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Resumo

O estudo examina a coevolugdo das capacidades tecnoldgicas entre empresas
multinacionais (MNC) e pequenas e médias empresas (PME) de tecnologia da
informagao e comunicagao (TIC) em redes de tecnologia e inovagéo, por meio de
estudo de caso comparativo longitudinal de duas subsidiarias de MNC do setor de
Tecnologia da Informagéo (Tl) e uma PME do mesmo setor, no periodo de 2004
a 2012. O estudo demonstrou a ocorréncia de coevolugdo em ambos os projetos
analisados, contudo, foi constatada forte assimetria entre as empresas em termos da
natureza e da velocidade na coevolugédo das capacidades tecnoldgicas entre MNC
e PME, possivelmente fruto do maior envolvimento das MNC nas fases iniciais dos
projetos. Isso demonstra que as PME, de maneira geral, para obterem éxito em seu
processo de construgdo e desenvolvimento de capacidades tecnolégicas, devem
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trabalhar para reduzir esse gap, seja por meio da adogao de praticas positivas de
gestao de projetos de inovagao, seja pela melhoria na qualificagdo e autonomia da
lideranca dessas organizagdes.

Palavras-chave: Capacidades Tecnolégicas. Inovagdo. Redes de Tecnologia.
Coevolucgéo.

Abstract

This paper examines the coevolution of technological capabilities among Multi
National Companies (MNC’s) and Small and Medium Enterprises (SME’s) from
the Information Technology and Communication (ITC) sector in innovation and
technology networks using a longitudinal comparative case study from a couple of
subsidiaries of MNC’s and one SME from the IT sector, in the period of 2004 and
2012. The main findings were that the coevolution in both projects have occurred,
but not without a strong asymmetry among them in terms of the speed and nature
of the coevolution process of technological capabilities, what can be attributed to a
major involvement of MNC's at the beginning of the projects. This demonstrates that
if SME’s, in general, wants to succeed in the building process and development of
technological capabilities, they must work in the sense of filling this gap, either by the
adoption of best practices in projects management or by the development of skills
and autonomy of leadership from those firms.

Keywords: Technological capabilities, Innovation; Technology networks; Coevolution.

1 Introducgao

Diversos trabalhos tém se preocupado em avaliar a atuagao
de subsidiarias de Multi National Companies (MNC) em paises de
economia emergente, especialmente a relagédo entre essas subsidiarias
e as economias locais desses paises (BIRKINSHAW; HOOD, 1998;
CANTWELL; MUDAMBI, 2005; CHANG; MELLAHI; WILKINSON, 2009;
FIGUEIREDO; BRITO, 2011; MEYER; MUDAMBI; NARULA, 2011).
Entretanto, os diferentes niveis de envolvimento dessas subsidiarias
com as empresas locais sofrem influéncias da estratégia e da cultura
da matriz.

Birkinshaw e Hood (1998) ja haviam identificado que a autonomia
dada pela matriz as subsidiarias, associada ao dinamismo da economia
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local, € um fator-chave na determinagao de suas relagdes locais. Essas
relagdes, que envolvem diferentes atores, se estabelecem por meio de
fornecedores, governo, instituigdes de apoio e, em diferentes dimensbes,
estdo associadas a agdes de compra e venda, logistica, conhecimento
e inovagdo — esta, objeto de interesse deste trabalho. Observou-se
que os estudos com essas perspectivas tendem a apresentar dois
direcionamentos: o primeiro diz respeito as MNC e os resultados de
suas subsidiarias a partir de seus diferentes niveis de envolvimento
(CANTWELL; MUDAMBI, 2005; FROST, 2001; HEDLUND, 1986;
ANDERSSON; FORSGREN; HOLM, 2002; LIU; WU, 2011), assim como
o estudo desse envolvimento em paises emergentes (FIGUEIREDO,
2011; FIGUEIREDO; BRITO, 2011; KOKKO; KRAVTSOVA, 2008;
MEYER; MUDAMBI; NARULA, 2011; VAALER, 2008). Ja a segunda
abordagem diz respeito ao envolvimento externo das PME e o
impacto em sua capacidade inovativa, destacando-se os trabalhos de
Gronum,Verreynne e Kastelle (2012), Lasagni (2012) e Liu e Chaminade
(2010); e em uma abordagem mais evolucionaria, o trabalho de Malerba
e Orsenigo (1993).

No Brasil, o exemplo mais preeminente da importancia desses
relacionamentos vem do setor de Tecnologia da Informagdo e
Comunicagéao (TIC). Desde a promulgagao da Lei n° 8248/91, também
conhecida como Lei da Informatica, as PME do setor vém experienciando
situagdes positivas, em que, juntamente com subsidiarias de MNC,
universidades e institutos de pesquisa, projetos e parcerias surgem e
geram frutos. Segundo Salles Filho et al. (2012), dados do IBGE d&o conta
de que as empresas que fazem uso da Lei da Informatica inovaram duas
vezes mais que outras empresas do setor, e 35% delas desenvolveram
inovagdes a partir de P&D externo, contra 17% do restante da industria.

