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Resumo

Actualmente, o conceito de sociedade e de economia do conhecimento surgem do
reconhecimento da importancia do conhecimento e da inovacdo para o desenvolvimento
econdmico (Soete, 2000).

Na verdade, os recentes desenvolvimentos de uma economia que é, simultaneamente,
informacional, global e em rede (Castells, 2005), mudaram o modo como as empresas
multinacionais organizam a sua actividade inovadora (Cantwell e Narula, 2001). Na verdade,
assistimos actualmente, a uma tendéncia crescente rumo a internacionalizacdo de funcbes
consideradas estratégicas, como a I&D, o0 que parece estar também associado a possibilidade
das subsidiarias gerarem produtos e processos inovadores (Dunning, 2000; Cantwell e
Mudambi, 2005).

Esta dissertacdo tem como objectivo compreender as ldgicas de gestdo de uma rede
multinacional, no que respeita, as estratégias de deslocalizacdo de 1&D para as suas
subsidiarias, focando dois conceitos centrais: a autonomia das subsidiarias e a transferéncia de
conhecimento.

Para tal, recorremos ao método do estudo de caso, privilegiando a técnica da entrevista, e
focamos a investigacdo em duas subsidiarias (em Portugal e na Holanda) e na sede (na
Noruega).

Esta € uma pequena multinacional da industria electronica, mas com presenca em varios
paises, e com uma historia e trajectéria muito particulares.

A nivel de estrutura organizacional mostra-se uma empresa com tracos de estrutura
hierarquica, pela centralizacdo da actividade essencial de 1&D e das decisdes estratégicas,
mas também com caracteristicas “heterarquicas” e flexiveis, pela deslocalizacdo de
competéncias de Desenvolvimento local e das decisGes locais para as subsidiarias e pela

procura de criagcdo de uma empresa em rede, uniforme e estruturada.

Palavras-chave: 1&D, redes multinacionais, autonomia, conhecimento, industria electronica



Abstract

Nowadays, the concept of knowledge economy comes from the acknowledgement of the
importance of knowledge for economic growth (Soete, 2000).

Actually, the important developments in the economy, which is an informational, global and
network economy (Castells, 2005), changed the way in which companies organize their
innovative capacity (Cantwell e Narula, 2001).

As a matter of fact, we witness a tendency for the internationalization of strategic functions,
like R&D, which seems to be associated with the capacity of subsidiaries to generate
innovative processes and products (Dunning, 2000; Cantwell e Mudambi, 2005).

The goal of this dissertation is to understand the logics of a multinational network, in what
concerns the strategies of R&D delocalization to other subsidiaries, focusing on two main
concepts: the subsidiaries’ autonomy and the knowledge transference.

In this manner, we used the method of case study and mainly the technique of interview and
we focused the research in two subsidiaries (in Portugal and in Netherlands) and in the
headquarters (in Norway).

This is a small multinational company of the electronic industry, but has subsidiaries in
several countries and has a history and a trajectory very peculiar.

Concerning the organizational structure, this multinational company has characteristics of a
hierarchical structure, taking into account the centralization of the core R&D and the strategic
decisions; but has also heterarchical and flexible characteristics, because of the delocalization
of local Development and of the local decisions to the subsidiaries, and due to the attempt of

the creation of a structured, uniform and network company.

Key words: R&D, multinational network, autonomy, knowledge, electronic industry
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Trajectorias de autonomia e gestdo do conhecimento em unidades de 1&D: o estudo de uma rede multinacional

Introducéo

Na era da globalizagdo, o conhecimento torna-se uma fonte de valor acrescentado, a
inovacdo um factor essencial de competitividade, as empresas multinacionais (EMN) um dos
actores centrais deste processo de globalizacdo, e as redes uma nova forma de organizacéo,
que emergem num contexto de interdependéncia crescente entre actores econdémicos e de
transformacdo das estratégias empresariais. E neste “jogo” entre diferente actores que se
insere a presente dissertacao.

A sua tematica mistura contributos da Sociologia das Organizagdes, da Sociologia
Econdmica, da Sociologia da Inovacgdo, da Economia da Inovacdo, e da Gestdo da Inovacéo,
sendo dificil definir claramente que contributos advém de que ciéncias, pois dificil é também
definir claramente as fronteiras entre estas ciéncias.

Estando enquadrada num ramo da Sociologia (das Organizacdes, Trabalho e
Emprego), esta dissertacdo de mestrado ultrapassa essas fronteiras, indo beber outras leituras
e outras visdes que, na nossa opinidao, ndo nos afastam desse ramo da Sociologia, mas s6 0
enriquecem.

Na verdade, o objecto e os objectivos que definimos requerem, efectivamente, os
contributos das outras ciéncias para poderem ser amplamente tratados. Muitas interrogacdes
surgiram no inicio, sobre que abordagem seguir na analise das empresas multinacionais. Mas
foram também estas diferentes possibilidades que tornaram a investigacdo particularmente
desafiante.

O projecto que sustenta esta dissertacdo’, a0 mesmo tempo que nos forneceu muitas
respostas, levantou-nos, muitas vezes, duvidas e incertezas, dada a pluralidade de objectivos e
de caminhos possiveis a seguir. Nao obstante, a seleccdo do estudo de caso e dos objectivos
desta dissertacdo impds-se e, dentro do projecto, procurou, ainda que de forma
necessariamente incompleta, dar conta das potencialidades de um objecto de estudo tdo actual
como interessante.

Assim, esta dissertacdo pretende compreender a Idgica de deslocalizacdo de I&D
numa rede multinacional, procurando perceber a autonomia das suas subsidiarias e a gestao e
a transferéncia do conhecimento na rede. O objectivo inicial do projecto prendia-se, com um
enfoque especial, com a compreensdo dessa deslocalizacdo no contexto portugués ou, por

outras palavras, com a compreensdo dos motivos que teriam levado a deslocalizacdo para

1 O projecto que serve de base a dissertago ¢ o projecto “I&D.COM _ Competéncias Locais de 1&D em Cadeias
de Valor Globais”, financiado pela Fundagdo para a Ciéncia e Tecnologia (POCI/SOC/60092/2004) e
coordenado pela Professora Doutora Paula Urze (simultaneamente, orientadora desta dissertacéo).
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Portugal de tais competéncias estratégicas dentro da I6gica da multinacional e qual o peso e 0
lugar dessa unidade deslocalizada na sua estratégia. Na verdade, a riqueza trazida pelo estudo
de caso (o terceiro do projecto, mas 0 Unico nesta investigagdo), que ¢ um caso “estendido”,
permitiu-nos alcancar o0s objectivos, procurando compreender toda a ldégica da rede
multinacional, com base na informacédo obtida através do estudo da sede da multinacional, de
uma subsidiaria no estrangeiro e, necessariamente, da subsidiaria portuguesa. Deste modo,
podemos compreender a rede no que respeita ao mapeamento da I&D, como,
simultaneamente, integrar melhor a subsididria portuguesa nessa ldgica, tirando dai um
entendimento mais alargado.

