atribuiigéita pela sede; (2) a escolha da subsidiaria

2Slack resources
3 Relacionado a captagdo por meio de pesquisa,¢éoyaxperimentacio, descoberta, etc.
4 Relacionado a captacdo por meio de refinamenie;a®, escolha, etc.
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(ou seja, o fator autonomia que € dada para asdsiriess realizar suas préprias escolhas); e
(3) o ambiente local. Mais uma vez o fator autorsod@staca-se aqui como fundamental para
o0 processo de evolucdo da empresa controlada. fEstesso de evolucdo, os autores
conceituam como sendo um processo de acumulagésgotamento de recursos/capacidades
ao longo do tempo. No mesmo trabalho os autorgsdpro um modelo o qual relaciona as
capacidades da subsidiaria com as mudancas feitaseas contratos, em tal modelo sdo
identificados 0s processos genéricos que resultapratesso de evolucao, o qual se modifica
a medida que ocorre a mudanca nas capacidadean@aride capacidades aprimoradas,
fortalecidas e esgotadas) e a mudancga nos contretnando de perda, ganho ou nenhuma
alteracao).

Frost et al. (2002) pesquisa em seu trabalho ondekemento de centros de
exceléncia nas empresas controladoras, procurameloder as condicdes em que tais emergem
em suas empresas controladas. Ao definir centexcdeéncia, o autor conceitua-o como uma
unidade que incorpora um conjunto de capacidadesemina sido explicitamente reconhecido
pela empresa como uma importante fonte de criagaealbr, com a intencdo de que esses
recursos sejam alavancados e/ou disseminada [daaa partes da organizacédo. Considera que
o conjunto de influéncias na capacidade de umaesamontrolada para desenvolver um centro
de exceléncia sdo o dinamismo local, o nivel derewrhia e o grau de integracdo das atividades
de competéncia entre este empresa e as outras gareupo de empresas da controladora.

Percebe-se, que inimeros trabalhos se referenmgeet&ncias desenvolvidas pelas
subsidiarias, podendo alcancar também as PMEsanaira como estas trabalham, segundo
0s critérios estabelecidos por sua empresa-maemAdssenvolveu-se um quadro (Quadro 5)
onde seja possivel visualizar todas as categanaméadas na literatura pesquisada sobre tal
fator, de forma que se possa chegar a uma opeadizagfio Unica da variavel autonomia a fim
de posteriormente relaciona-la com as capacidade®ltgicas possuidas pelas empresas a

serem estudadas (subsidiaria e PME).
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QUADRO 5 - Classificagfes segundo as caractersséampeténcias das empresas
controladas

Classificacdo Categorias Autores

Tipos de iniciativas Iniciativas no mercado local Birkinshaw (1997)
Iniciativas no mercado interno
Iniciativas no mercado global
Iniciativas no mercado hibrido

(interno-global)
Criacdo, Adocdo e Difusdo das Recursos de Folga Ghoshal e Balett (1988)
Autonomia
Integracao Normativa
Comunicacao intra e inter

Inovagoes

unidades

Mandatos Competéncia de Criagdo Cantwell e Mudambi (2005)
Competéncia de Exploracéo
Evolucéo das Empresas Atribuicdo dada pela sede Birkinshaw e Hood (1998)
controladas Au_tonomla
Ambiente Local
Desenvolvimento de Centros de Dinamismo local Frost et al (2002)
Exceléncia . Autono~m|a -
Grau de integracao das atividades

Iniciativas para autonomia e Iniciativas Passadas Ambos et al (2010)
PR Monitoramento da Sede
influéncia

Atencéo da Sede

Fonte: Elaborado pelo autor

Nota-se a presenca marcante do autor Birkinshatnatey sobre o tema em voga,
principalmente destacando sobre as diversas fomeaslassificacdo para as empresas
controladas. No seu trabalho de 1997, o autor alas dhiciativas, ou seja, 0s empreendimentos
gerados pelas organizacdes controladas, os quais pdtencial de melhorar a capacidade de
resposta local, aprendizagem e integracao glolmeard seguinte (1998), em seu trabalho com
Hood, o autor discorre sobre a evolugdo que taipre&sas apresentam em funcdo do
aumento/diminui¢cdo das capacidades que apresejutaiaanente com uma mudancga explicita
no mandato recebido pela empresa controladora. @8, 2rabalhando com Frost e Ensign,
Birkinshaw trata sobre os centros de exceléncia sfiee desenvolvidos. Os trés pontos
fundamentais que o autor trata como aqueles quecpam o desenvolvimento dos centros de
exceléncia, referem-se basicamente aos fatoremesgte a relagdes internas. O ultimo trabalho
feito pelo autor (2010), tratando do referido terdasenvolve uma discussao sobre as
consequéncias das iniciativas, ja tratadas em 186mostrando que, para as empresas
controladas atingirem a autonomia, € precisar @nmehto de algumas variaveis, as quais séo
listadas no Quadro 5.

Para fins desta pesquisa, para trabalhar com ioafatonomia, optou-se por utilizar
o trabalho de Birkinshaw de 1997 que trata sobrmiagmtivas em trés diferentes tipos de

mercado. E importante ressaltar que o quarto @pmercado apresentado pelo autor (hibrido)
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foi acrescentado apenas como resultado da pesgaiszada com a amostra adotada, por este
motivo optou-se por utilizar apenas os trés priosgi@ consolidados e embasados na literatura.
A escolha de tal categorizacdo deu-se pelo fatta adassificacao incorporar trés diferentes
contextos onde pode ser observada a incidénciadoudo fenbmeno da autonomia possuido
tanto pela subsidiaria quanto pela PME, encaixaedperfeitamente com o propdsito do
presente trabalho.

2.3  Capacidades Tecnoldgicas

Para obter e principalmente manter uma vantagempeiiiva frente aos
concorrentes as empresas buscam na inovacdo unmhzaroada vez mais frequente e
importante. Desenvolver novos produtos, procesaasasmo novas formas de gerenciar € a
opcao que muitos gerentes vém buscando para ataamg@amaior competitividade. Analisar
como esta busca se da, principalmente em empresdzadas em paises em desenvolvimento
e que normalmente apresentam certo atraso tecoolégie muita importancia na orientacao
das estratégias empresariais e das politicas oquieizem a este caminho do desenvolvimento
tecnoldgico.

No caso das empresas localizadas em paises deridesnBmergentes, a mera
constatacdo de indicadores tradicionais de est@hospaises desenvolvidos, como o0s
investimentos em P&D (pesquisa e desenvolvimentojjeantidade de patentes nao revelam
o esforco realizado nos paises em desenvolvimentms esuas empresas para alcancarem a
chamada fronteira tecnoldgica internacional. Segubaksi (1988) a inovacao relaciona-se ao
processo de busca, de descoberta, de experimentag¢agao e adocédo de novos processos de
producdo e novas configuracbes organizacionaista derma, € mais importante realizar a
andlise da mudanca tecnoldgica nestes paisessattawe¥olucao das capacidades tecnoldgicas
inovadoras de suas firmas (FIGUEIREDO, 2003a).

O termo Capacidades Tecnologicas tem sido usado igantificar os recursos
necessarios para gerar e gerir atividades inovadoms processos, na producdo, nos
equipamentos e nos projetos. (FIGUEIREDO, 2002&ANDA; FIGUEIREDO, 2010) e é
através de tais capacidades que as empresas pronsovealizacdo de suas atividades de
producao e de inovacao (MIRANDA; FIGUEIREDO, 2010).

Lall (1992) descreve as capacidades tecnologicasneanmatriz onde as relaciona
de acordo com suas funcdes e seu grau de complexi@uanto as funcbes, o autor define

como capacidade de investimento a habilidade n&casgara identificar, preparar, obter
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tecnologia para desenhar, construir e autorizar noowa instalacéo; j& as capacidades de
producdo sdo aquelas que vao desde as habilidadiesdy tais como controle de qualidade,
operacao e manutencéo, até as mais avancadasadaptacdo e melhoria de equipamentos.

O processo de acumulacao das capacidades tecraddgis paises industrializados
tem sido visto como um envolvimento tecnoldgico opeerpora um bom estoque de capitais,
associados aknow-howe a especificacdo de produtos com relevante pé&odog fronteira de
eficiéncia tecnoldgica (BELL; PAVITT, 1993).

O estudo de tal acumulacdo deve ser um fen6meenardgk também na analise de
como a mudancga tecnologica se da nos paises emvdesmento, como o Brasil, e como
essas empresas se tornam mais competitivas e zatladi nas questbes tecnoldgicas,
principalmente através de um esforco interno refemo com seus processos de aprendizado
que possibilitem a construcdo e acumulacdo destpaciades, de modo a viabilizar a
conducéao de atividades inovadoras de forma indegpgadVIRANDA; FIGUEIREDO, 2010).

Para Figueiredo (2009) acumular capacidades tegicak) pode significar
lideranca de mercado, nacional e internacionalatamulacéo, ocorrida através do processo
de aprendizagem, que visa a implementacdo de égastde inovacdo, objetivando a
aceleracdo do crescimento econbmico, € conhecidditearatura como perspectiva de
assimilacao (DOSI, 1988; LALL, 1992; BELL; PAVITT993, 1995). Complementando tal
pensamento, Cohen e Levinthall (1990) usam o teZagpacidade Absorvitiva para explicar
que a habilidade de avaliar e utilizar o conhecimerxterno € uma funcéo do nivel do
conhecimento relativo prévio existente na orgadiaac

Kim (1998) explica que a aprendizagem organizat®nana funcdo da capacidade
absorvitiva da organizagao, sendo assim, requercaigale de aprendizado e habilidade para
resolucdo de problemas. Esta capacidade de apaeiodzcaracterizada pelo autor como sendo
a capacidade para assimilar conhecimento (por ¢énja enquanto que a habilidade para
resolucdo de problema refere-se a uma capacidade cpar novos conhecimentos (por
inovagao).

De acordo com Miranda e Figueiredo (2010), quaedoasa de inovacgao, a questao
nao € “ser ou ndo ser inovadora”, mas sim em oquet, /@M que grau, em que estagio a empresa
encontra-se. Desta maneira, identificar o niveb estagio de inovagédo que a organizacao esta
inserida, requer analisar a operacionalizacao das sapacidades, ou seja, de que forma as
capacidades tecnoldgicas da empresa, entendida cagud a variavel necessaria para
desenvolvimento e melhoria das inovacOes, estamiatpda, dentro de uma ideia de

acumulagao.
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Vérios estudos ja propuseram diferentes formascdemalacdo das capacidades
tecnoldgicas, desenvolvidos, muitas vezes, paraconmtexto especifico, quer seja um
determinado setor da economia, ou uma determirsid#@wa de empresas. Por exemplo, Bell
e Pavitt (1993) e Ariffin e Bell (1999) trabalharamimodelo de Lall (1992) para distinguir entre
dois tipos de capacidades: de producao e inovafias capacidades foram distinguidas por
Figueiredo (2009) como sendo: as capacidades d#ugiio aquelas voltadas para uso e
operacao de tecnologias; e as inovadoras, relatasras mudancas de tecnologia de sistemas
de producéo.