Todavia, conquanto os estudos da evolugcdo nas capacidades
tecnologicas nas relagdes entre PME e subsidiarias de MNC do setor de
TIC estejam contribuindo para o aprendizado e direcionamento inovativo
do setor, pouco se sabe sobre a coevolugao das capacidades tecnolégicas
que as empresas dessa relagdo vém auferindo, sua magnitude e seus
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impactos sobre o impeto inovativo das empresas do arranjo. Com efeito,
entender os mecanismos da coevolugao nessas redes, na medida em
que proporciona direcionamentos sobre praticas e politicas proativas de
incentivo e participagédo dos atores na rede, contribui para a sua eficacia
e, consequentemente, seu desenvolvimento. Assim, diante dessa
lacuna e por sua relevancia, este estudo procura lancar luz a tematica
objetivando responder ao seguinte questionamento: Qual o impacto da
coevolugao das capacidades tecnologicas de MNC e PME do setor de
TIC que se relacionam em redes de tecnologia e de inovagéo?

O artigo se encontra estruturado em cinco se¢des incluindo esta
introducdo. A seg¢do 2 analisa e descreve a formacdo do framework
analitico proposto, seus construtos e pressupostos. Na secdo 3, sdo
discutidos os aspectos metodoldgicos da pesquisa, bem como o método
de coleta e analise de dados. A segao 4 expde a anadlise das evidéncias
empiricas sobre a coevolugdo das capacidades tecnolégicas entre
as subsidiarias de MNC e as PME de TIC em redes de tecnologia e
inovagao. Por fim, a segédo 5 apresenta as consideragdes finais acerca
da tematica e sugestdes para pesquisas futuras.

2 Frameworks analiticos

Para Cantwell e Mudambi (2005), a evolugao e o desenvolvimento
de capacidades tecnolégicas inovadoras em subsidiarias de MNC requer
uma combinacado entre iniciativa local e pré-disposicao da matriz em
suportar o esforgo inovativo de sua subsidiaria. O processo de inovagao
nao € necessariamente encorajado pela matriz, entdo, a autonomia
da subsidiaria é fundamental ao processo, pois, como destacado por
Boehe (2005), a autonomia das subsidiarias de MNC ¢ fator critico
para a acumulagédo de capacidades tecnoldgicas inovadoras, assertiva
corroborada por Ariffin e Figueiredo (2004), que destacam o importante
papel das subsidiarias das MNC para a competitividade das matrizes.

Com o intuito de melhor entender essa evolucdo e o
desenvolvimento de capacidades, diversos estudos foram empreendidos.
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Cantwell e Mudambi (2005) observaram que a relagao de autorizagéo e
autonomia da subsidiaria em relagcdo a matriz, em condicdes favoraveis,
permitia a criacdo de competéncias que impulsionavam a P&D local em
busca da inovacgao tecnolodgica radical, ao passo que, em condi¢des
desfavoraveis, a P&D local tenderia a focar em inovagdes incrementais.
Ja Anderson, Forsgren e Holm (2002) auferiram que as relagdes com
os atores individuais possibilitavam que as subsidiarias absorvessem
novos conhecimentos a partir do ambiente, afetando positivamente seu
desempenho no mercado local. Entretanto, Liu e Chaminade (2010)
ponderam que redes de inovagdo tecnoldgica sdo mais adequadas
a inovagao de processo, podendo nao ser efetivas para inovagdo de
produto. Ainda nessa vertente, diversos trabalhos tentaram estudar a
relagdo entre redes e desempenho, seja por meio da incorporagdo de
tecnologias relacionais e estruturais (LIU; WU, 2011), seja por meio da
analise da dinamica do desempenho inovador das subsidiarias, sua
imersao em sistemas de conhecimentos locais e estruturas politicas
(FIGUEIREDO; BRITO, 2011), seja pelo estudo da inovagdo como
variavel mediadora do desempenho em redes (GRONUM; VERREYNNE;
KASTELLE, 2012).

Assim, o framework proposto inova ao incorporar as dimensdes
anteriormente abordadas e ao propor o estudo coevolutivo das
empresas, estrangeiras e locais, quando se envolvem em redes que
primam pela evolugao tecnolégica comum, pela resolugao de problemas
e pelo aproveitamento de oportunidades. Neste caso, a coevolugdo
se dara pelas influéncias de variaveis, como autonomia, participagéo
em redes e mecanismos de aprendizagem, por meio da relagao entre
as subsidiarias e as PME’s. O framework analitico proposto pode ser
observado na Figura 1 e sera detalhado mais adiante.
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Figura 1 — Framework Proposto — Envolvimento de Subsidiaria de MNC's
e PME’s

Envolvimento entre

subsidiaria e parceiros PME:
* Autonomia da Subsidiaria

M & | Redes s Subsid~iéria
Evolugao das | e Mecanismos de Aprendizagem ' Evolugao das
Capacidades Capacidades

Tecnoldgicas e Tecnoldgicas e
Inovadoras Inovadoras

Coevolugao

Desempenho Desempenho
da PME da Subsidiéria

Fonte: Camara (2012)