A estrutura formal da presente dissertacdo assenta em trés partes essenciais. A
primeira respeita a abordagem tedrica dos principais temas, a segunda descreve o modelo
analitico e os procedimentos metodoldgicos, e a terceira centra-se na analise dos resultados
empiricos da investigacdo e nas principais conclusdes.

Na primeira parte, procuramos, entdo, fazer o enquadramento tedrico das principais
questdes da pesquisa. O primeiro capitulo funciona como uma primeira aproximacdo a
tematica principal da dissertacdo, enquadrando-a no novo contexto econémico actual marcado
pelo conhecimento e pela inovacdo, enquanto novas fontes de competitividade, e pelas redes
econdmicas, enquanto o novo padrdo de desenvolvimento das organizagdes. O segundo
capitulo continua a contextualizacdo da nossa temaética na nova economia global, destacando
agora o Investimento Directo Estrangeiro (IDE), que constitui um ponto incontornavel quando
falamos de EMN e da sua actividade a escala mundial, procurando, num ultimo momento,
descrever, especificamente, a posicdo de Portugal enquanto localizacdo do IDE. O terceiro
capitulo entra, mais profundamente, no tema das EMN, dando conta do seu novo contexto de
actuacdo e das suas novas formas de organizacdo, e do papel e autonomia das subsidiarias,
constituindo este ultimo conceito um dos conceitos chave da nossa pesquisa. O Ultimo
capitulo destaca 0 nosso segundo grande conceito de andlise, que respeita a gestdo e
transferéncia do conhecimento nas EMN, e nomeadamente, as questdes relacionadas com o0s
fluxos de conhecimento e com os mecanismos de transferéncia.

Na segunda parte, 0 modelo analitico descreve o objecto e objectivos do estudo, bem
como 0s principais conceitos, dimensdes e indicadores, levantando, também, algumas
hipdteses de pesquisa.

A terceira parte apresenta e discute os principais resultados da investigagéo, tendo em
conta a sua base teorica de partida e 0s objectivos definidos inicialmente.

Finalmente, apresentam-se as principais conclusdes e as linhas futuras de pesquisa.
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| Parte

1. Um novo modelo de desenvolvimento: a economia informacional e em rede

1.1. O conhecimento na economia e na sociedade: a emergéncia de um novo
conceito

Nos ultimos anos temos vindo a assistir a importantes transformagdes na economia e
na sociedade, permitindo-nos falar da emergéncia de um novo tipo de estrutura social e
econdmica diferente do que predominou em sociedades anteriores. S&o varias as designacfes
utilizadas pelos autores para se referirem a este novo tipo de sociedade, e que estdo associadas
a vérias perspectivas de analise®.

Encontramo-nos, entdo, perante um contexto influenciado por uma dinamica de
mudanca e de criacdo e difusdo do conhecimento, refor¢ada pela aceleracdo da difusdo das
tecnologias de informacdo e comunicacdo. Na nova sociedade e economia emergentes, a
acumulacdo de conhecimento torna-se a for¢a impulsionadora principal de crescimento e
desenvolvimento econémico e social. Na verdade, o conhecimento, sempre integrante das
sociedades humanas, parece hoje ter ganho uma presenca particularmente decisiva na
organizacdo da sociedade e nas dindmicas sociais (Costa et al., 2007: 1).

O termo “conhecimento” alicerca-se, entdo, ndo s6 ao conceito de sociedade mas,
simultaneamente, ao conceito de economia.

Assim, o conceito de economia baseada no conhecimento estd intimamente
relacionado com o crescente reconhecimento da importancia do conhecimento para o
crescimento econémico (Soete, 2000; Conceicdo e Heitor, 2005). As economias alicercadas
no conhecimento sdo, no essencial economias em que a actividade de gestdo do
conhecimento, em relacdo com o processo de inovagdo, se tornou decisiva na competicao
entre actores econdémicos (Murteira, 2004: 217).

Conhecimento e informacédo tornam-se, assim, variaveis centrais da nova economia e,
por conseguinte, fontes principais de valor acrescentado.

Mas se é claro que, hoje, a principal fonte de avancos econdémicos e da preservagédo
sustentada das posi¢cGes competitivas das empresas e das na¢fes € o conhecimento, ha que
esclarecer, como alerta Godinho (2007: 241 e 442), que 0 que caracteriza 0 momento

historico actual, ndo é tanto o facto de o conhecimento ser um recurso econdmico relevante,

2 Se na década de 70, os autores procediam essencialmente por comparagdo com a sociedade industrial,
predominando o conceito de sociedade “pds-industrial” (conceito utilizado por Daniel Bell, 1974), nos anos 80 e
90, o conceito “sociedade do conhecimento” generalizou-se e, de certo modo, institucionalizou-se nos meios
cientificos e académicos e na propria sociedade civil. Outros conceitos como sociedade “programada”, “de 3*
vaga” “da informag¢do” ou “em rede”, foram também utilizados (estes quatro conceitos pertencem,
respectivamente, a Touraine, 1970; Toffler, 2003; Masuda, 1980 e Lyon, 1996; e Castells, 2005).
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mas mais a maior interligagdo entre a tecnologia e a ciéncia, bem como o facto de as
sociedades afectarem uma parcela crescente dos seus recursos aos investimentos intangiveis,
para reproducdo e producdo de novos conhecimentos. Cada vez mais, a ciéncia € uma
ferramenta estratégica das sociedades.