E extensa a literatura que trata sobre os niveiscdpacidades em termos das
diferencas no tipo de mudancas tecnologicas impitadas pelas empresas (ARIFFIN, 2000;
DUTRENIT, 2000; FIGUEIREDO, 2001, 2003a; LALL, 1992

Hobday (1995) propde-se a estudar esse processcafdasidades tecnologicas
atrelados ao aprendizado e o desenvolvimento deajatoria a partir de empresas localizadas
no Leste Asiatico; Kim (1997) também se propésatizar o mesmo tipo de trabalho, desta vez
com empresas sul-coreanas; porém estas sdo pesquiszo afirma Miranda e Figueiredo
(2010), sem preocupacdo em mensurar o tempo dedpepelas empresas para realmente
construir diferentes tipos e niveis de capacidades.

Liu, Quian e Cheng (2006) focam a construcéo daaedpde tecnoldgica no estudo
de cinco empresas chinesas de manufatura baseadasmlogia de larga escala; mas, como
em Choung et al. (2006), também € possivel ideatitd problema que ocorre com a maioria
desses estudos, a ndo mensuracéo do tempo despeeldisiempresas para realmente construir
diferentes tipos e niveis de capacidades. BellgR06nsidera que o problema com a maioria
desses estudos € que eles tendem a deixar queraédcule e conclua o tempo envolvido no
processo de desenvolvimento de capacidade dassfenmalUstrias estudadas.

Esta € uma lacuna que a literatura sobre acumutig@apacidades tecnoldgicas
destaca, e que este trabalho busca suprir, de eneglaminar a acumulacdo das empresas em
periodo de tempo especificado, e desta forma visuatomo o processo ocorre ao longo de
momentos especificos vivenciados pela empresa.

Figueiredo (2001), baseado em Bell e Pavitt (129ball (1982) desenvolve um
modelo, baseado em atividades, o qual sugere autacéio das capacidades tecnoldgicas
ocorridas em estagios, que evoluem de basicosmarmediarios a complexos. (MIRANDA,
FIGUEIREDO, 2010). O autor organiza as capacidadgsndo as funcdes: de producao e de

inovacao, contendo em cada um desses grupos asdzages basica, intermediaria e avancada.
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Contudo, o modelo destina-se a estudar as capasidlum setor especifico (siderurgico)
propondo uma métrica especifica para tal setor.

A partir de um estudo feito na literatura, Dantd3e#l (2011) identificaram uma
série de dimensdes de capacidades cujas variagdemser observadas para aferir os graus
de capacidades tecnoldgicas nas empresas em deg®ewndo, derivando em quatro distintos
niveis, que seguem:

» Capacidade Assimilativa- atividades focadas no treinamento e aprendizado
sobre a operacionalizacdo e uso das tecnologiasvgde também do conceito de
Capacidade Absorvitiva adotado por Cohen e Levin(h890) que a descreve como uma
habilidade para reconhecer o valor do novo, do ecinfento externo, assimila-lo e aplica-
lo para fins comerciais).

» Capacidade Adaptativa - construcdo de uma base inicial de desenho de
conhecimento, introdugéo de modos mais formaidibedtados de aprendizado.

» Capacidade Generativa - atividades independentes de P&D, bases de
conhecimentos mais compreensivos, conhecimentdifciernas disciplinas relevantes e
tecnologias.

» Capacidade Estratégica gerar e implementar novas tecnologias capazes de
levar para a fronteira tecnoldgica internacional.

Rush et al (2007) afirma que o desenvolvimenteg@cidades tecnoldgicas resulta
de um extenso processo de aprendizado e propde operacionalizacdo das mesmas
considerando que as empresas necessitam de unea deércapacidades para lidarem
efetivamente com as ameacas e as oportunidadesom@afas no ambiente. O modelo,
apresentado de forma completa em Nabi e Luthri@3R6ontempla quatro niveis: passivo
(pouco conhecimento sobre as mudancas tecnolaggcssarias); reativo (pouca habilidade
e/ou experiéncia para reagir as mudancas tecnakgicestratégico (capacidade de
implementar novos projetos na ado¢do de um plamatégico para o processo de inovacéo
continua) e criativo (capacidade de adotar umadalgem criativa e proativa para explorar a
tecnologia, obter vantagem competitiva e defirfioateira tecnoldgica internacional).

Nabi e Luthria (2003) consideram o termo capacigiddenoldgicas as atividades
gue permitem as empresas escolher e usar tecnglaggacriar vantagem competitiva. Os
autores afirmam que existem no minimo nove destia&lamles: percepcdo; pesquisa;
competéncia principal; estratégia; acesso/seleaduisicdo; implementacéo; aprendizado e
ligacoes.
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Tanto o modelo apresentado por Dantas e Bell (2Q@é&hto o apresentado por
Rush et al (2007) foram utilizados em grandes esagr& em paises em desenvolvimento.
Porém, Nabi e Luthria (2003, p.44) afirmam quereafeenta por ele apresentada, a mesma de
Rush et al (2007), “pode ser aplicada em paisedifenentes estagios de desenvolvimento com
diferentes estruturas industriais e para pequegesneles empresas”. Rush et al (2007) conclui
gue o estudo foi capaz de fornedesights interessantes nas empresas consideradas
retardatarias, que estavam em énfase embrionaréa quemecar a competir com base no
desenvolvimento de novos produtos e de atividadeswstigacdo e desenvolvimento.

Como observado, os niveis de capacidade apressmad®antas e Bell (2011) e
por Rush et al (2007) mostram-se de maneira sentelhagptando-se, com isso, em utilizar tal
estrutura para proceder a operacionalizacao dawshiCapacidade Tecnoldgica neste trabalho,
com a homenclatura adotada por Dantas e Bell (20 AL escolha foi feita em detrimento dos
modelos anteriormente apresentados, tanto pelddepnas relacionados ao fator do tempo,
como pela limitagdo apresentada no trabalho deekmpo, por exemplo, em relagédo a

necessidade de uma métrica especifica para cadasr estudado.

2.3.1 Relagéo entre Capacidades Tecnoldgicas e as Vasi@eEmbeddedness

As Capacidades Tecnolégicas de uma empresa sofrestaate influéncia de todas
as variaveis presentes no ambiente onde o org@wizasta inserida. As variaveis de
embeddednessspecialmente, tém uma influéncia fundamentgrooesso de acumulacao de
tais capacidades. O modo e a frequéncia do envehtorda empresa podem gerar beneficios
em termos de acumulacdo de conhecimento e desemipevador. Tais beneficios podem se
espalhar ainda para outros parceiros envolvidasseslacoes (UZZI; GILLESPIE, 2002).

Uzzi (1996) afirma que a imersdo é um sistemaatmtcom oportunidades Unicas,

e Figueiredo (2011) complementa ao considerar gueeesao das empresas representa uma
fonte potencial de suas capacidades.

Na pesquisa realizada por Hsueh et al. (2010 mses verificaram o processo de
embeddedneseelacionado nas industrias de servicos e condluiae, com exce¢do dos
institutos de pesquisa, todas as outras formassgegao tém um impacto significativo sobre o
desempenho da inovacéo de servicos. Sugerind@ fbesta, que as empresas precisam ser
vinculadas mais estreitamente a seus parceirosgiios para conseguir um melhor servigo.

Segundo Vasconcelos e Oliveira (2012) o processmédisao social (estrutural e

relacional) tem sido utilizado na analise da trar&fcia do conhecimento (POWEL, 1998),
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lancamento de patentes (WALKER et al. 1997), agadside capacidades (MCEVILY e
MARCUS, 2005), formacdo de aliancas (GULATI, 199998), desempenho (MORAN,
2005), cooperacéo entre firmas (GULATI,1995), fosnda governanca das relacdes de troca
(LARSON, 1992; UZZI, 1996), inovacao (MORAN, 20@530brevivéncia (WATSON, 2007),
dentre outros.

Anderson et al (2002) considera que o processmieddednesieve ndo somente
espelhar a capacidade de uma empresa para enseladerondicdes do negdcio em mudanca,
e assim desenvolver sua capacidade de adaptagé® raudancas, como também refletir a
capacidade de absorcéo de novas tecnologias attavékacionamento ao qual a empresa esta
inserida.

Desta maneira, percebe-se a extrema relevancia eeranalisar as relacdes
existentes entre o processoetebeddednesso acumulo das capacidades tecnologicas, tendo
em vista que a maneira como a organizacao relas@mam o ambiente que esta imersa, quer
seja pelo aprendizado, pela formacdo de redes, osuspas politicas e mandatos de
funcionamento, possibilita uma crescente acumulde&uas capacidades.

Poucos estudos examinam as relacdes entre asdageidas organizacdes e as
redes de conhecimento. Tais relagbes representaiaxoo conhecimento para aumento das
capacidades da firma (DANTAS; BELL, 2011). Tendd@ele que o processo de inovagao nas
empresas ocorre a partir de uma acumulacdo dasidages tecnoldgicas por meio do
aprendizado (FIGUEIREDO, 2009), Kim (1998) entengde este aprendizado relaciona-se
com uma capacidade de absorcéo a qual a empresa.pos

Dosi (1988), Lall (1992), Bell e Pavitt (1993, 1998im (1997) e Hobday (1995)
desenvolvem seus trabalhos relacionando que a éatéoude capacidades tecnoldgicas ocorre
atraveés do processo de aprendizagem.

Com isto, propde-se 0 primeiro pressuposto destbalino:

Pressuposto 1:A partir da relagdo entre subsidiarias e PMEs aaacteristicas de
aprendizagem propiciam as empresas o desenvohorderguas capacidades tecnologicas;

Ao investigar sobre a relacdo entre capacidadewmliggicas e o processo de
formacdao de redes, ou seja, a varidnativork muitos trabalhos sédo encontrados contribuindo
para a literatura de modo a estudar empiricamem® ¢al relagdo ocorre e quais os resultados
gue esta ocasiona as firmas. Forsman (2009) pepdseu trabalho a andlise do aumento das
capacidades de inovacéo das empresas em um codéekiister's ou seja, tendo as empresas
relacionamentos constituidos em redes. Ja Yokaldddeew (2010) colaboram ao estudar,

dentro de um cenério de PMEs tailandesas, o pr@bldas redes de inovacdo para o
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desenvolvimento das capacidades tecnolégicas. Gamsaltados os autores concluem que o
potencial para inovagao depende do desenvolvingmtede, destacando a confianga como
fator subjacente.