2.1 Coevolugao

A coevolucgéao objetiva descrever situagdes nas quais organizagoes
e populagbes ndo so respondem a influéncia do meio, mas também
o afetam de alguma forma (ALDRICH, 2005; BAUM; SINGH, 1994;
LAMAS, 2005; NELSON, 1995). Segundo McKelvey (1997), a teoria
coevolucionaria sugere que a adaptagdo ocorre em dois niveis:
macroevolugédo — que representa a adaptagao da firma ao seu ambiente
externo — e microevolucdo — que representa a adaptacdo interna dos
processos, tarefas, rotinas e estruturas da firma. Ja Lewin, Long e Carroll
(1999) argumentam que a evolugao de novas formas de organizagao &
um resultado da coevolugdo do ambiente competitivo, intencionalidade
da firma e o ambiente institucional da firma sob condi¢des de incerteza
ambiental estocastica ou cadtica. Ou seja, a evolugdo de uma comunidade
organizacional pode ser conceituada como a coevolugao de suas partes
constituintes (CARNEY; GEDAJLOVIC, 2000).
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2.2 Envolvimento entre subsidiarias de MNC e parceiros PME

O construto “envolvimento” considera que a subsidiaria possui
algum nivel de autonomia em relagdo a empresa-méae (MNC), logo, o
papel das subsidiarias deixaria de estar restrito a funcdo de adaptar a
tecnologia da matriz as necessidades do mercado local (LI; FERREIRA;
SERRA, 2009) e passaria a incluirimportantes fontes de desenvolvimento
tecnolégico (GHOSHAL; BARTLETT, 1988; LI; FERREIRA; SERRA,
2009). E no caso das redes em estudo, a cooperagao entre atores
externos aumenta a habilidade de reorganizar a base de conhecimentos
(LUTZ, 1997) e, uma vez que o conhecimento organizacional no se
constroi por si s6, a socializagdo do conhecimento em rede fortalece
ainda mais a aprendizagem organizacional, na medida em que
caracteristicas complementares sdo somadas e geram conhecimento
capaz de conduzir ao acumulo de capacidades tecnoldgicas que levam
a inovacdo (POWELL; KOPUT, NONAKA; TAKEUCHI, 2008; RUAS;
ANTONELLO; BOFF, 2005; SMITH-DOERR, 1996).

2.3 Capacidades tecnologicas

Para Lall (1992), capacidade tecnologica é o resultado dos
investimentos feitos em resposta aos estimulos, internos e externos, e
interacdes com outros agentes econémicos, privados ou publicos, locais
ou estrangeiros. De outra forma, Bell e Pavitt (1995) a definem como a
diferencga substancial entre os conhecimentos necessarios para realizar
a mudanc¢a dos sistemas utilizados dos necessarios para manter os
existentes. Ja para Kim (1999), a capacidade tecnolodgica refere-se a
habilidade de fazer uso efetivo do conhecimento tecnoldgico, sendo este,
para ele, o principal determinante da competitividade industrial. Outros
autores contemporaneos como Garcia-Muifia e Navas-Lopez (2007)
e Von Zedtwitzet al. (2007) acrescentam ainda que as capacidades
tecnologicas devem evoluir com o ambiente, gerando conhecimentos
que ao mesmo tempo em que induzem a inovagdo, garantem as
organizagdes a habilidade em responder as mudangas ambientais.
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2.4 Desempenho inovativo

De acordo com Figueiredo (2003), a performance inovativa
das firmas pode ser mensurada, principalmente, pela incorporacao
de melhorias e ou de novos processos e produtos. Para Cassiolato e
Lastres (2005), o desempenho inovativo depende de como empresas,
organizagdes de ensino e pesquisa, instituicbes — inclusive as politicas
— e 0s outros atores da rede interagem entre si e como afetam o
desenvolvimento dos sistemas. Com efeito, para Stallivieri, Matos e
Souza (2006), as relagdes de cooperagao representam um importante
elemento para o desempenhoinovativo por potencializarem o aprendizado
interativo e levar a geracao e difusdo de novos conhecimentos.

3 Aspectos metodoloégicos

Para operacionalizagédo do estudo, foi utilizado o método de
estudo multicaso, observando os preceitos de Alves-Mazzotti (2006),
Godoy (1995), Miles e Huberman (1994) e Yin (2001). Foram analisadas
duas empresas subsidiarias de MNC e uma PME, todas participantes
de redes de tecnologia e inovagao do setor de TIC. Foram utilizadas
como fontes de dados para a analise do framework proposto entrevistas
semiestruturadas com 10 funcionarios-chave das empresas eleitas,
selecionados por acessibilidade e pelo método bola de neve, analise
documental interna e externa e, em certo ponto, observacao participante.
As caracteristicas das empresas participantes no estudo estao dispostas
no Quadro 1. No Quadro 2, sédo declarados os participantes do processo,
bem como suas posi¢cdes dentro da organizacdo a qual pertencem.
Os nomes das empresas foram modificados e os dos participantes,
omitidos, para preservar a privacidade e garantir a participagéo efetiva
do entrevistado.
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Quadro 1: Empresas selecionadas.