Como destacam Rodrigues, Oliveira e Carvalho (2007: 106), o modelo de
desenvolvimento actual € fortemente potenciado pelos avancos da ciéncia e da tecnologia,
numa altura em que emergem novos sectores de actividade baseados na ciéncia, com
potencialidades economicas promissoras, e em que, para além daqueles, todos os sectores de
actividade podem usar as novas tecnologias, permitindo acréscimos de produtividade e
transformacdes profundas nos modos de produzir. Neste sentido, a ciéncia passa a constituir
um novo factor produtivo, a par do capital e do trabalho, sendo que as competéncias se
baseiam cada vez mais no trabalho intelectual.

Estamos, assim, perante uma economia onde o capital intelectual é a principal fonte de
riqgueza e de rendimento e onde se destaca o processo de inovagdo e a correspondente

capacidade empreendedora.

1.2. As redes na economia global: o crescimento das redes multinacionais

A economia emergente, “informacional” e “global”, é também descrita como uma
economia em “rede”. Segundo Castells (2005), é informacional porque, como vimos, “é a
revolucdo das tecnologias da informacdo que fornece a base indispensavel a criacdo da nova
economia”. E global porque “tudo estd organizado a escala global”. E é em rede porque “as
principais actividades se desenvolvem numa rede global de interacgdes” (Castells, 2005: 95).

As novas formas organizacionais da economia informacional baseiam-se, segundo o
autor, em redes que “sdo, e serdo, as componentes fundamentais das novas organizac0es,
capazes de se formar e se expandir por toda a economia global, pois confiam no poder da
informacdo proporcionada pelo novo paradigma tecnoldgico” (Castells, 2005: 220).

Na realidade, o termo “rede” tem-se tornado algo vulgar na descricdo das organizacgdes
contemporaneas. Desde as grandes multinacionais até as pequenas empresas, desde as
industrias emergentes de alta tecnologia até as industrias tradicionais, cada vez mais as
organizagOes sdo descritas como redes. De acordo com a abordagem de redes, a estrutura das
organizacOes deve ser entendida e analisada em termos das multiplas redes de relagcdes nas
organizagdes. Tipicamente o termo “rede” €, entdo, usado para descrever o padrdo actual de
desenvolvimento das organizacgOes e, simultaneamente, defender no que as organizacOes se

devem tornar para serem competitivas no actual ambiente econémico (Nohria, 1992: 1, 8).
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Ora, na economia actual, o desenvolvimento, a producdo e o consumo de produtos
estdo organizados atraves de multiplas redes a escala mundial. Assistimos, cada vez mais, ao
crescimento de varias formas de cooperacao entre as organizagdes ou, por outras palavras, a
redes inter organizacionais (Ebers, 2001: 3 e 4).

Na verdade, as organizacOes de que aqui nos ocupamos, as EMN, tém os seus
fornecedores, tal como os seus clientes e outras empresas associadas, espalhados pelo mundo,
numa rede de relagcfes, contratos e aliangas. Assim, as EMN actuam numa rede dinamica de
relacBes externas a funcionar a escala planetaria, mas elas préprias constituem uma rede, cuja
gestdo se baseia na interrelacdo entre as diferentes unidades situadas nos diferentes paises.

E neste contexto que as abordagens actuais as EMN as destacam enquanto estruturas
em rede (Hedlund, 1986; Malnight, 1996; Bartlett e Ghoshal, 2002) que procuram
desenvolver uma estratégia competitiva integrada global. Neste sentido, “os modelos
baseados em redes tém sido caracterizados como o reflexo de uma estratégia integrada a
escala planetaria através de recursos e actividades globalmente distribuidos mas
interdependentes” (Malnight, 1996: 43). Deste modo, o modelo de rede integrado pressupde
“um processo complexo de coordenacgdo e cooperacdo num ambiente de tomadas de decisfes
muitas vezes partilhadas”, e, simultanecamente, “largos fluxos de componentes, recursos,
produtos, pessoas e informagdo entre unidades interdependentes” (Bartlett e Ghoshal, 2002:
99-108). Em sintese, € como afirma Castells (2005: 230) “a empresa em rede materializa a

cultura da economia informacional global”.

2. Investimento Directo Estrangeiro (IDE): um mecanismo para o0
desenvolvimento de competéncias inovadoras numa base global

2.1. IDE na nova economia global: novas configura¢ées num novo contexto

A anélise desenvolvida até aqui tem salientado as mudancas de organizacdo, de
estratégia e de actuacdo das grandes empresas multinacionais, que acompanham a emergéncia
do conhecimento enquanto activo fundamental de diferenciacdo das economias e das regides,

a afirmacéo da inovagdo® enquanto factor fundamental de competitividade e a estruturacéo

A inovacdo &, com efeito, um conceito central no contexto das economias globais baseadas no conhecimento.
Schumpeter é um autor que se destaca, na medida em que desenvolveu, muito cedo, uma abordagem original,
salientando o papel da inovacdo na mudanca economica e social (Fagerberg, 2005: 6). Mas este € um conceito
abordado por vérios autores, varias ciéncias, sob varias perspectivas e enfoques, tendo em conta varios tipos
(inovacéo do produto, do processo, radical, incremental, etc. (Fagerberg, 2005)), ndo havendo uma definicéo
consensual e universal. Nesta medida, o nosso objectivo é dar conta da sua pluridisciplinariedade e
multidimensionalidade. Como salienta Luisa Oliveira (2008: 85), “os saberes para a inovagdo ndo se restringem
ao conhecimento técnico no sentido estrito do termo, isto é, as ciéncias duras e engenharias, mas abarca um
conjunto plural de saberes disciplinares”.
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das organizagdes em rede. Ora, esta estruturagdo traz consequéncias essenciais ao nivel da
organizagao e implantacéo territorial das actividades, ou, nas palavras de Langa, et al (2004)
“ao nivel da organizagao espacial das actividades”.

As caracteristicas actuais da economia sdo, assim, centrais para compreendermos 0
actual papel do IDE na promocdo e difusdo de inovacdo e competéncias, nomeadamente, as
relacionadas com as transformacgdes na organizacdo e nas estratégias das EMN e com a
reestruturacdo do espaco das actividades econdémicas.

Nesta nova organizagdo espacial das actividades, “as EMN, sobretudo dos sectores de
alta e média-alta tecnologia, tendo em conta a concentracdo das actividades geradoras de
conhecimento e de inovacéo, dos recursos humanos altamente qualificados e a relevancia dos
canais informais de difusdo do conhecimento, estdo a orientar 0s seus investimentos para
locais especificos”. Em consequéncia, formam-se clusters® que, por sua vez, “constituem
auténticos nés de redes produtivas e de redes de conhecimento que cruzam o0 espago
geografico mundial atravessando as fronteiras de paises e continentes” (Lanca et al., 2004: 9).