Amato Neto (2000) destaca uma série de beneficies ag empresas podem
alcancar ao trabalhar em redes, dentre eles, destse: combinar competéncias e utilizar o
know-howde outras empresas; compartilhar o desenvolvimema@onhecimento adquirido;
compartilhar recursos; ter forgca para atuar em agers internacionais, dentre outros, 0 que
vem a fortificar a ideia de acumulo das capacidéel@slogicas, ja definidas anteriormente.

Diversos outros autores contribuem ao relaciondrabalho em redes pelas
empresas com suas capacidades tecnoldgicas, atbmifire tal processo esta positivamente
relacionado principalmente ao desempenho inovadimgido pela organizacdo (LIU;
CHAMINADE, 2010; BALSESTRIN et al, 2010; LASAGNI022).

Com tal exposicao desenvolve-se aqui 0 segundsypesto deste trabalho:

Pressuposto 2: A partir da relagdo entre subsidiarias e PMEs asacteristicas de
networkpropiciam as empresas o desenvolvimento de spasidades tecnoldgicas;

As iniciativas trabalhadas por Birkinshaw (1997seligacfes estabelecidas com
clientes e fornecedores (BARTLETT; GHOSHAL, 198éYelam a capacidade que este tipo
de empresa (empresa controlada) tem em buscamuotaties locais e expandi-las para um
ambito global, bem como melhorar o potencial dpasts, aprendizagem e integragcdo no meio
em gue esta inserido, caracteristicas estas maitampla do que se imaginava ser possivel.

Birkinshaw e Hood (1998) consideram que o proceesatribuicdo da escritura,
contrato ou licenga para funcionar é um reconhetimexplicito pela gestdo da organizacao
controlada, demonstrando que as capacidades @estaconhecidas e valorizadas. Os autores
desenvolvem um modelo no qual relacionam as capaesdcom as mudancgas ocorridas no
contrato.

Diante dos fatos elencados, é possivel listar aqtérceiro pressuposto deste
trabalho:

Pressuposto 3: A partir da relacdo entre subsidiarias e PMEs asacteristicas de
autonomia propiciam as empresas o desenvolvimensoias capacidades tecnoldgicas;

As Capacidades Tecnolégicas existentes em duasesagprque trabalham
conjuntamente, também se relacionam entre si, doragossibilitar a evolu¢do mutua das
capacidades de ambas. Bell e Pavitt (1995) afiropaena interacdo entre as empresas envolve
ligacdes conectando suas capacidades tecnologicage vem a proporcionar o efeito de co-

evolucéo entre elas.
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Com isso, o ultimo pressuposto deste trabalha catansk:

Pressuposto 4: A partir da relagdo entre subsididrias e PMEs, agmaddades
tecnoldgicas das subsidiaria co-evoluem com ascagues tecnoldgicas das PMEs que com
ela estdo imersas em um determinado ambiente.

Apbs a exposicdo das hipoteses, segue apresentaduadeira resumida a
exposicdo de um quadro (Quadro 6) formado peloxipais autores que relacionaram as
capacidades tecnolégicas das empresas com as trempecariaveis deembeddedness
destacadas neste trabalho.

QUADRO 6 - Principais autores que relacionam Cajzaigs Tecnologicas as variaveis de
Embeddednes
Relagdes Autores
Figueiredo (2009); Dantas e Bell (2011);
Capacidades Tecnoldgicas x AprendizagerKim (1997, 1998); Dosi (1988); Lall (1992);
Bell e Pavitt (1993, 1995); Hobday (1995).
Forsman (2009); Yokakul e Zadiew (2010);
Amato Neto (2000); Liu e Chaminade
(2010); Lasagni (2012); Balestrin et al.
(2010)
Cantwell e Mudambi (2005), Birkinshaw
(1997); Bartlett e Ghoshal (1986);
Capacidades Tecnoldgicas x Autonomia Birkinshaw (1997); Birkinshaw e Hood
(1998).

Capacidades Tecnologicas x Network

Fonte: Elaborado pelo autor.

Os autores supracitados embasam a proposta dest@hts, auxiliando no
desenvolvimento do mesmo, de modo que se possaaranpiricamente como ocorrem as
relacdes descritas na teoria entre as capacidadssiidas por uma empresa e suas diversas
caracteristicas alcangcadas a partir de um proassenvolvimento no ambiente em que a

mesma encontra-se.
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3 METODOLOGIA

Este trabalho caracteriza-se como explicativo, ditgaeque “visa esclarecer 0s
fatores que contribuem para a ocorréncia de detadunifenémeno” (VERGARA, 2009, p.
45). Também se caracteriza como descritivo, ja e as caracteristicas de uma dada
amostra, sem necessariamente ter a pretenséo liddagfVERGARA, 2009).

Foi realizada uma pesquisa de campo, do tipo esteidaso, com duas subsidiarias
de multinacional instaladas na cidade de Fortgléeara) — COELCE (Companhia Energética
do Ceard) — e de Niterdi (RJ) — AMPLA - e com 1fymnas empresas que com elas atuam no
desenvolvimento de projetos relacionados a P&Duiag Yin (2001) o estudo de caso é usado
guando o pesquisador tem pouco controle sobre e#@y e quando o foco se encontra em
situacdes inseridas em algum contexto da vida real.

E importante destacar aqui que ambas as subs&liadalnam de maneira
semelhante na execucao dos projetos, o0 que pdsdiiila analise mais robusta principalmente
no que compete a comparacao regional, j& que agmbalham da mesma maneira mas podem
alcancar resultados diferentes. Um fator que coiafiessa semelhanca entre ambas € o fato de
gque ha um mesmo gestor dos P&Ds coordenando esdanas duas empresas, este € que
gerencia e alinha os projetos e a forma de tralmibaubsidiarias em questao.

O objeto de andlise deste estudo séo os projefé&dalesenvolvidos em conjunto
pelas empresas, de forma que, embasado neles;g@oseacluir tanto o nivel de capacidade
tecnoldgica que elas possuem, como o nivel de dizaao, nivel de parceriagtwork e nivel
de autonomia. Os sujeitos da pesquisa serdo ogrgeste cada projeto de P&D tanto das
subsidiarias quanto das PMEs.

Os projetos de P&D desenvolvidos por empresas eeyienelétrica sdo regulados
pela ANEEL (Agéncia Nacional de Energia Elétricg)e declara que os mesmos “deverao
estar pautados pela busca de inovacdes para ffaatr §0s desafios tecnoldgicos e de mercado
das empresas de energia elétrica” (ANEEL, 2008, §ada projeto deve estar enquadrado em
uma fase determinada (pesquisa basica dirigidaguEses avancada, desenvolvimento
experimental, cabeca-de-série, lote pioneiro e¢@seno mercado) e ndo podem ultrapassar o
prazo maximo de 60 meses para sua conclusédo (ANHQA8). Para fins deste trabalho, sera
utilizada uma linha do tempo para avaliagdo dogefm® com a seguinte divisdo: antes do
projeto; durante o projeto; e depois do projetontGdo o tempo referenciado como “depois”

sera constituido como uma projecdo para um futwortm prazo, ja que a grande parte dos
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projetos analisados ainda ndo chegaram ao fim.#sjacdo consiste em como se imagina,
baseado em circunstancias e dados reais, estgrasamao término do projeto.

E importante ainda ressaltar aqui que esta naceépasguisa longitudinal, embora
aborde trés periodos de tempo, mas foram colhidasnacdesross-sectionou seja, em um
anico periodo, que pudessem revelar a posicaoaiaeeas nestes referidos espagos de tempo.

As técnicas utilizadas para coleta de dados séhtevistas semi-estruturadas
definidas por Trivifios (1987) como questionameimios sdo apoiados em teorias e hipoteses
que se relacionam ao tema de interesse; e Obserdaeda que, de acordo com Gil (2007) é
guando o pesquisador observa os fatos de manpwmatésea.

Para tratamento dos dados, proceder-se-a da seguanieira: as entrevistas serao
gravadas e posteriormente transcritas de modo @p@ssa, a partir dos dados qualitativos,
transforma-los em observacdes quantitativas peldicacdo nos niveis descritos para cada
grupo de dimens@es (Quadro 7), utilizando-se, deateeira, a técnica da Analise de Conteudo,
e em seguida testar estatisticamente a intensaadssociacdo com o construto capacidades.
O nivel de Capacidade Tecnolégica a qual a empresantra-se em cada um dos trés periodos
sera diagnosticado a partir da analise das enasyisom o0 auxilio de especialista da area, que
adequardo da melhor maneira o nivel em que cadeesanpncontra-se.

Para operacionalizar as varidveisdgeddednesas mesmas foram categorizadas
em dimensdes e niveis, como segue no APENDICE A.

As dimens0fes relacionadas a variavel aprendizagemtardo da classificacao
proposta por Figueiredo (2002a, 2002b, 2003b), cuesidera essencial para o referido
processo trés pontos fundamentais: a aquisicdoodbecimento, ou seja, a obtencao do
mesmo; sua socializacdo com as outras partes deesanp da sociedade; e finalmente a
codificacdo, o processo de transformar o conhedmejue a principio era tacito, para um
conhecimento explicito, facilitando assim o enteratito deste.

Quanto a variaveélletwork Castilla et al. (2000) classifica trés tipos eléeas: as de
acesso, poder e inovacao, classificacdo esta opkta a finalidade, ou melhor dizendo a
funcdo de cada rede especifica. Redes do tipoets@sao caracterizadas pelo mercado de
trabalho, mais especificamente em relacdo ao weeoerIto de mao-de-obra que,
frequentemente ocorre pelas conexdes sociais ebdstentre as redes, ou como o proprio autor
menciona, pela forca dos lagos fracos, explicados @ranovetter (1973) As redes

caracterizadas como redes de poder e influénciemdiespeito a assuntos burocraticos,

5 Redes formadas por atores com experiéncias e ¢Gesaliversas (GRANOVETTER, 1973).
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financeiros e administrativos, 0s quais a empresalp influéncia dentro da rede e que garante
0 seu bom funcionamento. Por fim, as redes de gé&wvado categorizadas de tal maneira pelo
fato de, por estarem em parceria, ser possivedrtriin informacdes e conhecimentos entre as
firmas e derivar em inovacdes, as quais sao fundamse segundo Sheremetieff (2003), para
determinar o sucesso, ou nédo, das firmas.