=
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=S 83 =) = X | DETALHES
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Z = 9] o= = = 8.0
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zZ &= = <O — S =az
Alfa Taubaté-SP 1971 | Grande Estrangeira f)sre?'(\i/lilgg Empresa do ramo de automagao.
Alfal Curitiba-PR | 1896 | Grande Estrangeira Prodgto Emprf:sa d,o SN0 demed  Htoresids
/servigo | energia elétrica.
Empresa que atua no planejamento,
Beta Ceara 2003 | Pequena | Nacional Servigo | articulagdo, negociagdo, gestao e
execugdo de projetos de TL.

Fonte: Figueiredo e Miranda (2009)

Quadro 2: Profissionais entrevistados e seu perfil académico.

Entrevistado Perfil

Diretor Subsidiaria de MNC (Alfa)

Doutor em Sistemas de Informacao

Diretor Subsidiaria de MNC (Alfa1)

Doutor em Processamento de Dados

Diretor da PME (Beta)

Mestre em Ciéncia da Computagéo

Gerente de Projetos da ICT

Mestre em Administracao

Coordenador Regional da MNC (Alfa)

Especialista e Engenharia da Computacao

Coordenador Regional da MNC (Alfa1)

Mestre em Ciéncia da Computagéo

Coordenador Técnico da PME (Beta)

Especialista em Sistemas de Informagao

Analista de Sistemas da PME (Beta)

Graduado em Andlise de Sistemas

Analista de Sistemas da PME (Alfa)

Especialista em Ciéncia da Computagao

Analista de Sistemas da PME (Alfa1)

Especialista em Sistemas de Informagao

Fonte: Empresas pesquisadas (2013)

O roteiro da entrevista foi adaptado para o contexto setorial
especifico, a partir de trabalhos que abordam tematicas sobre acumulacao
de capacidades tecnoldgicas em diferentes organizagdes, de diferentes
setores industriais, inseridas em economias em desenvolvimento, como
Andrade e Figueiredo (2008), na subsidiaria da Motorola do setor de
TIC; Fonseca e Figueiredo (2014), na Rioquima do setor quimico; e
Frohard (2009), que analisou comparativamente a MetsoPaper sul-
americana e a Aracruz Celulose do setor celulose. As entrevistas foram
realizadas no periodo de 1° de marco de 2013 a 26 de abril de 2013, na
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sede das empresas em estudo, periodo durante o qual também foram
empreendidas as outras etapas de coleta, como anélise de documentos
e observacao direta.

4 Analises e discussao

A partir das evidéncias empiricas apresentadas no Quadro 3, pode-
se observar que a autonomia das subsidiarias de MNC, durante a fase de
planejamento, esteve relacionada com o estabelecimento do escopo dos
projetos analisados (objetivo, metodologia e entrega). Nesse sentido,
percebe-se certa assimetria de autonomia na relacao entre subsidiaria
e PME. No caso da PME, a sua autonomia na fase de planejamento se
revelou por meio de sua influéncia na construgcdo das exigéncias das
competéncias e habilidades das pessoas selecionadas para a execugao
das atividades do projeto. Embora essa responsabilidade possa parecer
pouca, revela a importancia da PME nesse processo, uma vez que
projetos de P&D no segmento de TIC possuem nos recursos humanos
seu ativo mais relevante.

Quadro 3: Autonomia das subsidiarias e uma PME em relagdo a uma
MNC demandante de um projeto de P&D e controladora das subsidiarias

= Apropriacio dos
Embededness Planejamento 2004 ;:(;‘10 zcug:ao 20058 resultados
2011-2012
Influéncia nac  onstrugdo | Gestdo de pessoal
PME das exigéncias nas compartilhada com
Beta competéncias e habilidades | a subsidiaria da
das pessoas selecionadas. MNC.
s Estabelecimento de escopo | Acompanhamento A decisdo de registro de
Projeto 1 . . X
(objetivos, metodologia e dos resultados | software.
SMINC | entrega). parciais através de
Alfa reunides periddicas
¢ apresentagoes de
relatorios.
Influéncia na construgao Gestao de pes  soal
PME das exigéncias nas compartilhada com
Beta competéncias e habilidades | a subsidiaria da
das pessoas selecionadas. MNC.
Projeto 2 Estabelecimento de escopo | Acompanhamento
(objetivos, metodologia e dos resultados
SMINC | entrega). parciais através de
Alfal reunioes periddicas
e apresentagdes de
relatorios.

Fonte: Resultados da pesquisa (2013)
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Verificou-se que quase ndo existe autonomia por parte da
subsidiaria e da PME na fase de apropriagao de resultados dos projetos
de P&D, o que se explica pelo fato de que essas decisbes sdo tomadas
no ambito da matriz (MNC), assim como a distribui¢do e alocacéo destes
ativos. E comum nestes casos que o projeto tenha uma forte aplicagéo
na subsidiaria envolvida, porém, a decisao de uso é da sede da empresa
controladora. E possivel que o conhecimento tacito gerado nos projetos
seja apropriado de maneira informal pelos membros das equipes dos
projetos, contudo, esta apropriagdo nao se transfere de forma integral,
tanto pela falta de mecanismos mais eficazes na condugédo destas
transferéncias, como pelo ndo aproveitamento das equipes envolvidas
nos quadros permanentes das subsidiarias e da PME.