Assim, a insercdo em redes internacionais torna-se vital, no sentido de criar e reforcar
clusters dinamicos e bem relacionados com a economia global, constituidos ndo apenas por
EMN ou suas filiais, mas também por pequenas e médias empresas locais.

No que respeita aos factores de atraccdo de IDE, verifica-se que estes se situam numa
escala subnacional — regional ou local — e envolvem, crescentemente consideraces de
disponibilidade de recursos humanos qualificados, de proximidade com instituicdes de ensino
e centros de investigacdo, de existéncia de fornecedores locais com competéncias.

Claro que estes novos factores ndo excluem os anteriores factores de localizacdo de
IDE, subsistindo a importancia dos custos salariais, da proximidade geografica e do acesso
aos mercados ou as matérias-primas (Lanca, et al., 2004: 9 e 10).

N&o obstante, e como salientam Teixeira e Tavares-Lehmann (2007: 44 e 45), na nova
economia do conhecimento, houve uma viragem do IDE para industrias mais intensivas em
capital, conhecimento e competéncias, onde a qualificacdo de mao-de-obra se tornou cada vez

mais atractiva para as EMN. Neste contexto, as EMN organizam-se de forma funcional para

* O conceito de cluster centra-se nas ligacBes e interdependéncias entre actores na cadeia de valor na produco
de produtos e servigos e na inovagdo. Os clusters distinguem-se de outras formas de cooperacdo e redes, no
sentido em que os actores envolvidos num cluster estdo ligados numa cadeia de valor. Os clusters sdo, assim,
frequentemente, redes que atravessam varios sectores (verticais e/ou horizontais), constituidas por empresas
complementares especializadas em torno de um elo especifico ou de uma base de conhecimento na cadeia de
valor. Os clusters podem ser vistos como sistemas de inovacdo numa escala reduzida, o que significa que as
dindmicas, as caracteristicas e as interdependéncias dos sistemas nacionais de inovacdo podem ser encontradas
nos clusters (OCDE, 1999: 12 e 20).
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gue sejam realizadas mais actividades de valor acrescentado, como a 1&D, pelas filiais em
locais mais adequados a cada actividade em particular.

Neste sentido, o IDE pode ser interpretado como um mecanismo através do qual as
empresas procuram desenvolver novos recursos e capacidades numa base global. O IDE
tende, entdo, ser conduzido pela vontade de obter conhecimento em diversos contextos
institucionais nos quais a empresa multinacional opera, sendo também importante o papel
desempenhado pelo local onde as multinacionais se instalam como uma fonte de
conhecimento para as subsidiarias.

Desta forma, uma das grandes linhas de forca do IDE nos ultimos anos prende-se com
novas légicas de gestdo, com o refor¢co dos investimentos determinados pela procura de
activos estratégicos, que visam, sobretudo, 0 acesso a recursos para criar novas vantagens
dindmicas. Esta nova orientacdo, claramente ligada ao processo de afirmacdo da economia
baseada no conhecimento, é susceptivel de proporcionar & empresa acesso a multiplas fontes
de conhecimento, integrando-as na sua base de competéncias (Simdes, 2003b: 448).

2.2. Portugal como localizacdo do IDE: problemas e potencialidades®

No novo contexto econdmico internacional ha uma logica de “criar valor em
conjunto”, de dinamica e de interacgdo entre empresas nacionais e empresas estrangeiras. Ao
mesmo tempo, a competitividade dos agentes nacionais e capacidade de atrac¢do de empresas
internacionais, relacionam-se no sentido em que, se, por um lado, a existéncia de uma
capacidade inovadora interna atrai agentes estrangeiros, por outro, a presenca destes agentes
pode ajudar a dinamizar e aumentar a competitividade e a capacidade inovadora das empresas
nacionais (Simdes, 2003b: 449 e 450).

Esta dinamica do processo de inovacgdo tem implicita uma abordagem interactiva que
envolve principalmente empresas, mas ndo s6. Na verdade, é hoje unanimemente reconhecido
na literatura que o processo de inovacdo ndo é linear, € antes um processo interactivo, com
profundas imbricagBes sociais, envolvendo instituicbes empresariais € nao empresariais,
comportando ndo apenas a vertente tecnolégica, mas também, nomeadamente, a

organizacional e social (Simdes, 2003a: 55). E neste &mbito que surge o conceito de “sistema

® A abordagem desta tematica centra-se nas analises e observacdes de Vitor Corado Simdes (2002), que constitui
um dos autores de referéncia sobre as questdes relacionadas com a situacdo econdmica nacional, em geral, e com
o IDE em Portugal, em particular. Centrar-nos-emos, concretamente, em dois trabalhos de diagndstico e
apresentagdo de propostas em relagéo as questfes da relagdo entre a inovagao e a internacionalizagdo, num dos
casos, e da 1&D, inovagdo e empreendedorismo, no outro (este Ultimo conta também com o autor Manuel Mira
Godinho).
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de inovacdo” que veio enriquecer a andlise do processo de inovagdo, contribuindo para
destacar de forma muito clara a importancia de um conjunto de actores® (Godinho, 2003).

Qual é, entdo, a posicdo de Portugal em termos de capacidade inovadora e de atrac¢éo
de investimento estrangeiro?

As estatisticas mais recentes sobre o IDE em Portugal (entre 2000 e 2008) permitem
constatar que entre estas duas datas os niveis de IDE, embora de uma forma néo linear, mas
antes com alguns avancos e recuos, tenderam a aumentar’.

Os principais sectores destinatarios do investimento bruto do exterior em Portugal
foram as industrias transformadoras, as actividades imobiliarias, comércio, alojamento e
restauracdo®. Por sua vez, 0s principais paises investidores em Portugal foram a Alemanha, o
Reino Unido, a Espanha e a Franca®.

Assim, em termos quantitativos, Portugal parece estar a ganhar capacidade de atraccao
de investimento internacional, uma vez que o saldo nos ultimos anos tem sido positivo.