A caracterizacdo adotada para variavel autonommigue Birkinshaw adota em seu
trabalho de 1997, quando trata sobre as inicigtiyas sdo consideradas como a manifestacao
do empreendedorismo empresarial, ou seja, consisidentificacdo de oportunidades pela
empresa e 0 empenho desta na movimentacdo de seussos para concretizar tal
oportunidade. O autor considera trés tipos deahi@s, as quais englobam as empresas
controladas, neste caso, a subsidiaria e a PMEemsgabalhadas neste projeto, como ja
esbocado anteriormente. As iniciativas sédo categaais de acordo coml@acusdo mercado,
diferindo-se em: mercado local, composto por caecwes, fornecedores, clientes e érgaos
reguladores; mercado interno, caracterizado pedasagdes internas da empresa e mercado
global, o qual engloba os clientes e fornecedanesegtao fora do mercado local e interno.

As dimensdes das trés variaveis pertencentes agirgoio embeddednesséo
variar em niveis, de modo que se possa observas esrdeterminadas variaveis evoluem ao
passar do tempo, tendo em vista que o0s niveisdateste trabalho apresentam-se de forma
cumulativa. Para a variavel aprendizagem, seu imévderivar da frequéncia das caracteristicas
obtidas pela empresa em cada periodo determinastas EEaracteristicas referem-se as
elencadas no Quadro 1 distribuidas na figura 1¢réério de frequéncia segue o proposto em
Figueiredo (2002), que analisa o critério variedaddéerente a presenca ou auséncia do
processo. O nivelamento serd feito da seguinte iaedimenséo aquisicdo de aprendizado
consta de 17 caracteristicas, divididas em 3 ni(essxa, média e alta aquisicdo de
aprendizado), desta maneira, a partir da frequéntida em cada dimenséao nos trés periodos
de tempo sera possivel diagnosticar em qual niveésma esta, seguindo uma determinada
escala:

0-5,6 -> POUCA AQUISICAO
5,7 - 11,3 -> MEDIA AQUISICAO
11,3 - 17 -> MUITA AQUISICAO
O mesmo procedimento foi adotado para a dimens&odalizacdo, que contém

6 caracteristicas, e a dimensao codificacdo, coara&teristicas, conforme as escalas a seguir:

0 - 2 -> POUCA SOCIALIZACAO
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2 - 4 -> MEDIA SOCIALIZACAO
4 - 6 -> MUITA SOCIALIZACAO

0-1->POUCA CODIFICACAO
1 - 2 -> MEDIA CODIFICACAO
2 - 3-> MUITA CODIFICACAO

Para a variavel network, os niveis que serao atibs sdo os mesmos adotados na
pesquisa de Dantas e Bell (2011) que sao trabahdeddorma a mensurar a variacdo no
processo de redes de aprendizado. Os niveis listaglos autores dividem-se em quatro:
passivo, ativo para aprendizado, ativo para inavag&stratégico; neste trabalho optou-se por
acoplar os niveis ‘ativo para aprendizado’ e ‘afpana inovacdo’ em apenas um, denominado
‘ativo’. A conceituagéo de cada um dos niveis segymsta no APENDICE B.

Para as dimensdes da variavel autonomia, os ninéiados sdo baseados no
trabalho de Cantwell e Mudambi (2005) que em sisguoea analisa o processo de evolugéo
de uma empresa controlada no que compete ao majuaEsta recebe de sua empresa-mae.
Para alcancar o esperado os autores utilizamitrésnos quais correspondem a este processo
de evolucdo: estagio 1, correspondendo a compaté@peinas de exploragéo; estagio 2, que
evolui para uma competéncia de criagdo; e estagioe3diz respeito ndo apenas a criagdo de
produtos e servigos cotidianos, mas sim de cride&ecnologia.

Com isso, nota-se que, em cada periodo, o nivedhudd@vel pode oscilar entre 1 e
9. Para saber o representativo em cada momentonasagdes recebidas em cada dimensao
serdo somadas, de modo a concluir em que nivel@ghencontra-se.

Tendo encontrado o nivel em que cada variavel g¢r&sn, juntar-se-do as trés,
calculando sua média, para que com isso se possa @datorembeddednes® enfim,
relaciond-lo com a capacidade tecnolOgica ideatific e, deste ponto, observar ndo s6 a
evolucéo individual de cada empresa, mas principalen a co-evolugdo que as mesmas
atingiram ao longo do tempo, em decorréncia dagp@em um determinado projeto.

A variavel ‘Capacidades Tecnoldgicas’ ndo sera nrawks a partir de niveis, como
nas variaveis dembeddednesdendo em vista que as categorias das Capacidsittes
especificas, representando diferentes realidadesagempresa pode ou ndo possuir em
determinado momento, portanto ndo se caracterizdimensdes que sao encontradas dentro
de um dado contexto. Desta forma, para visualizdg@apacidade em que a empresa encontra-

se nos trés periodos distintos, seréo avaliaddaass advindos das entrevistas realizadas, de
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forma que se possa, a partir das respostas dewvistddos, diagnosticar a capacidade possuida
por cada empresa.

Para avaliacdo dos dados sera utilizada a an@iserdeudo, que segundo Bardin
(1977, p.34) refere-se ao “tratamento da informaggdida nas mensagens” e que pode ser
usada tanto para dados qualitativos, como quantisatou até mesmo ambos (VERGARA,
2005).

Para ilustrar a analise dos dados coletados, sev@feccionados graficos
correspondentes a cada projeto pesquisado, ontloonstara a curva de evolucao de ambas
as empresas (subsidiaria e PME) que, em parcealzalbharam para o desenvolvimento do

projeto.

3.1 Fonte de Dados

O estudo de caso foi realizado entre os mesestdbrowe dezembro nos Estados
do Ceara e Rio de Janeiro. Foram realizadas 38wstas com 0s gestores dos projetos de
P&D tanto das duas subsidiarias (COELCE e AMPLA)ncodas instituicbes parceiras,

totalizando 48 projetos conforme apresentado nal&dba seguir:

TABELA 1 - Quantidade de Entrevistas realizadas

Numero de Projetos
Entrevistas SKYPE Visita TOTAL AMPLA COELCE

AMPLA 4 0 3 - - -
COELCE 6 0 3 - - -
Empresa 11 2 8 19 5 14
Instituto de Pesquisa 4 2 2 7 4 3
Universidade 4 1 3 8 3 5
Centro de Pesquisa 2 1 1 6 0 6
Associacao 5 1 3 5 0 5
ONG 1 1 0 1 0 1
Nucleo de Pesquisa 1 1 0 1 0 1
Fundacao 1 1 0 1 0 1
TOTAL 39 10 23 48 12 36

Fonte: Dados da Pesquisa.
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A média de tempo das entrevistas foi de 30 minwkosiaioria foi realizada na
propria instituicdo executora, excetuando-se agugla se encontram em local fora dos estados
do Rio ou do Ceara, com os responsaveis pelo dgamreecto dos projetos. Os gestores
possibilitaram ainda acesso a alguns materiais,ocalguns relatorios, ou até mesmo o
protétipo do produto a ser desenvolvido.

Quanto aos gestores das empresas foi perguntad® edempo que se esta na
trabalhando na mesma e o cargo que ocupa, assim surescolaridade. A maioria é dono,
ou seja, o tempo de atuacao é desde a sua fun@agéanto a escolaridade apenas 1 respondeu
nao ter ensino superior, 0s outros além desteapesentam também especializacdes na area
em que trabalha.

Referente a este topico de escolaridade € impertasar que alguns profissionais
tiveram possibilidade de se desenvolver na are@déataa atraves dos projetos de P&D, que
prevé como um dos resultados a capacitacdo desoschumanos, incluindo a formacéo de
especialistas, mestres e doutores em temas ou deeaaseresse do setor elétrico (ANEEL,
2008, p.18).

As 11 empresas entrevistadas se configuram cortituig8es de pequeno porte e
isto possibilitou conhecer toda a sua estrutuna, t@mo os funcionarios e a forma de trabalho.
Todas as empresas sao voltadas para a area desBepguncipalmente no setor energético, e
também desenvolvem os produtos ali pesquisado$oroom € mostrado na Quadro 7, que
descreve os tipos e setores das empresas pesgu(s@dasdo apresentados os nomes das
empresas por nao ter autorizacao para o mesmo)sWagdiarias os gestores possibilitaram
um conhecimento principalmente no setor de P&Dgem#@b discutidas e, as vezes, realizadas

algumas experimentagdes dos projetos.

QUADRO 7 - Tipos e Setores das Empresas Pesquisadas

(Continua)
Tipos das Empresas Pesquisadas Setor
Empresal  Desenvolvimento de projetos Energia Elétrica
Empresa2  Desenvolvimento de produtos Eletronica

Empresa3  Desenvolvimento de novas tecnologias Eletronica

Planejamento, gerenciamento,
Empresa4  Desenvolvimento e Execucéo de Energia Elétrica
projetos.

Inovacdes Tecnologicas - diversas

Empr Desenvolvimento de projetos ,
presa 5 proj areas
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QUADRO 7- Tipos e Setores das Empresas Pesquisadas
(Concluséao)

Tipos das Empresas Pesquisadas  Setor

Emoresa 6 Desenvolvimento de hardware, Inovacdes Tecnologicas - diversas
b software e redes de comunicagbes. areas

Empresa7  Fabricacdo de Equipamentos Energia Elétrica

Empresa8  Desenvolvimento de projetos Energia Elétrica

Emoresa 9 Desenvolvimento de Projetos Eneraia Elétrica
P eletrbnicos 9

Empresa 10 Desenvolvimento, producéo e Energia elétrica, siderurgica e
b comercializacdo de solugdes transporte ferroviario.

Fonte: Dados da Pesquisa

Por esta acessibilidade o autor conseguiu compralgumas informacgdes
fornecidas nas entrevistas através da observagga do ambiente de trabalho, dos materiais,
equipamentos, produtos e também pela possibilidbEleconversar com outras pessoas

envolvidas no processo.
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4 RESULTADOS E DISCUSSOES

Neste capitulo serdo apresentados a caracteridaggwojetos contidos na amostra
deste trabalho, tais como o0 ano dos projetos, faisas, o tipo de parceiras e as cidades das
mesmas, e também séo apresentados o tratamerdadissquanto a relacéo entre as variaveis

deEmbeddednessas Capacidades Tecnoldgicas, que constituiatiabgeral desta pesquisa.

4.1  Caracterizacao dos Casos

A seguir sdo expostas algumas tabelas que permigerlizar a quantidade total
de projetos realizados pela AMPLA e COELCE e sews ae inicio e término, bem como a
fase de cada projeto e 0 numero total de instiésigiarceiras. Os dados referem-se ao banco

de dados total da pesquisa, e ndo apenas aoprqiet foram efetivamente pesquisados.