4.1 Redes

Conforme apresentado no Quadro 4, durante a fase de
planejamento, houve envolvimento entre a ICT que abriga o projeto, as
subsidiarias de MNC e a PME na definicdo do escopo e orgamento do
projeto, por meio de diversas reunides realizadas no ambiente fisico da
ICT. Esta rede, de poucos atores institucionais, caracterizou-se por certa
distancia da empresa-mae nas agbes de planejamento dos projetos.
Por outro lado, as decisdes foram mais concentradas na subsidiaria,
representando o elo entre os outros participantes da rede (i.e.. PME e
ICT). O ICT se relacionou de forma mais intensa com a subsidiaria no
planejamento dos projetos, visando principalmente o compartilhamento
de recursos e a construgao orcamentaria.
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Quadro 4: Beneficios que recebem subsidiarias e PME por se envolverem

em rede de tecnologia e inovagao

Apropriagio dos
Projetos Planejamento 2004 Execucio 2005-2012 | resultados
2011-2012
Envolvimento com a ICT que | Capacitagdo com o | Transferéncia de
abriga o projeto e a subsidiaria | pessoal da subsidiaria | conhecimento em
da MNC na defini¢ao do na sede da subsidiaria | metodologias e
PME ; :
Beta escopo e orgamento, m§d1ante ¢ ou pormeio de | processos para a PME,
sucessivas reunides realizadas | outros si stemas de fruto da relagdao com a
no ambiente da ICT. comunicagio (video ICT e da subsidiaria.
. conferéncia).
krojeto:1 Identificagao de | Por meio da rede foi
competéncias em possivel o
SMNC pessoal técnico | desenvolvimento de
Idem ao da PME. distribuido em outra outros projetos.
Alfa -
regido (onde se
localizam aICT e a
PME)
Envolvimento com a ICT que | Capacitagdo junto ao
abriga o projeto e a subsidiaria | pessoal da subsidiaria
PME da MNC na definigdo do | na sede dal subsidiaria
Beta escopo e orgamento, por meio | e ou mediante outros
. de sucessivas reunides sistemas de
LrojEio realizadas no ambiente da comunicagdo (video
ICT; conferéncia).
Relacionamento entre
SMNG Idem ao da PME. equipes de projetos
Alfal
com outras ICT.

Fonte: Resultados da Pesquisa (2013)

Na fase de execugdo, o envolvimento em rede permitiu as
subsidiarias de MNC um relacionamento maior com outras equipes de
projetos, identificando competéncias em pessoal técnico distribuido
em outra regido (onde se localizam a ICT e a PME). Para a PME o
envolvimento em rede proporcionou a capacitagdo de seu pessoal
junto ao pessoal da subsidiaria de MNC (aquisicdo de capacitagéao
tecnologica), em eventos na sede da subsidiaria ou através da utilizagao
de outros sistemas de comunicagao (videoconferéncia).

4.2 Mecanismos de aprendizagem

Para melhor analise, os mecanismos de aprendizagem foram
divididos em dois grupos: mecanismos de aquisicdo de conhecimento
e mecanismos de conversao de conhecimento. No que diz respeito aos
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mecanismos de aquisi¢do, a subsidiaria realizou treinamentos com parte
dos técnicos dos projetos, proporcionando ampla troca de conhecimentos
(Quadro 5). Essas atividades, que ocorreram com certa frequéncia ao
longo da execugado dos projetos, mostraram-se eficazes ao processo
de aquisicdo de conhecimentos. Com relacdo aos mecanismos de
conversao, foram utilizadas estratégias de documentacgao dos projetos,
principalmente nos relatérios parciais e final, além da propria codificacao
dos softwares desenvolvidos. Outros destaques foram as atividades de
socializagdo, com a utilizagdo de video conferéncia entre as equipes
dos projetos, das subsidiarias e da PME, além da formagao de foruns de
discussao sobre problemas técnicos.

Quadro 5: Mecanismos de aprendizagem utilizados por subsidiarias e
PME durante os projetos de P&D.

Apropriaciao dos

Projetos Planejamento 2004 | Execucao 2005-2012 resultados
2011-2012
Capacitagdes co m os técnicos da Absor¢do de
PME subsidiaria e p articipagdo em eventos | metodologias mais
Beta nacionais e internacionais. eficientes de execugdo
Proieto 1 de projeto (m étodo
) proprio da subsidiaria).
Partes de seus técnicos participaram de
SMNC . us 1o particip
treinamento conjunto com 0s
Alfa ;i
executores do projeto.
Treinamento com técnicos da
subsidiaria. Transferéncia de 5
: ; Absorg¢io de
conhecimentos entre projetos com . .
PME 5 . metodologias mais
outras ICT. Apoio financeiro a . i
Alfal ~ ; ; eficientes de execugdo
. construgdo do conhecimento da equipe ;
Projeto 2 o : de projeto (Scrun).
em cursos de graduagdo e pos -
graduagio
Parte dos técnicos participou  de
SMNC treinamento conjunto com os
executores do projeto.

Fonte: Resultados da Pesquisa (2013)

No caso da PME, treinamentos técnicos na subsidiaria foram
utilizados, o que proporcionou a transferéncia de conhecimentos
entre projetos com outras ICT (aquisicdo externa), bem como o uso
de instrumentos de incentivo, como o apoio financeiro para cursos
de graduacdo e pos-graduacdo aos membros da equipe. Por causa
desses treinamentos, outros projetos foram gerados e alguns técnicos
desenvolveram ideias de novos projetos, os quais atualmente
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encontram-se documentados em forma de briefings, esperando por
novas oportunidades na PME (mecanismo de conversao).