N&o obstante 0 que parece ser uma boa recuperagédo em termos de IDE, vale a pena
reflectir sobre alguns dos problemas identificados por Corado Simdes, em 2003, e que, apesar
dos resultados estatisticos positivos, importa ndo ignorar, pois ndo constituem problemas facil
e rapidamente ultrapassaveis e, como alerta o autor, “os valores de IDE nio tém
necessariamente correspondéncia com 0 seu impacto em termos de desenvolvimento:
quantidade ndo implica, ipso facto, qualidade” (Simdes, 2003b: 450).

Com efeito, no relatério elaborado por Godinho e Simdes (2005: 56), 0s autores
salientam que a dinamica do investimento estrangeiro tem sido assegurada,
fundamentalmente, por algumas empresas ja instaladas, e ndo pela captacdo de novos
projectos.

Segundo Simdes (2003b), um dos problemas basicos de Portugal como localizacdo de
investimento é o facto de ja ndo ser um pais de mao-de-obra barata e, simultaneamente, ndo

ser ainda um pais atractivo em termos de recursos humanos altamente qualificados e de

® Um SNI pode ser definido como um conjunto de instituicdes interligadas (empresas, entidades de ensino e
investigacdo, organizacGes de interface e apoio tecnoldgico, sistema financeiro e instituicdes publicas) que
contribuem para criar, desenvolver, absorver, utilizar e partilhar conhecimentos economicamente Gteis num
determinado territério nacional (Simdes, 2003a, 55, 56 e 57). A prépria OCDE (1996) reconhece que o Sistema
Nacional de Inovacdo (SNI) pode fornecer uma base de referéncia para a analise dos processos de inovagao
numa economia globalizada. Nao pretendemos aqui explorar em pormenor o conceito de SNI, mas consideramos
importante referencia-lo, no contexto do IDE em Portugal, no sentido em que as empresas, nomeadamente as de
capital estrangeiro, enquanto os principais actores do SNI, podem ser fundamentais na dinamizacdo da
capacidade inovadora da economia portuguesa.

"Veranexos 1 e 2.

8 Ver anexo 3.

% Ver anexo 4.
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dinamica de inovacgdo. E que h4, ainda, uma insuficiente dindmica interna de inovagéo (na
qual, a inovacdo atrai IDE que, por sua vez, pode estimular tal dindmica), reflectida alids no
Innovation Scoreboard®.

Ao mesmo tempo, a populacdo tem ainda baixos niveis de qualificacdo e ha falta de
quadros em diversas areas chave (nomeadamente em vérios dominios da engenharia). O
estudo de Rodrigues, Oliveira e Carvalho (2007), sobre os profissionais qualificados em
Portugal, confirma, de facto, que os niveis de qualificacdo da populacdo em Portugal séo
baixos relativamente a outros paises, o que constitui um dos maiores travdes a passagem para
um outro padrdo de competitividade, embora um longo caminho de aproximac&o ja tenha sido
percorrido nas Ultimas décadas. Ainda assim, 0o maior obstaculo & passagem para um outro
padrdo de competitividade é a distribuicdo desequilibrada dos profissionais altamente
qualificados pelos sectores de actividade. O facto é que apenas uma pequena percentagem
(3,2%) dos profissionais graduados e pds-graduados esté inserida nos sectores de actividade,
pelo menos teoricamente, mais propensos a producdo de inovacdes nos produtos. As areas e
0s sectores mais capazes de impulsionar uma dindmica de inovacdo em Portugal carecem,
assim, de profissionais qualificados.

A estes problemas, acresce a concorréncia, cada vez maia acentuada, dos paises da
Europa Central e de Leste.

De todo o modo, as empresas estrangeiras ja instaladas em Portugal fazem uma
avaliacdo positiva de Portugal como localizacdo. O que ndo acontece com a avaliacdo e a
percepcao dos novos investidores, que é mais negativa, por estar associada a uma imagem de
Portugal enquanto uma localizagdo pouco relevante para o estabelecimento de investimentos
mais exigentes e inovadores.

Apesar de tudo, os estudos realizados sobre 0s comportamentos e competéncias das
filiais estabelecidas em Portugal, a sua autonomia e a criacdo de centros de exceléncia
permitem constatar que, em Portugal, predominam filiais com exigéncias tecnolégicas
superiores as tradicionais plataformas de transformacéo directa.

Em termos de autonomia das subsidiarias portuguesas, verifica-se, apesar de algumas

excepgOes, que as relagbes com o0s grupos multinacionais s&o mais caracterizadas pela

10 Este é um instrumento desenvolvido pela Comissdo Europeia, para avaliar e comparar o desempenho em
inovacdo dos estados-membros da Unido Europeia e de outros paises. O EIS integra os 27 estados-membros da
Unido Europeia, a Croacia e a Turquia, os paises associados Islandia, Noruega, Suica, assim como os EUA e 0
Japdo. Os indicadores do EIS resumem, entdo, os principais elementos da performance de inovagdo dos paises.
Com base neste indicadores, é proposta uma divisdo dos diferentes paises em grupos, e Portugal faz parte do
grupo dos paises catching-up, com resultados muito abaixo da UE e dos lideres de inovacdo, mas que tém vindo
a crescer ao longo dos anos (ver anexos 5¢ 6).
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dependéncia do que pela interdependéncia, dai que o0s niveis de relevancia e de
sustentabilidade™ das subsidiérias portuguesas sdo reduzidos.

Os estudos indicam também que algumas subsidiarias conseguiram, no seio dos
respectivos grupos, o estatuto de Centros de Exceléncia®? que, por sua vez, esta associado ao
desenvolvimento interno de competéncias pela empresa, interaccdo com parceiros locais, e
especificidade das competéncias da subsidiaria no seio do grupo.

Estes resultados apresentam alguns pontos positivos em relacdo as caracteristicas e a
posicdo das subsidiarias portuguesas nos grupos multinacionais a que pertencem, e remetem
para a importancia de dois aspectos essenciais: por um lado, do desenvolvimento e da
dinamizacdo de competéncias e, por outro, da promoc¢édo das ligagdes locais, no sentido da
resposta as exigéncias tecnoldgicas, do incentivo a continuidade do desenvolvimento de
Centros de Exceléncia, e de uma maior relevancia das subsidiarias no contexto do grupo
multinacional.