TABELA 2 - Quantidade de Projetos por ano consiagoao inicio € o término

Ano de Inicio Quantidade de Projetos Ano de Quantidade de Projetos
Término

TOTAL AMPLA COELCE TOTAL AMPLA COELCE

2010 37 19 23 2012 3 0 3

2011 14 9 5 2013 46 23 23

2012 11 0 10 2014 18 5 13
2013 10 0 6 2015 4 0 4
TOTAL 72 28 44 2016 1 0 1
COOPERADOS 3 - - TOTAL 72 28 44

Fonte: Dados da Pesquisa

O fato de se estudar os projetos iniciados no @d0d0 é porque a Resolucao
9.991 da ANEEL publicada em 2008 foi alterada,e¥iar que os projetos enviados nos anos
anteriores estavam com atraso para analise, e dwmteira, os que ainda podiam ser
executados, baseados na nova resolucéao divulgagemssariam a ser trabalhados em 2010.
Isso justifica a alta quantidade de projetos igicganeste ano.

Ainda é importante ressaltar o fato de que nos da@)12 e 2013 a AMPLA nao
iniciou nenhum projeto, isso pode ser explicado quee, conforme uma gestora da empresa

informou, um determinado projeto, iniciado no fidal2011, tomou grande parte dos recursos
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destinados a execucédo dos P&Ds, por este motiviohgossivel iniciar nenhum novo trabalho

nos dois anos seguintes.

TABELA 3 - Quantidade de Projetos por fase de eg&ou

Fase Quantidade de Projetos
TOTAL AMPLA COELCE
Prototipo 57 21 36
Lote Pioneiro 3 0 3
Cabeca de Série 12
TOTAL 72 28 44

Fonte: Dados da Pesquisa

Na Tabela 3 sdo descritas as fases dos projetessermbserva que o protoétipo, que
engloba as fases iniciais da pesquisa (PesquiseaB&esquisa Aplicada e Desenvolvimento
Experimental), predomina em relagdo as demais fa®ss projetos executados pelas
subsidiarias, destacando, em paralelo, a fortd@ncia de universidades, institutos, centros e
nacleos de pesquisas e fundacdes, que possibiies@nvolver o inicio da realizacdo dos

trabalhos.

TABELA 4 - Quantidade de Instituicbes parceirasagios por Subsidiaria

Quantidade Quantidade De Projetos por Instituica
TOTAL AMPLA COELCE TOTAL AMPLA COELCE

Empresa 22 13 10 34 18 16
Instituto de Pesquisa 7 2 5 20 12 8
Universidade 8 6 4 14 7 7
Centro de Pesquisa 3 0 3 7 0 7
Associacdo 4 1 3 7 1 6
ONG 1 0 1 1 0 1
Nucleo de Pesquisa 1 0 1 1 0 1
Fundacéo 3 0 2 4 0 4

TOTAL 49 22 29 88 38 50

Fonte: Dados da Pesquisa

Embora sejam 72 projetos realizados pelas subisigliarpartir do ano de 2012,
nota-se pela Tabela 4 que ao referir-se as ingiitgi parceiras, encontra-se um total de 88
projetos, isso se justifica pelo fato de que eRrisfgojetos executados por dois tipos de

instituicbes parceiras diferentes. Assim como étrade na Tabela 5, que relaciona a
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quantidade de projetos pelas cidades das inst#siigarceiras executoras, onde se observa que
0S projetos estdo concentrados nas empresadfig@is que estdo no entorno das subsidiarias,
tanto em Fortaleza, como no Rio de Janeiro.

Percebe-se que a interacdo estabelecida com udaas, nldcleos e centros de
pesquisa e as demais instituicdes voltadas exeluEnte para a area de pesquisa possibilitam
um aumento de oportunidades para ambos os ladesseja para as subsidiarias, que além de
atingir um nivel de capital intelectual capaz devahcar seus projetos, estabelece parcerias
com fontes primarias de conhecimento, como é o dasaniversidades; quer seja para estas
altimas, que a grande contribuicdo encontrada #r i parceria no desenvolver de tais
projetos € o fato de possibilitar estreitar asc@da universidade-empresa, garantindo uma
aplicacdo pratica dos conhecimentos adquiridosceanente nestes ambientes, este achado
vem corroborar com o que ja dizia Amato e Neto (@Gbbre os resultados de uma rede de
interacdes, dentre os quais esta o fato de comtmnapeténcias e utilizakmow-howde outras
empresas/ instituicbes, compartilhando o desenwvento e o conhecimento adquirido.

Este ganho para as universidades, nucleos e ceatgrpssquisa ficou claro nas
entrevistas realizadas, os responsaveis pelostgsajpessas instituicdes destacaram esse fato
do estreitamento da relagdo universidade-emprese @ maior contribuicdo e o melhor
resultado gerado pelos projetos, até porque semamkinos envolvidos e isto alavanca o ganho
para a formagdo pratica deles. Balestrin (2010ptmpoalguns dos resultados que uma rede
pode fornecer, e a aprendizagem é um deles, pdms tos lados onde haja a parceria
estabelecida.

Finalmente, é apresentada na Tabela 6 a seguacgg@ioeentre o tipo de instituicdo
parceira e a cidade da mesma, totalizando 49 pmoj@b todo, jA que como mencionado

anteriormente, existem projetos diferentes queeg&outados por uma mesma instituicao.
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TABELA 5 - Relacéo entre a quantidade de projetasielade da instituicdo parceira.

Quantidade de Projetos

REGIAO ESTADO CIDADE TOTAL AMPLA COELCE
Sudeste S&o Paulo Séo Paulo 6 4 2
Campinas 7 7
Sorocaba 2
Rio de Janeiro  Rio de Janeiro 24 22 2
Niteroi 1 0
Petropolis 2 1
Saquarema 1 1 0
Seropédica 1 0
Campo dos Goytacazes 1 1 0
Minas Gerais  Juiz de Fora 1 0 1
Itajuba 1 1
Belo Horizonte 1 1
Sul Parana Curitiba 5 5 0
Santa Catarina  Floriandpolis 1 1 0
Centro Oeste Distrito Federal Brasilia 1 0 1
Nordeste Recife Pernambuco 2 2
Ceard Eusébio 2 0 2
Aquiraz 1 1
Sobral 1 1
Fortaleza 27 26
TOTAL 88 38 50
Fonte: Dados da Pesquisa
TABELA 6 - Relagao entre Instituicdo Parceira eddiel
(Continua)
Associacao Centro Empresa Fun Instituto Nucle ON  Universid Total
de dacg o de G ade
Pesquisa ao Pgsqu
isa
Aquiraz 0 0 1 0 0 0
Belo 0 1 0 0 0 0
Horizonte
Brasilia 0 0 0 0 1
Campinas 1 1 1 0 0 0
Campo dos 0 0 0 0 0 0 1
CurGitiba 0 1 0 1 0 0 0 2
Eusébio 0 0 0 0 0 0
Florianépo 0 0 0 0 0 0

lis
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(Concluséao)

Associacdo  Centro Empresa Fun Instituto Nuoacle ON  Universid Total
de dacg o de G ade
Pesquisa ao Pesqu
isa
Fortaleza 2 1 4 0 3 1 0 1 12
Minas 0 0 1 0 0 0 0 1 2
Gerais
Niteroi 0 0 1 0 0 0 0 0 1
Petropolis 0 0 0 0 0 0 0 1 1
Recife 0 1 1 0 0 0 0 0 2
Rio de 0 0 6 1 0 0 0 5 12
Janeiro
Séo Paulo 0 0 2 1 0 0 0
Saquarem 0 0 1 0 0 0 0 1
a
Sobral 0 0 0 0 0 0 1 0
Sorocaba 1 0 0 0 0 0 0 0
Total 4 3 22 3 7 1 1 8 49

Fonte: Elaborado pelo autor

Embora os projetos demonstrem que as subsididesesndolvam parceria com

véarias instituicdes para a execucdo dos projesis, teabalho analisou os fatores a qual se

destinou apenas considerando as Empresa (todasjdenm e médio porte). Desta maneira foi

feita uma analise sobre os fatores de imersaor(djzegemnetworke autonomia), bem como

sobre as capacidades tecnologicas, além das saesdiem questdo, em 11 empresas,

conforme descricdes mostradas na Tabela 7:

TABELA 7 - Descricao das Entrevistas feitas

Empresas Cidade Quantidade de
Projetos
1 Visita Fortaleza 6 COELCE
2 entrevista na Coelce Eusébio 2 COELCE
3 Visita Fortaleza 1 COELCE
4 Visita Fortaleza 1 COELCE
5 Visita Fortaleza 1 COELCE
6 Visita Rio de Janeiro 2 COELCE/ AMPLA
7 Visita Rio de Janeiro 1 AMPLA
8 Skype Pernambuco 1 COELCE
9 skype Belo Horizonte 1 COELCE
10 Visita Rio de Janeiro 1 AMPLA
11 Visita Rio de Janeiro 2 AMPLA
TOTAL 19

Fonte: Elaborado pelo autor
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4.2 Tratamento dos Dados

Neste tépico sdo analisados os resultados referantariaveis a que este trabalho
se destina a pesquisar (Aprendizagem, Network, riunia e Capacidades Tecnologicas). Os
dados qualitativos obtidos através das entrevistasn transformados quantitativamente de
forma que fosse possivel alocar todas estas vagi@me um mesmo grafico de forma a

relaciona-las e assim entender os resultados amk/ind
4.2.1 Aprendizagem

De acordo com o que foi descrito na Metodologigaaavel Aprendizagem foi
mensurada a partir de uma frequéncia das 26 cesdici@s encontradas na literatura, elencadas
em 3 niveis, de acordo com a presenca ou auséaciaigl caracteristicas no processo de
desenvolvimento do projeto. Para tal foram anadisads respostas referentes ao fator
aprendizagem das 11 empresas entrevistadas, dotaste e depois dos projetos, e entédo
calculada uma média das empresas para descobiebde aprendizado estabelecido, no
APENDICE Dé apresentado como foi feito o célculo para a vatiAprendizado com as 11
empresas no periodo Depois, a mesma foi replicadags outros periodos (Antes e Depois) 0

resultado para esta primeira variavel € apresemadarafico 1.

GRAFICO 1 - Nivel de Aprendizado das Empresas Rase

Aprendizado

M Aquisi¢do
M Socializagdo

u Codificagdo

Escala de Aprendizado
o

antes durante depois

Fonte: Dados da Pesquisa
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Quanto a esta variavel é possivel observar a edolgge ela teve no momento da
execucao dos projetos de P&D, principalmente notgonge a codificacdo do conhecimento,
ou seja, houveram artigos escritos, até mesmo mafiagje dissertacdes desenvolvidas dentro
do projeto, assim como relatorios que sao obrigstdrela ANEEL.