4.3 Capacidades tecnolégicas

De acordo com o exposto no Quadro 6, tanto as subsidiarias
de MNC quanto a PME n&o obtiveram evolugdo durante a fase de
planejamento do projeto em que participaram. Isso ja era esperado,
pois se tratam de empresas que atuam na area de projetos ha bastante
tempo e ndo estariam propensas a desenvolver novas capacidades
partir desse tipo de atividades. Ja na fase de execucéo, as subsidiarias
de MNC evoluiram, principalmente na capacidade de gestao distribuida
de projetos de inovacdo. Nesse caso, a subsididria adicionou a
capacidade de gerenciar equipes em diferentes instituicdes e regides,
identificando complementaridades nas equipes, cuidando para que
informagdes e conhecimentos pudessem circular entre elas e garantindo
a convergéncia de resultados e a escalabilidade dos projetos, reduzindo
o risco de vazamento de conhecimentos e de descontinuidade integral
das equipes.

Quadro 6: Desenvolvimento de novas capacidades tecnoldgicas por
parte das Subsidiarias e PME durante os projetos de P&D.

Planejamento » Apropriacio dos resultados
Embededness 2004 Execucao 2005-2012 2011-2012
Nova metodologia de | Capacidade de desenvolvimento
acompanhamento e execugdo de de novos produtos e a plicagdo de
PME : .. .
Beta projeto, com fo co na agilidade dos | processo mais 4geis  (pessoal do
. processos (m etodologia propria da | projeto des  envolvendo novas
Projeto 1 e
subsididria). propostas).
: S g Registro de modulos de seu
SMNC Capacidade de gestao distribuida = r
Alfa S Sts e TG vaEES software de automagdo comercial
projetos a0 (Middleware).
Nova metodologia de Capacidade de dBSellVOlV_llnel}lO
- de novos produtos e a plicagdo de
PME acompanhamento e execugao de S
. . | processo mais ageis  (pessoal do
Beta projeto, com fo co na agilidade dos oo d lvend
rocessos (Serum). projeto desenvolvendo novas
Projeto 2 P propostas).
Fornecimento de software de
SMNC Ampliagdo da capacidade de gestdo | controle de medidores para os
Alfal de P&D distribuida. clientes (empresas distribuidoras
de energia).

Fonte: Resultados da Pesquisa (2013)
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A PME também experimentou evolug&o substancial, pois passou
a fazer uso de uma nova metodologia de acompanhamento e execucgao
de projetos, com foco na agilidade dos processos, utilizando-se de uma
metodologia propria da subsidiaria, transferida via treinamentos comuns
e no processo de learning by doing. Além disso, incorporou parte da
equipe dos projetos com colaboradores que comegaram a elaborar
novos projetos de P&D, alguns com sérias chances de gerar inovagdes
para a PME no setor em que os projetos foram desenvolvidos.

As subsidiarias de MNC, na fase de apropriagao de resultados,
evoluiram de forma diferenciada. A empresa Alfa, por exemplo,
desenvolveu capacidades de oferta flexivel de novas disponibilidades
em seu software comercial, como parte da solugdo embarcada em seu
produto de hardware, caracteristica visualizada por meio do registro de
diversos modulos de seu software de automagao comercial (middleware).
Ja a empresa Alfal desenvolveu a capacidade de agregar um novo
produto, complementar a seu produto principal (software de controle),
baseado em medidores eletronicos, fato observado a partir da oferta
de novos softwares de controle de medidores que Alfa 1 disponibilizou
para seus clientes (notadamente, empresas distribuidoras de energia
elétrica).

4.4 Desempenho inovativo

O Quadro 7 mostra que, a partir de 2009, as subsidiarias de
MNC evoluiram com a melhoria do software existente e a implantagao
de novos médulos, passando, inclusive, a exporta-lo para os paises da
Ameérica Latina. Nesse mesmo periodo, a PME evoluiu com a criagao de
novos produtos e ou processos para projetos futuros e com a melhoria
de processos ja em execugdo. Isso permitiu uma reducao significativa
do tempo de entrega de seus produtos, bem como a criagdo de uma
nova metodologia de gestdo de projetos que ampliou sua capacidade de
planejamento para novos produtos.
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Quadro 7: Desempenho inovativo das subsidiarias e PME a partir de
2009.

Planeiamento Apropriagao dos
Projetos 2004 ) Execugao 2005-2012 resultados
2011-2012
Novoslayouts de produtos e/ou
PME processos a serem planejados | Redugdo do tempo de
Beta e melhoria de processos de | entrega de produtos.
execucao.
Projeto 1 - - -
Melhoria do software existente | Criagéo de modulos
SMNC e implantagdo de novos | suplementares que
Alfa modulos. Exportagdo para | completam as fungdes do
paises da América Latina. modulo principal.
Novas metodologias de gestédo
PME de projetos e capacidade | Novas metodologias de
Beta de planejamento de novos | gestdo de projetos.
Projeto 2 produtos.
SMNC Melhoria ~do softwarg qe Criagao de novo software de
acompanhamento fornecido as
Alfa1 o ) controle
distribuidoras de energia.