Ora, como constatam Godinho e Simdes (2005), a atraccdo de investimentos
estrangeiros parece ser uma area de actuacdo fulcral na economia portuguesa, tendo em conta
0 papel desempenhado nas ultimas quatro décadas pelo investimento estrangeiro na
modernizacdo do tecido produtivo portugués e na alteracdo do perfil de especializacdo. Neste
sentido, é importante reforcar a capacidade de Portugal atrair empresas multinacionais
sofisticadas para desenvolver projectos intensivos em conhecimento e ancorados em relac6es
locais. Na verdade, o facto de as EMN estarem, em média, mais associadas ao desempenho de
actividades sofisticadas de conhecimento, aumenta o0 seu potencial impacto no crescimento
econdmico e no desenvolvimento do pais receptor (Teixeira e Tavares-Lehmann, 2007: 27 e
28)%,

A relevancia é definida como a importancia assumida pela subsidiaria no contexto do grupo e a
sustentabilidade como a capacidade de a filial ultrapassar um eventual corte com o grupo (Simdes, 2003: 459).

12 Os centros de exceléncia constituem unidades que incorporam um conjunto de capacidades, reconhecidas pela
empresa como uma importante fonte de criacdo de valor, com a intencdo que essas capacidades sejam difundidas
a outras partes da empresa (Frost et al., 2002: 997).

3 Importa, contudo, sublinhar que, apesar da perspectiva, que parece ser a mais comum, de que o IDE traz
efeitos positivos para as economias nacionais, alguns autores questionam a magnitude desses efeitos, ou mesmo,
se estes sdo positivos (Teixeira e Tavares-Lehmann, 2007). Na perspectiva de Lall e Narula (2006: 8 e 9), o IDE
pode, efectivamente, gerar efeitos positivos na economia local, contudo o enfoque destes efeitos devera estar na
“qualidade” em vez de na “quantidade” de IDE, qualidade essa que dependera de factores como: a competéncia
das subsidiarias, o motivo do investimento ou os meios de ligacdo da EMN. Por outro lado, os beneficios que a
economia local podera tirar do IDE variardo com a capacidade de absorcdo dos actores locais em relacdo ao
novo conhecimento das EMN.

10
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3. A actividade das multinacionais: um novo entendimento e uma nova
abordagem

3.1. Da visdo tradicional hierarquizada a visdo horizontal das empresas
multinacionais (EMN): uma exigéncia dos novos desafios globais

A perspectiva segundo a qual o IDE constitui um motor de criagdo de competéncias
inovadoras pelas EMN nos varios contextos nos quais estas operam, insere-se num novo
contexto de actividade das multinacionais que resulta numa nova abordagem e num novo
entendimento destas empresas. Com efeito, temos vindo a dar conta das novas dindmicas
econdmicas nas quais as empresas de gestdo tradicional mais dificilmente se conseguem
mover com sucesso, e onde as empresas flexiveis e em rede, mais facilmente, respondem as
necessidades do mercado competitivo global.

Efectivamente, o advento da sociedade do conhecimento, pelas profundas
transformacdes operadas no ambiente em que se movem as empresas multinacionais, veio
colocar novas exigéncias ao modo como as empresas adquirem e desenvolvem as suas
vantagens competitivas.

Nas Ultimas décadas, a actividade das multinacionais tem conhecido um aumento, néo
apenas na sua extensdo, mas também na sua variedade e intensidade. Estes desenvolvimentos
estdo, como temos vindo a constatar, associados ao processo de globalizacdo da economia,
mais concretamente, ao aumento da interdependéncia entre 0s actores econémicos em
diferentes localizacGes, que altera 0 modo como as empresas organizam a sua actividade
inovadora, tanto espacial, como organizacionalmente (Cantwell e Narula, 2001: 157 e 158).

As empresas tendem, de forma crescente, a investir no estrangeiro, no sentido de
explorar 0s recursos e as actividades ja existentes, mas cada vez mais procurando criar novas
actividades e competéncias (Cantwell e Narula, 2001: 158). Esta nova visdo tem sido
impulsionada por mudancas estruturais na economia global, bem como pela tendéncia para a
internacionalizacdo de funcgdes de 1&D em empresas multinacionais, a que temos vindo a
assistir. Com efeito, a internacionalizagcdo das empresas tem contribuido para que uma
importante parte das fungdes consideradas estratégicas, como, por exemplo, a 1&D*, tenha

sido objecto de deslocalizagao.

4 Segundo o Manual de Frascati da OCDE (2002: 28), a I&D compreende o trabalho criativo empreendido
numa base sistematica no sentido de aumentar o stock de conhecimento, incluindo o conhecimento do homem,
da cultura e da sociedade, e o0 uso desse stock de conhecimento para desenvolver novas aplicagdes. O termo 1&D
abrange trés actividades: investigacdo basica, investigagdo aplicada e desenvolvimento experimental. A
investigacdo basica € o trabalho experimental ou tedérico empreendido, no sentido de adquirir novos
conhecimentos de fendmenos observados, sem nenhuma aplicacéo particular. A investigacdo aplicada é também
investigacdo original no sentido de adquirir novos conhecimentos, mas é direccionada para um objectivo pratico

11
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De acordo com esta perspectiva alternativa, uma fonte importante de vantagem
competitiva para as multinacionais é a capacidade de as subsidiarias gerarem inovacoes
baseadas em recursos dos ambientes locais onde se encontram enquadradas (Frost, 2000).
Assim, a inovacdo deve ser analisada ndo apenas dentro das fronteiras da organizacdo, mas
também fora dela, analisando a interaccdo entre empresas, universidades, centros de
investigacdo, fornecedores, clientes, entre outros actores (Cantwell e Mudambi 2005; Foss e
Pedersen, 2002; Andersson et al., 2002).

A geracdo global de inovacdes requer um alargado espaco de competéncias e
capacidades que s6 empresas com determinadas infra-estruturas, organizagdo e gestdo podem
obter (Archibugi e lammarino, 1999). Isto explica porque houve uma mudanga na atengéo
dada a multinacional como mero veiculo de transferéncia de tecnologia para o papel crucial
que joga como criadora de inovacédo e conhecimento tecnolégico (Chesnais, 1988).