Porém, é importante ressaltar que o fator apregdimaapresenta muitos pontos
especificos, necessarios para o desenvolviment@rd@to, e frutos do mesmo, como
treinamentos, contratacao de experiéncia, elabodeéelatoriogpapers etc. Algumas destas
caracteristicas ndo mostravam-se necessariasagmtsecucao do trabalho, desta maneira o
nivel de aprendizagem ‘antes’ e ‘depois’ € bem megoe ‘durante’.

O nivel de aquisi¢cdo de conhecimento permanecemeédio nos 3 periodos, de
acordo com a escala ja apresentada, a socializab@ode média (antes do projeto) para muita
(durante e depois do projeto) e a codificacdo,aqies era inexistente, apresenta-se na fase de
execucao do projeto em nivel médio tendendo psrddepois do projeto).

Para conseguir alocar os niveis da melhor manassiyel os dados foram
triangulados a partir das entrevistas, das obséegag também dos materiais disponibilizados.
Foram vistos alguns relatorios e artigos publicadqumsssibilitando entender a dimensao
codificagdo desta variavel. Também foi possiveteleer, a partir do ambiente de trabalho,
como ocorre a socializacdo do Conhecimento derasoethpresas. E quanto a aquisi¢cdo de
conhecimento, uma determinada empresa mencionantnavista que "Antes dos projetos
tinham mais ou menos 9 funcionarios, hoje tem m@eaig0", possibilitando assim a alocacao
em determinados niveis de aprendizado. No APENDBCE apresentada uma Matriz de
Evidéncias onde mostram as principais evidénciesrgradas no periodo de pesquisas capazes
de confirmar as respostas dadas e assim insempresas nos niveis estabelecidos.

Quanto as subsidiarias a avaliacdo da variavehdpa&gem segue no gréafico a

seqguir:
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GRAFICO 2 - Nivel de Aprendizado das Subsidiarias
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Fonte: Elaborado pelo autor

Para as subsidiarias percebe-se a grande mudafatamaprendizado causada pela
iniciativa dos projetos de P&D, isso se da pelo f#¢ que esta novidade dentro da empresa
possibilitou que a mesma entrasse em um novo nedi@balho, expandindo assim a gama de
conhecimento, diferente das empresas parceirag guem empresas de pesquisa mesmo antes
da parceria.

E importante salientar o fato de que ambas as didkiss (Ampla e Coelce)
comportam o mesmo nivel de aprendizado. Na reaidadiuas empresas configuram-se como
muito similares, pelo menos no que compete a &eBR&D, isso pode ser ratificado pela
presenca do gestor de P&D Unico, que administrautegdo em ambas as subsidiarias, o que
traduz a similaridade de ambas na execucao dostpsojTambém a partir da visita as duas
empresas, da observacdo na forma de trabalho,tia gearconversa com os gestores dos

projetos, foi possivel confirmar esta informacao.

4.2.2 Network

Partindo-se para analise da variaMettwork a mesma foi analisada de maneira
semelhante a de Aprendizado. A partir das dimenadésriormente citadas e dos niveis
estabelecidos foi calculada uma média e entdo desipel alocar as empresas na escala,
descobrindo assim o nivel detwork antes, durante e depois da execucédo do progetmrene

o Grafico 3 a seguir:
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GRAFICO 3 - Nivel de Network das Empresas Parceiras

Network

antes durante depois

Fonte: Elaborado pelo autor

Da analise do gréfico pode-se observar como homngeavolucéo para as empresas
a partir da parceria realizada com as subsidianadesenvolver de projetos de P&D, entre os
pontos destacados nas entrevistas, foi dito quea“earceria ajudou a dar um ponta pé inicial
a empresa”; “a parceria deu maior visibilidade’gdea a empresa tem credibilidade para
desenvolvimento e inovacéo”; além destes e de sutspoimentos também foi possivel
observar o crescimento da empresa, apés a pai@menada com a subsidiaria, no que compete
ao nicho de mercado e as oportunidades advindasdeutal relagédo.

Algumas evidéncias que ajudaram alocar o nivelndavork das empresas
entrevistadas foi o fato da possibilidade destgwesas estabelecerem parceria com institutos
de pesquisa e universidades, aumentando assim awa de conhecimento. Além da
possibilidade de participagdo em feiras e congsessono foi citado em varias entrevistas e
confirmado ao mostrarem, por vezes, as revistaspurticacdes dos eventos, este fato gerou
para as empresas a oportunidade de se destacaremarcado mostrando seu diferencial e
apresentando-se aos possiveis clientes e con@srekd principais evidéncias encontradas
neste estudo sdo apresentadas no APENDICE C dasi¢hp.

Para as subsidiarias também é possivel obserlaranaada dada no nivettwork
apos a parceria com outras empresas, destacarala pavjecdo para o futuro que demonstra

ainda mais evolucdo. Embora a relacdo tenha sé&radosbastante significativa para esta



67

evolucdo, o fator mais preponderante para talaémde estar a desenvolver projetos de P&D,
com isso 0 acesso e as oportunidades de mercakpaedem para a subsidiaria, e esta passa
a ter certa credibilidade quanto a este fim, deslgendo assim senetwork expandido sua

rede e contatos.

GRAFICO 4 - Nivel de Network das Subsidiarias

Network

antes durante depois

Fonte: Elaborado pelo autor.

4.2.3 Autonomia

A variavel Autonomia se encontrou constante nasféges do processo, ja que, de
acordo com a entrevista realizada com o respong@leelarea de P&D das subsidiarias, estas
possuem total liberdade para execucdo dos praf&toda autonomia é da gente, o grupo sé
bota o formato"). Seguem-se diretrizes para elgidorala proposta de projeto, mas nédo é
estabelecida nenhuma obrigacdo quanto ao objeti&dD. Durante a execug¢do do mesmo a
empresa controladora (no caso a ENDESA) nao imeggrfiemonstrando assim a autonomia e,
consequentemente a confianca dada & empresa edatpara trabalhar da melhor maneira que
Ilhe convir, seguindo, é claro, o que foi expostopngeto, ja apresentado e aprovado pela
ANEEL.

Talvez seja possivel dizer que a ANEEL controlesmaaéxecucéo dos projetos das
subsidiarias do que mesmo a multinacional, porémekma maneira pode-se sim afirmar que
h& uma autonomia, tanto para elaboracéo, quardegacucao e também para apropriacdo dos
resultados, ja que os resultados advindos dostpsog@o de direito das entidades executoras,

ou seja, da subsidiaria e das instituices pas;dindo € claro, estipulado no projeto inicial.
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Quanto a autonomia das instituicdes parceiras tangaépode afirmar que existe.
Observou-se nas entrevistas realizadas que odqeae P&D sdo executados de forma que
haja uma interacdo entre as duas instituicoes, lwastante liberdade, dentro, do que ja foi
estabelecido no projeto apresentado a ANEEL. Cordowerificado nas entrevistas, €
designada uma pessoa responsavel da subsididggia@ampanhar o desenvolver do projeto,
algumas vezes este gestor constitui também suaigeguipe dentro da empresa e trabalha
em conjunto com a parceira, mas em outros casaecaifa trabalha de forma livre, de acordo
com o estabelecido com este gestor, da maneiraretmlologia outrora combinadas. Outras
evidéncias que ratificam o nivel alocado de autdadento para as empresas parceiras como
para as subsidiarias sdo demonstradas no QuadooApéndice.

Com isto o nivel de autonomia tanto das empregasipas quanto das subsidiarias
apresenta-se na analise como uma constante deOnjaefjue ela alcanca o nivel maximo de

autonomia (3) nas trés dimensdes destacadas feterreial teérico deste trabalho.

424 Embeddedness

Tendo analisado cada uma das variaveisrdbeddedness proximo passo para
execucao da analise dos resultados € juntar e8samtiaveis de modo que elas possam, juntas,
representar o fator imerséenibeddednessComo as variaveilletworke Autonomia variam
dentro de uma escala de 1 a 9, optou-se por pnesedda mesma maneira com a variavel
Aprendizagem, para que assim tenha-se uma eschitanpeada no momento em que for levado
para o fatorembeddednes$ara isso procedeu-se de uma simples regra sleomice foi
calculado o nivel de aprendizado encontrado defatrescala estipulada variando de 1-9. Em
seguida a padronizacdo da escala foi calculadamiétka das trés variaveis para se obter o

nivel de imerséo, conforme mostra a Tabela 8 airsegu
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TABELA 8 - Nivel de Aprendizado e Nivel de Aprendiio Padronizado

PARCEIRAS
Aprendizado
Antes Durante Depois
Aquisicdo de Conhecimento 5,9 7,2 6,1
Socializacao de Conhecimento 2,8 4,8 2,5
Codificacéo de Conhecimento 0 1,6 0,2

Aprendizado Padronizada

Antes Durante Depois
Aquisicdo de Conhecimento (17 caracteristicas)  (5,9*9)/17 = (7,2%9)/17 =  (6,1*9)/17 =
3,1 3,8 3,2
Socializagcdo de Conhecimento (6 caracteristicas) (2,8*9)/6 =4,2 (4,8*9)/6 =7,2 (2,5*9)/6 =
3,8
Codificacéo de Conhecimento (3 caracteristicas) (0*9)/3 =0 (1,6*9)/3=4,8 (0,2*9)/3 =
0,6
SUBSIDIARIAS
Aprendizado
Antes Durante Depois
Aquisicdo de Conhecimento 4 7 6
Socializacao de Conhecimento 2 6 6
Codificacéo de Conhecimento 0 3 0
Aprendizado Padronizada
Antes Durante Depois
Aquisicao de Conhecimento (17 caracteristicas) (4*9)/17 =2,1  (7*9)/17 =3,7  (6*9)/17 =
3,2
Socializacdo de Conhecimento (6 caracteristicas)  (2*9)/6 =3 (6*9)/6 =9 (6*9)/6 =9
Codificacéo de Conhecimento (3 caracteristicas) (0%9)/3 =0 (3*9)/3 =9 (0*9)/3 =0

Fonte: Elaborado pelo autor
Com todos os valores ja padronizados e com ossndeeiespondentes as variaveis

Networke Autonomia, foi calculado o nivel do fambeddednegdabela 9) e relacionado
com a Capacidade Tecnoldgica possuida pela emanéss da execucdo do projeto, durante
esta e projetando para um futuro a curto prazooitante salientar que s&o apresentados a
seguir dois graficos, um referente as empresagipas® outro referente as subsidiarias; quanto
a capacidade das subsidiarias, esta se constifilj @mo ja comentado anteriormente, porém
para as 11 empresas analisadas foi necessaridacalota média das capacidades, ja que as
mesmas sao elencadas também em nivel (1 — Assuaijlat— Adaptativa; 3 — Generativa; 4 —
Estratégica). Desta maneira seguem os resultadosteados para este trabalho esbogados nos

graficos seguintes:
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EMBEDDENESS PARCEIRAS

Antes Durante
Aprendizagem 2,4 5,3
Network 3,6 6,2
Autonomia 9 9
Embeddedness 5 6,8

EMBEDDENESS SUBSIDIARIAS

Antes Durante
Aprendizagem 1,7 7,2
Network 3 6
Autonomia 9 9
Embeddedness 4.6 7.4

Depois
25
6,8

6,1

Depois

7,0

Fonte: Elaborado pelo autor

GRAFICO 5 - Nivel dEmbeddednestas Empresas Parceira
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GRAFICO 6 - Nivel dEmbeddednesas Subsidiarias
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Fonte: Elaborado pelo autor
4.2.5 Co-Evolucao

Em seguida, sobrepbs-se os dois graficos apressntiedforma que seja possivel
analisar a co-evolucédo das empresas parceiras sutlagliarias no que compete a linha de
tempo estabelecida (antes, durante e depois) qaaetdizacdo dos projetos de P&D.