Fonte: Resultados da Pesquisa (2013)

Percebe-se, ainda, que os projetos beneficiaram inovativamente
as subsidiarias e ambas obtiveram inovagdo em seus produtos, sendo
que o processo na empresa Alfa se deu de forma mais incremental,
incluindo importantes modificagdes em seu produto, tais como: novas
funcionalidades; novos componentes tecnolégicos em seu algoritmo de
software etc. Ja no caso da empresa Alfa1, a inovagdo se deu com o
surgimento de um novo produto (software de controle), complementar
aos seus medidores. Embora a empresa Alfal tenha apresentado uma
inovacao de produto, ele se enquadra como um produto complementar
ao principal, ajudando nas vendas deste.

4.5 Dinamica e relagao entre os construtos

Os Quadros 8 e 9 mostram que a PME e as subsidiarias de MNC
desenvolveram especificidades de envolvimento diferentes. No caso
da PME, o envolvimento cresceu na fase da execucao e caiu na fase
de apropriagdo enquanto que nas subsidiarias, na fase de execugéo,
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o envolvimento permaneceu elevado e a acumulagédo de capacidades
tecnoldgicas permeou-se de maneira diferenciada, tendo as subsidiarias,
inclusive, na ultima fase do projeto, acumulado capacidades mais
substanciais e efetivas, enquanto a PME apresentou capacidades

desenvolvidas de efeitos futuros com certo grau de incertezas.

Quadro 8: A evolugéo dos construtos no tempo da PME.

Mecanismo de

agindo na
formagao da rede
para elaborar o

pessoas; a rede agindo de forma
intensa e os mecanismos de
aprendizagem em uso utilizados

Construtos Planejamento Execugio Apropriacio
Capacidade Nao houve | Acumulagio de novas | Acumulagdo de capacidade de
Tecnologica acumulacdo. metodologias. gerar novos projetos.
ﬁu(tionomla Sem auton omia e | Com autonomia nas decisdes de

ede

Baixa autonomia; menor es
relagdes na rede e menos
mecanismos de aprendizagem.

Aprendizagen projeto. com frequéncia e eficacia.
Tempo .
Acumulado (Wi 30) (3 anos) (4 anos)

Fonte: Resultados da Pesquisa (2013)

Quadro 9 - A evolugéao dos construtos no tempo da subsidiaria de MNC.

Construtos Planejamento Execuc¢ido Apropriacao
Capacidade Nao houve | Acumulagido de novas | Acumulagdo de capacidade de
Tecnolégica acumulacdo metodologias. gerar novos projetos.
Autonomia Com autonomia
no Com autonomia nas decisdes de Alguma autonomia; maior es
Rede estabelecimento pessoas; a rede agindo de forma relagdes na rede e absorc¢ao de
do escopo dos intensa ¢ os mecanismos de novos mecanismos de
Mecanismo de | Projetos e | aprendizagem em uso utilizados aprendizagem.
Aprendizagem participando da com frequéncia e eficacia.
formagao da rede.
iil:ll:::ﬂa do (até 1 ano) (3 anos) (4 anos)

Fonte: Resultados da Pesquisa (2013)

Percebe-se que, no caso em estudo, as empresas se beneficiaram
das relagdes de envolvimento (embededdness), contudo, as subsidiarias
deverao ter mais velocidade de acumulagao de capacidades tecnolégicas
ao longo do tempo e o processo de coevolugdo, embora mutuamente
benéfico, tende a ser assimétrico. Com efeito, isso ja pdde ser apreciado
nas fases iniciais do projeto e em sua apropriagédo, quando se observou
que a acumulacdo de capacidades tecnoldgicas das subsidiarias
produziu resultados mais expressivos, tanto interna como externamente
(Quadro 10).
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Quadro 10: Relagao entre os construtos da PME e das subsidiarias de
MNC

Resumo dos PME SUBSIDIARIA
construtos
- Melhoria de produto.
Resultados - Melhoria de processo. - Novos projetos.
Inovativos - Novos projetos. - Abertura de novos mercados
(exterior).
- Ampliagéo da capacidade de
Cap. - Metodologia de projeto. gestéo.
Tecnologicas - Capacidade de novos projetos. | - Registro de software.
- Novos produtos.
- Autonomia no estabelecimento de
. escopo dos projetos
- Autonomia com pessoal. e o~
~ e - Identificagcdo de novas
- Relagdo com subsidiaria em P
. ) competéncias na rede
Envolvimento rede para treinamento. o L
. - Capacitacdes, eventos nacionais e
- Treinamento, congressos, . Lo
foruns internacionais.
' - Absorcao de metodologias novas
e eficientes.