Assim é que, historicamente, as multinacionais localizavam o 1&D nas subsidiarias
noutros paises, sobretudo com a finalidade de adaptacdo dos produtos aos paises onde eram
desenvolvidos. Neste sentido, as subsidiarias dependiam das competéncias de outras
empresas, e 0 seu papel era sobretudo de exploracdo dessas competéncias (competence-
exploiting). Mais recentemente, algumas subsididrias ganharam um papel mais criativo,
gerando novas tecnologias, inovacdo e novas competéncias. Esta transformacdo levou a um
aumento no nivel de 1&D destinado a estas subsidiarias criadoras de competéncias
(competence-creating) (Cantwell e Mudambi, 2005).

Cantwell e Mudambi (2005) procuraram, precisamente, analisar os factores que
influenciam o nivel e o tipo de 1&D desenvolvido nas subsidiarias, e que determinam que as
subsidiarias sejam criadoras de competéncias ou, simplesmente, exploradoras de
competéncias.

As caracteristicas do local onde a subsididria esta situada e as relacBes que se
estabelecem entre a subsidiéria e 0 ambiente local, nomeadamente, entre empresas inovadoras
e centros de investigacdo, influenciam o estatuto das subsidiarias e, logo, o I&D nelas
desenvolvido. Assim, num local com centros de investigacdo, as subsidiarias mais facilmente
se tornam criadoras de competéncias e, uma vez adquirido esse estatuto, mais capazes se

encontram para atrair mais 1&D no contexto da multinacional.

especifico. O desenvolvimento experimental € trabalho sistematico, concebido sobre conhecimento ja existente,
e é direccionado para a producdo de novos materiais ou produtos, para a instalacdo de novos processos, sistemas
e servicos, ou para 0 melhoramento substancial dos ja existentes ou instalados.

12
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Tomando em linha de conta os factores ao nivel da multinacional, os autores salientam
que a estratégia de aquisicao de subsidiarias noutros grupos por parte da multinacional, parece
ser um factor determinante do desenvolvimento das subsidiarias e, logo, do nivel 1&D nelas
desenvolvido. Neste sentido, a existéncia de competéncias de I1&D ja desenvolvidas pode ser
um factor facilitador para a subsidiaria.

Factores ao nivel da subsidiaria, como a sua autonomia e a sua independéncia
estratégica influenciam também a intensidade e o nivel de I&D que nela de desenvolve. Neste
sentido, quanto maior a autonomia e a independéncia estratégica da subsidiaria, maior a sua
habilidade para aumentar a intensidade de 1&D e para aumentar a sua contribuicdo criativa
para o grupo multinacional.

Este estudo de Cantwell e Mudambi ao nivel das subsidiarias integra-se numa
tendéncia crescente para o foco da analise das multinacionais, nas subsidiarias, em vez de
apenas na sede.

Assim, a tradicional perspectiva hierarquica da EMN ndo é mais apropriada para
responder aos desafios da economia actual (Simdes, 2008), mas antes uma perspectiva
“heterarquica” (Hedlund, 1986) em que o “cérebro” da organiza¢do nao estd apenas na sede,
mas em todas as subsidiarias.

Nas novas formas organizacionais, verificamos, em primeiro lugar, que a importancia
da autonomia na organizacdo como um estimulante para a criacdo, adopcdo e difusdo de
conhecimento e inovacBes, contrasta com a énfase tradicional na eficiéncia e controlo
rigorosos; e, em segundo lugar, que a estrutura hierarquica, na qual, o conhecimento e 0s
recursos estdo centralizados, tende a passar para uma rede onde eles podem estar localizados
em qualquer lado mas que, simultaneamente, estdo disponiveis por varios sistemas de
comunicacdo, a ser difundidos para qualquer outra subsidiaria (Johnston, 2005: 38).

A abordagem das redes multinacionais como organizacdes heterarquicas, horizontais e
flexiveis constitui, de facto, uma nova tendéncia na economia global, ndo significando,
contudo, que as organizacgdes hierarquicas e verticais ndo continuem a desempenhar um papel
importante na economia. O que pretendemos enfatizar aqui € o facto das transformagdes nas
economias globais estarem a criar novos imperativos organizacionais e estratégicos para as
companhias que actuam a escala planetaria, e que conduzem a novas formas organizacionais.

Na verdade, as duas estruturas organizacionais poderdo até coexistir numa mesma
organizagdo, que pode conter tragos, que apontam para a horizontalidade, a flexibilidade e

para uma maior autonomia das suas subsidiarias e outros que tendem a ser caracteristicos de
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organizagBes mais hierdrquicas, onde a sede ainda centraliza a maioria das funcdes
estratégicas, tendo as subsidiarias um papel mais passivo.

No mesmo sentido, a deslocalizacdo de funcgdes estratégicas, como o I&D,
constituindo também uma tendéncia actual das novas formas organizacionais, muitas vezes
traduz-se na simples deslocalizacdo de funcGes e actividades também importantes, mas que
ndo poderemos interpretar como sendo “pura” Investigacdo ¢ Desenvolvimento. O que muitas
vezes acontece em redes multinacionais € que as subsidiarias sdo destinadas funcdes de
desenvolvimento, que constituem adaptacdes locais aos produtos originais. Naturalmente,
estas actividades incluem-se na chamada I&D, que é um conceito vasto que abrange desde a
investigagcdo aplicada até ao desenvolvimento, como anteriormente o descrevemos. N&o
obstante, sdo estas distin¢Ges que permitirdo classificar os niveis de 1&D que as subsidiarias

na realidade desenvolvem.

3.2. Um novo olhar sobre as subsidiarias: o seu papel e autonomia nas redes
multinacionais

O novo entendimento horizontal das multinacionais e do comportamento das
subsidiarias fornece uma relevancia crescente a questdo da autonomia das subsidiarias, sendo
encarada ndo s6 no contexto das relagcdes unidireccionais e hierarquicas entre a sede e as
subsidiarias, mas particularmente no ponto de vista do desenvolvimento das subsidiarias.

As subsidiarias tendem, assim, a ser olhadas segundo uma perspectiva diferente,
segundo a qual elas podem desempenhar um papel activo e mais autbnomo no grupo
multinacional, havendo, no entanto, aquelas que manterdo uma actividade mais passiva
(Simdes, 2008).

Nesta linha, Simdes, Biscaya e Nevado (2002) levaram a cabo um estudo onde
procuram identificar os factores que determinam a autonomia das subsidiarias. Para 0s
autores, estes encontram-se, tal como no estudo de Cantwell e Mudambi (2005), a trés niveis:
ao nivel da subsidiéria, ao nivel da rede multinacional e ao nivel da economia local.