GRAFICO 7 - Co-Evolucéo das Subsidiarias e EmprBsaseiras na Execucéo de Projetos
de P&D
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Fonte: Elaborado pelo autor
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Pela andlise deste grafico pode-se afirmar que aoexecucdo dos projetos
realizados em parceria pelos dois tipos de emprésaissidiaria e PME) houve uma
significativa evolucéo, ndo s6 no nivel de capat@deomo também no nivel de imersao. No
caso das subsidiarias é nitido perceber que aagegrdjetos as mesmas permaneciam em um
nivel de capacidade voltada para uma construcdmaske inicial, iniciando na introducao de
modos mais formais e deliberados de aprendizadomea execugdo dos projetos foi possivel
subir um degrau nesta escada tecnoldgica, quebjiiissi a estas empresas desenvolver, na
verdade até criar (como foi o caso da COELCE) ar skt P&D, gerando assim para a empresa
possibilidades de inovagdes, pesquisas e desemaitos, e consequentemente contribuindo
para o desempenho da mesma. Ao fazer a projecaouparfuturo, foi claro, a partir das
entrevistas, que a empresa continua crescendmt&stam breve chegue a alcancar o nivel de
capacidade estratégica, que se traduz na posadslide alcancar a fronteira tecnoldgica
internacional, j& que, a partir da elaboragéo ept@jetos, a visibilidade da empresa no resto
do mundo tem comecado a fazer parte da rotinaekisrgs responsaveis por essa area.

Quanto ao nivel dembeddednesspntinuando com as subsidiarias, nota-se que no
decorrer de antes para durante a execucao do@ragtempresas cresceram quanto a sua
imersdo, este crescimento € devido ao nivel dendjmedo e network, que crescem
consideravelmente neste periodo (conforme Tabelbl®@kentanto este nivel cai, levemente,
apos o término dos projetos, que € devido a vdraprendizado, como ja mostrado do Gréfico
2 e justificado pelas caracteristicas que foranlisatas para a mesma; a variaMeltwork
embora tenha mostrado um crescimento neste pemoa@smo ndo € suficiente para influir
no fatorembeddednes# variavel autonomia, por sua vez, por se mostastante nos trés
periodos ndo impacta no fator imersdo analisadoeathum dos trés momentos.

Ao analisar as Capacidades Tecnologicas em rekgémbeddednesseferente
as subsidiarias, percebe-se que estes dois fatowafiguram-se como diretamente
proporcionais a partir do periodo antes do praédalepois. Divergindo no periodo de durante
até depois do projeto, onde esta relacéo é inversanproporcional, mostrando que ao fim do
projeto a Capacidade da subsidiaria aumenta eimeetio do nivel de imersao.

Ao falar das empresas parceiras também se percebeorn o desenvolver dos
projetos de P&D estas tiveram suas capacidadeslégiras alavancadas podendo vir a atingir
em um curto prazo também a fronteira tecnolégidarmacional. Quanto ao nivel de
embeddednesassim como para as subsidiarias este teve umnaoiraetre antes e durante a
execucdo do projeto e posteriormente teve uma ¢pwea no seu nivel, dada pelas

caracteristicas elencadas ao fator aprendizagem.
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A relacdo Capacidades TecnoldgicaEmbeddednesdas empresas parceiras
mostra-se nula na linha de tempo antes-durantejetpy demonstrando nao haver relacdo entre
estes dois fatores neste periodo. Diferente dog®<subsequente que a relacdo apresentada é
inversamente proporcional (como no caso das sésid), ou seja, enquanto a empresa eleva
seu nivel de Capacidade Tecnoldgica, seu nivehdesao diminui.

A co-evolucéo esta ocorrendo nos casos estudaddsisrformatos: i) do periodo
antes para o durante as subsidiarias se benefesra@apacidades Tecnoldgicas pelo nivel de
imersdo ¢émbeddednelsenquanto as PMEs néo; ii) do periodo duranta patepois, embora
as duas (PMEs e subsidiarias) co-evoluam na mesetid, esta relagdo parece indicar uma
perda deembeddednegsara ganhos em Capacidades Tecnoldgicas.

4.2.6 Diferencas entre as duas subsidiarias

E importante aqui comecar a abordar as principaisilfaridades encontradas no
gue concerne as duas subsidiarias, ou seja, erséjara empresas de um mesmo grupo e com
um mesmo gestor administrando a area de P&D, faacontradas diferencas ndo no que
compete a execucdo dos projetos, nem em relac@iopag subsidiaria, mas as diferencas
observadas nas entrevistas séo pertinentes assama&rceiras relacionadas a cada uma das
duas subsidiarias.

Quando se analisa separadamente as variaveis ou&em o fatoembeddedness
observa-se onde esta diferenca prevalece. Embdeals@m realizado poucas entrevistas com
as empresas parceiras da AMPLA (apenas 4) poderseher a diferenca existente (Tabela
10):
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TABELA 10 - Nivel de Aprendizado e Network das Eegas Parceiras da AMPLA e da
COELCE

Aprendizado
Parceiras AMPLA
Antes Durante Depois
Aquisicao 3,6 3,8 3,6
Socializacao 6,4 9 3
Codificacéo 0 53 0

Parceiras COELCE

Antes Durante Depois
Aquisicao 3 4,8 3,1
Socializacao 3,8 6,6 4,1
Codificacéo 0 4,9 0,8
Network
Parceiras AMPLA
Antes Durante Depois
3 4 55
Parceiras COELCE
Antes Durante Depois
3,9 6,9 7,3

Fonte: Elaborado pelo autor

Observa-se que a variavel Aprendizagem destoa-geourd quando se refere as
parceiras da AMPLA e da COELCE, mas por algumass/éso se da pelo tipo do projeto
executado, que exige uma determinada caracterittlagomo contratacdo de experiéncia, ou
experimentacédo, enfim. O que chama a atencaop®gto que realmente configura-se como a
principal diferenca entre os dois lados analisaqaanto ao fatanetwork.Perguntou-se aos
entrevistados, neste topico, se a parceria estafbeleom a subsidiaria trouxe a empresa uma
abertura de portas para o mercado, uma maior hdlside, um acesso a méao-de-obra ou até
mesmo influéncias ou oportunidades diversas. Cdosergado na TABELA 10 esta variavel
foi significativa e evoluiu em alto nivel no deselwer do projeto para as parceiras da
COELCE, quanto as empresas relacionadas a AMPLAgcdedo com 0 que 0s proprios
gestores disseram, a empresa ja tinha certo respeldmercado, influéncia e algumas
oportunidades; a parceria, claro, melhorou, mascaéacterizou como um aumento de nivel

tao significativo como foi para aquelas relaciorsa@l@utra subsidiaria.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

O trabalho conseguiu atingir seu objetivo geral eaminar os fatores
determinantes para a evolucdo das capacidadesldgicas entre duas subsidiarias de
multinacional do mesmo grupo e as PMEs que comselaslacionam durante a execucao de
projetos de P&, desenvolvendo um estudo de casbsenagndo deste varias evidéncias
possiveis de diagnosticar como esta parceria plitgsitum desenvolvimento para ambas as
empresas.

Para atingir este objetivo, a pesquisa alcancodaaws objetivos especificos
listados ao operacionalizar todas as variaveiseptes no modelo (aprendizado, network,
autonomia e capacidades tecnoldgicas) relacionagde- fim de se chegar aos resultados
encontrados. Além de encontrar a relacdo entrevgaigveis, foi feita uma linha do tempo eu
pode se observar com esta relacdo comportou-sg dateealizacdo do projeto, durante sua
execucao, e como se dard, dadas as circunstanesadaglos coletados em um futuro a curto
prazo. Além disso, esta pesquisa também possib#isthocar um comparativo regional entre
as duas subsidiarias estudadas mostrando as pigdiferencas encontradas em ambas no que
compete a execucéao dos projetos de P&D.

Também foi possivel preencher uma lacuna existemiéeratura que se detinha,
em trabalhos desta espécie, a cenarios em paidtisoss como no caso do trabalho de Chang
et al 2009, que estudou subsidiarias de Taiwaritacks no Reino Unido. Divergindo desta
presente pesquisa, o trabalho de Chang apresemmon i@sultado que as multinacionais de
Taiwan exercem um alto controle sobre suas sulsigiao Reino Unido; ja nesta pesquisa
percebeu que o nivel de autonomia dada as sulissdéagrande, possuindo estas independéncia
para executar e até mesmo apropriar-se dos ressiidalyindos de projetos executados em seu
pais hospedeiro.

No caso do trabalho de Ariffin e Bell (1999) sobeesubsidiarias localizadas na
Maldsia um dos resultados encontrados diz resp@® mecanismos de aprendizagem
tecnoldgica que estas empresas passaram a utilgiae proporcionam uma condi¢ao prévia
para entrada de inovacdo baseada em P&D. Confimnasd resultados dos autores
supracitados, esta pesquisa corrobora ao abor@doroaprendizado como uma variavel que
contribui para a evolugédo de Capacidades Tecna@sgiconsequentemente para a inovagao.

Ainda referindo-se as lacunas que foram sugeridasmtroducdo deste trabalho,
esta pesquisa buscou atuar no cenario de Pequbtaas Empresas que se apresentam como

poténcias ao desenvolvimento de inovacdes. E dagesd o quanto potencial estas tém para
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desenvolver suas Capacidades e ainda proporciarasamento de instituicbes que com elas
atuam em parceria.