Fonte: Resultado das Pesquisas (2013)

5 Consideragoes finais

A partir deste estudo, pdde-se observar assimetria de autonomia
na relagdo entre subsidiarias e PME (subsidiarias apresentando maior
autonomia). Com relagdo a PME, identificou-se como ponto forte a
influéncia que teve na construgdo de exigéncias, competéncias e
habilidades do pessoal selecionado para a execucdo das atividades
do projeto. Contudo, foi constatado que a auséncia de mecanismos
eficazes de apropriagéo e transformagéo de conhecimentos tacitos em
explicitos impediu a maximizacdo do aproveitamento do conhecimento
gerado. Além disso, como esses grupos foram dissolvidos ao término
dos projetos, fica a certeza de que grandes oportunidades deixaram de
ser aproveitadas, tanto na operacionalizagao e melhoria de projetos em
andamento, como em projetos futuros.

Quanto ao envolvimento, foi observado que a distancia geografica
entre controladora e subsidiaria proporcionou o maior envolvimento
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destas com a ICT que abriga o projeto e com a PME. Entretanto, mesmo
assim, notou-se que as subsidiarias apresentaram maior tendéncia em
concentrar as decisdes da rede, acabando por representar o elo entre
os outros participantes da rede (PME e ICT). Consequentemente, pode-
se observar que a ICT se relacionou de forma muito mais intensa com a
subsidiaria na fase de planejamento dos projetos do que com a PME (fase
na qual grande parte das decisdes era tomada). Ja nas demais fases,
foi observado maior envolvimento PME no processo, especialmente
com a ICT. No fim, foi em funcdo da rede que a PME se beneficiou
de capacitagdes especificas para seu pessoal e as subsidiarias com a
viabilidade para o desenvolvimento de outros projetos.

No que diz respeito aos mecanismos de aquisi¢ao de conhecimento
as subsidiarias se destacaram tanto internamente, com transferéncia de
conhecimento intraequipes, como externamente, com a capacitagao
de seus recursos humanos em treinamentos, congressos e encontros
proporcionados pela rede, sendo alguns deles no exterior. Com relagcao
aos mecanismos de converséo, os destaques foram as atividades de
socializagédo entre equipes das subsidiarias e PME, além da formacgéao
de um férum de discusséo sobre problemas técnicos. A PME, por sua
vez, se beneficiou da transferéncia de conhecimentos entre projetos
com outras ICT (aquisicdo externa), tendo como resultado a criagcéo de
novos projetos pela equipe, bem como a documentacao de possiveis
oportunidades futuras de desenvolvimento.

Quanto a evolugao das capacidades tecnologicas, as subsidiarias
de MNC evoluiram, principalmente em sua capacidade de gestédo
distribuida de projetos de inovagéo. Ja a PME evoluiu substancialmente,
passando a fazer uso de uma nova metodologia de acompanhamento
e execugao de projetos, com foco na agilidade dos processos,
utilizando-se de uma metodologia propria da subsidiaria, transferida via
treinamentos comuns e no processo de learning by doing. Além disso,
a PME incorporou parte da equipe dos projetos como colaboradores
que comecaram a elaborar novos projetos de P&D, alguns com grandes
chances de gerar inovagdes para a PME no setor em que os projetos
foram desenvolvidos.
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Desse modo, embora se tenha observado assimetria na relagéo
entre subsidiarias de MNC e a PME, o processo de acumulacéo de
capacidades tecnologicas em ambas foi muito positivo, especialmente
na apropriagao dos resultados por parte das subsidiarias de MNC. Por
fim, o estudo demonstra sua contribuicdo na medida em que fornece
direcionadores para que instituicbes e politicas publicas possam se
desenvolver no sentido de equilibrar essa relacéo, pois, de maneira geral,
o desenvolvimento das PME, tanto na melhoria dos mecanismos de
apropriagdo como nos de disseminacgao de conhecimentos, teria impacto
positivo relevante no acumulo de capacidades dessas empresas e,
consequentemente, em seu desempenho inovativo (em sentido estrito),
bem como na economia e na geragéo de empregos (em sentido /ato).
Ademais, as PME também devem estruturar melhor suas estratégias
de participagdo em redes dessa natureza, estando preparadas para
oportunidades de aprendizado, apropriacao e desenvolvimento de novos
conhecimentos que possam elevar suas capacidades tecnoldgicas em
direcdo ao desempenho inovativo sustentavel, seja pela ado¢édo de
praticas positivas nesse sentido, seja pela qualificagdo e autonomia de
suas liderancgas.

Este estudo teve como grande limitagdo a dimensédo da rede
em estudo, no qual poucos atores e interagoes entre empresas foram
considerados, logo, como sugestéo para pesquisas futuras, sugere-se a
ampliacdo dos atores e da rede, inclusive com a tentativa de considerar
estudos em que a apropriagdo dos resultados finais tenha fracassado,
empreendendo, dessa forma, um estudo comparativo dos principais
fatores envolvidos em cada caso. Outra sugestdo seria considerar
o estudo em redes TIC em que a autonomia das subsidiarias fosse
restrita, seja pela centralizagdo de atividades de P&D na controladora
seja pela centralizagdo das decisdes. Esses estudos, que possuem
carater complementar ao aqui debatido, possuem grande potencial de
contribuicdo para o direcionamento de esforgos que visem o sucesso
da interagdo em redes no setor, seja pela proposi¢ao de novas politicas,
seja pela adogao de praticas proativas de gerenciamento e gestédo de
projetos de inovagao.
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