Quanto aos pressupostos listados pode-se afirneaa gariavel Aprendizado tem
relacdo direta com as Capacidades Tecnoldgicas sdbsidiarias apenas no periodo
compreendido entre antes e durante o projeto, gliviw do periodo subsequente, onde esta
relacdo € inversa, tanto para as subsidiarias gpanh as PMEs. J4 a variavel Network destaca
relacédo direta com ambas as empresas nos trés nommestudados. E finalmente a variavel
Autonomia mostra-se nula em relacdo as Capacidadesoldgicas, ja que permanecem
constantes nos trés periodos de tempo analisados.

Quanto ao ultimo pressuposto listado neste trabathpossivel afirmar que o
mesmo mostra-se verdadeiro no periodo compreerdlidante-depois do projeto, que as
Capacidades Tecnoldgicas tanto das subsidiarias das PMEs avancam em conjunto, ao
contrario do periodo antes-durante, onde s6 o@wodicdo das Capacidades por parte das
subsidiérias.

Desta maneira os principais resultados advindote detudo de caso podem ser
elencados como: a parceria estabelecida entredsiutiss e Pequenas Empresas oferece, para
ambas, um alto desenvolvimento de suas capacidadesjacionamento e a interagao
proporciona uma visibilidade frente ao mercadostnasim acesso a novas oportunidades. A
aprendizagem adquirida na execucdo de projetosiorkdos a Pesquisa alavanca para as
empresas uma area que muitas vezes destina-setsamemiversidades.

Ainda é possivel mencionar um fator muito discutidditeratura, que € a respeito
da ligag&o universidade-empresa, 0 que vem a pigoar inimeros beneficios para ambas as
instituicbes, como observado nas entrevistas e, evidenciando a préatica proporcionada
a alunos que se inserem em tais projetos, e tamabgossibilidade de gestores das empresas
poderem voltar a sala de aula, aumentando sua gamanhecimento e tendo a possibilidade
de aplica-lo a seu ambiente de trabalho.

Outro fator fundamental encontrado nesta pesquesaespeito das Capacidades
Tecnologicas das empresas entrevistadas, que ciraegevoluir na escada tecnoldgica a
partir do envolvimento em projetos de Pesquisa,ostnando assim a real necessidade que
estes oferecem nédo s6 aos institutos ou nucleosaueoltados Unica e exclusivamente para
tal, mas sobressaltando a importdncia da Pesquifesenvolvimento dentro da é&rea
empresarial.

A principal limitacdo encontrada neste estudo foiempo. N&o foi possivel

entrevistar todas as instituicbes que sdo parcdaassubsidiarias nos projetos nem todos os
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gestores destas subsidiarias, por falta de disjlidaitbe dos mesmos e consequentemente pela
limitacdo de tempo possuido pelo autor.

Como sugestbes para pesquisas futuras propdem+smeirpmente dar
continuidade a esta iniciada aqui, podendo entaviedas as demais instituicbes que néo
foram acessadas, e posteriormente ampliar estdhapara a area de desempenho e entender
como esta co-evolugao impacta no desempenho dagsaspanalisadas. Com a grande parte
dos projetos ja finalizados torna-se ainda mais f&cdados reais e ndo apenas projecdes do
que o esforco efetivamente gerou, quer seja enh fimaaceiro e/ou social.

Outra sugestdo encontra-se atrelada a um fatoregs@nte encontrado: as
entrevistas foram realizadas com empresas proxamagbsidiarias. Sera que aguelas parceiras
que estdo a uma distancia geografica das subssli@ostram resultados diferentes quanto aos

fatores analisados? Esse € um ponto que cabe lomgamento desta pesquisa.
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APENDICE A - Operacionalizacio das Variaveis d&Embeddedness e das Capacidades

Tecnoldgicas

APRENDIZAGEM

antes do projeto

durante o projeto

depois do projeto

Aquisicao do Conhecimento

Socializagdo do Conhecimentg

)

Codificagcdo do Conhecimento

NETOWRK

antes do projeto

durante o projeto

depois do projeto

Redes de Acesso e Oportunid

nde

Redes de Poder e Influéncia

Redes de Produc¢ao e Inovaca

0

AUTONOMIA

antes do projeto

durante o projeto

depois do projeto

Iniciativas no Mercado Local

Iniciativas no Mercado Interno

Iniciativas no Mercado Global

CAPACIDADES

antes do projeto

durante o projeto

depois do projeto

Assimilativa

Adaptativa

Generativa

Estratégica
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APENDICE B - Niveis para mensuracéo da variavehetwork

SO €

desenvolvimento de projetos de P&D e participal

nos esforcos de P&D dos parceiros.

tos.

Niveis Conceito
) Focado apenas na producdo e na operacdo. U
Passivo . )
resolucdo de problemas de equipamentos.
Participagdo na producdo de conhecimen
Realizacdo de atividades tecnologicas mais
Ativo complexas. Producdo de novas tecnolog

ias,

cao

Estratégico

Intercambio e transferéncia de tecnologias.

Fonte: Adaptado de Dantas e Bell (2011)
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APENDICE C - Matriz de Evidéncias

(Continua)
Evidencias das entrevistas
Aprendizado Network Autonomia Capacidades
Foi apresentado A parceria com Mostrado uma
universidades .
o setor de . linha do tempo
possibilita ter |, |
Toda autonomia pregada em uma

—

execucao de un )
um maior grau|  ,
€ da gente, 0 das salas da

SUBSIDIARIAS determmado técnico e tedrico ,
projeto - grupo s6 bota g empresa que

. ara o "
percebido a para formato consta a
interacéo entre desenvolvimento evolugéo do
de solugbes para
0s membros a emgpresg setor de P&D
“Hoje a empresa

A grande maioria ta saindo do

Ambiente de . .
o dos projetos & .
trabalho propicio composto de nivel de
para total a enaps 1 pessoa formalizacao,
interacao entre b - pes aquele trabalhg
da subsidiaria, .
todos os de formiguinha,
que apenas | .. >
membros do erencia o ja pro nivel de
setor de P&D gmesmo geracao de
) ideias"
. A escolha dos
Foi mostrado . : foi y .
alguns artigos projetos é feito| “Antes era so g
ublicados em pela ANEEL e 0, questéo da
rrc)evista de P&D principal fator de obrigatoriedade|,
escolha é o | fazer por fazer”
da ANEEL financeiro
"Existe um
sistema que joga
Foi mostrado um a demanda da
material de subsidiaria e as
divulgacao do intituicdes
projeto para a interessadas
sociedade realizam o
projeto e o
enviam"

Alguns gestores
fizeram
especializacbes|e
mestrado através
do P&D
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(Concluséao
Depois da
parceria teve @
" oportunidade de Foi mostrado um "
Antes dos - L . agora a
. ) participar de | relatério enviada
projetos tinham alouns 3 subsidiaria a| €MPresa tem
EMPRESAS | mais ou menos 9 con gr]essos e nivel de credibilidade
PARCEIRA funcionarios, congressos € . para o
) . divulgar n&o s¢| conferéncia e )
hoje tem mais dg . desenvolvimento
20" 0 projeto em queacompanhamento e inovaco”
esta trabalhandp do projeto
como também a
prépria empresa.
Segue o que fo
proposto no
projeto inicial e "
Ambiente de tem reunides 22?(3[:;2
trabalho propicio , peridédicas com 0 9 .
A parceria patente mundial
para total . gestor da .
. ~ ajudou a dar um I compartilhada
interacdo entre ... .\ + Subsidiaria, mag
ponta pé inicial & = _; com a
todos os " s6 mesmo a I
empresa | subsidiaria" -
membros do cargo de cumprir _ .
L Foi mostrado o
setor de P&D. 0 previsto; a
~ mesmo
execugao é
bastante
autbnoma.
Até entio a Envolvimento
com Centros de "A empresa

empresa era
focada s6 no
comercial, agorg
expandiu
também pro

meio académica.

&

Pesquisa,
Institutos e
Universidades
para trabalhar
junto nos
projetos.

passou a ter
know-how para
atuar na area d
eficiéncia
energeética”.

Foram vistas
algumas fotos d
fase de
experimentacad
no desenvolver
do projeto -
empresa parceif
do Rio e
subsidiaria do
Ceara.

a
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DURANTE

| Empresa 1 | Empresa 2 | Empresa3 | Empresa 4 | Empresa 5 | Empresa 6 | Empresa 7 | Empresa 8 | Empresa 9 |Empresa 10|Empresa 11|

Aquisi¢éo de Conhecimento

Contratagdo de Experiéncia X X - - X - X X X -
Programa de Educagdo e Treinamento - - - - - - X - - -
Assistencia Técnica, servigos de consulf] X - X X X - - - - X
Apoio tecnico de fornecedores X - X X X - - X - X
Feedback e apoio tecnico de usuarios o - X X X X X X X X X
Busca em fontes de conhecimento espq X X X X X - X X X X
Monitoramento de competidores - X - - - - - - - -
Implementagdo de instalagbes de P&D - - - - - - - - - -
Participagdo ativa em conferencias cien| - X - - X X X X - -
Aquisicdo de empresa - - - - - - - - - -
Joint Venture - - - - - - - -
4 5] 4 4 6 2 5 5 3 4
Interagdes baseadas em P&D com univq X X X X X - X X X -
Interagdes baseadas em P&D com forng X - - - X - - X - X
Interagdes baseadas em P&D com usud - X X X X X X X - X
Interagdes baseadas em P&D com comy - - - - - - - - - -
Trocas de conhecimentos com competi - - - - - - - - - -
Compartilhamento/ socializagdo de con| X X X X X X X X X X
3 3 3 3 4 2 3 4 2 3

SOMA/ NIVEL 7 8 7 7 10 4 8 9 5 7 79

lizagéo de C i 79/11=7,2
Treinameno interno X X X X X X X -

Experimentagdo operacional X X X X - X X - X X
Experimentacdo em engenharia e desig X X X X - X X - X X
Experimentagdo em pesquisa e desenv X X X X - X X - X X
Interagdo com os préprios membros da X X X X X X X X X X
Expertise X X X X X X X X X X

NIVEL 6 6 6 6 3 6 6 2 5 5 53

Codificacéo de Conhecimento 53/11=4,8
Relato de treinamento externo/ intern - - - - - - - - - -
Artigos ou Papers escritos X X - X X X X X

Elaboragdo de manuais com normas e p| X X X X X X X X X X

NIVEL 2 2 1 2 2 2 2 2 1 1 18

18/11=1,6