Nesta perspectiva, a literatura encara as subsidiarias como organizacdes com trés
faces. Por um lado, s&o membros de grupos internacionais, que lhes fornecem recursos
(financeiros, conhecimento, reputacdo) e com quem desenvolvem lacos e sinergias. E,
portanto, uma face, voltada para o grupo. Por outro lado, as subsidiarias, além de pertencerem
a grupos multinacionais, estdo localizadas em determinados paises e desenvolvem relacGes
com a economia local e com os agentes economicos locais ai estabelecidos, acedendo ao

conhecimento de outras empresas, recrutando pessoal local qualificado e cooperando com
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centros de investigacdo locais. E, portanto, uma segunda face, voltada para a economia local.
Por ultimo, as subsidiarias tém a sua propria historia e desenvolvem as suas proprias
competéncias: trata-se da terceira face, voltada para a propria subsidiaria (Simdes et al., 2002:
143 e 144).

Constatamos, assim, que a légica da globalizacdo e da economia de conhecimento
levam a necessidade de potenciar uma perspectiva de rede a nivel dos grupos multinacionais,
conferindo maior poder de manobra as filiais situadas em locais estratégicos, ou que revelem
uma capacidade significativa de acumulacdo de conhecimentos em proveito da
competitividade do grupo (Simdes, 2003b: 449).

Tendo em conta que as subsididrias sdo organizacbes multifacetadas, cujas
caracteristicas resultam da conjugacao de varios factores, é possivel identificar varios tipos de
subsidiarias. Simdes (1992) propbe uma tipologia (baseada na proposta de White e Poynter),
através da qual é possivel estabelecer uma relacéo entre as caracteristicas das subsidiarias e as

estratégias do grupo multinacional®®

. Segundo o autor, podem ser identificadas sete tipos de
subsididrias, que vao desde as designadas “satélites de mercado”, cujo objectivo € vender os
produtos desenvolvidos centralmente, até as “estratégicas”, que gozam de independéncia para
desenvolver novas linhas de negdcio e cujo conceito, em regra, ndo € compativel com a visao
tradicional das multinacionais como uma estrutura claramente hierarquizada, mas mais com
as novas visbes das multinacionais enquanto organizacfes horizontais. Entre estes dois
“tipos” situam-se as subsidiarias “de plataforma de produgdo directa”, “orientadas para o
mercado doméstico”, “baseadas em recursos naturais locais”, “produtoras integradas numa
fase do processo de producdao ou de uma cadeia de produtos”, e “especializadas num
produto”.

Enquanto Simdes (1992) propbe uma tipologia de subsidiarias, Johnston (2005), por
sua vez, adopta um modelo integrado da relacdo entre a sede e as subsidiarias, onde
desenvolve uma tipologia de tarefas das subsidiarias que, por sua vez, estdo associadas aos
seus niveis de autonomia. Estas propostas, apesar de serem diferentes em termos de bases
tedricas, metodologias e objectivos, tém as suas similaridades. Tal como a primeira tipologia,

a segunda contempla, desde as subsidiarias tipicamente associadas a formas organizacionais

5 O autor alerta para o facto da correspondéncia entre as estratégias a empresa e as caracteristicas das
subsidiarias ndo ser directa. Assim, por um lado, uma determinada estratégia pode estar associada a diferentes
tipos de subsidiarias; e, por outro lado, uma empresa pode seguir diferentes estratégias, de acordo com as
caracteristicas dos seus produtos. Do mesmo modo, uma subsidiaria pode, simultaneamente, agir segundo varios
objectivos, que se integram em tipos diferentes de subsidiarias. Assim, esta tipologia é apenas um instrumento
para melhor compreender um determinado fendmeno, mas ndo abarca todos os aspectos de uma realidade
complexa e multifacetada (Simdes, 1992: 262).
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hierarquicas, com subsidiarias controladas centralmente e com pouca autonomia, que seriam
as “distribuidoras”, até as subsididrias enquadradas numa perspectiva horizontal das EMN,
qgue gozam de independéncia e contribuem para o desenvolvimento do conhecimento e para
processos inovadores na rede, que seriam as “inovadoras”, passando pelas “contribuidoras”,
“independentes”, “implementadoras” e “adaptadoras”.

O novo entendimento horizontal das multinacionais e a nova abordagem das
subsidiarias enquanto organizacfes potencialmente exploradoras de competéncias sugere,
naturalmente, um crescente desenvolvimento do Ultimo tipo de subsidiarias da tipologia de
Simdes (1992) e das “inovadoras” na tipologia de Johnston (2005), ou seja, de subsidiarias
com autonomia e com fortes ligacOes locais que lhes permitem desenvolver processos e
produtos inovadores. As relacdes locais criadas sdo, assim, muito importantes, na medida em
que, os agentes locais podem induzir dinamicas de aprendizagem e criacdo de novos saberes

muito importantes para a EMN (Simdes, 2003b; Dunning, 2000).

4. A gestdo do conhecimento: um recurso estratégico para as EMN

4.1. A criacdo e difusdo do conhecimento e da inovacdo: a necessidade de uma
rede de comunicacao e interaccao

A questdo da gestdo do conhecimento tem vindo a ganhar relevo na literatura sobre as
EMN, ao mesmo tempo que estas sdo entendidas enquanto redes horizontais e que 0
conhecimento é reconhecido enquanto chave para a competitividade das empresas.

Como temos visto, a dispersdo geografica é agora encarada como uma ferramenta para
a criacdo de conhecimento. O facto da empresa possuir unidades em diferentes contextos da
oportunidades acrescidas para partilhar e trocar conhecimento, sendo que essa capacidade de
partilhar e, no fundo, aprender numa base global, se torna uma importante fonte de
competitividade. Neste contexto, a abordagem em rede, interactiva e integrada da EMN
destaca-se, uma vez mais, no sentido de captar integralmente todas as vantagens decorrentes
de uma aprendizagem numa base global, uma vez que a criacdo de conhecimento pode ocorrer
em diferentes unidades e s6 podera ser difundida através da interac¢do e comunicacao (Caraca
e Simdes em: SimQes et al, 2002).

N&o obstante a tendéncia geral para a nova abordagem, a sede continua a constituir a
mais activa criadora e difusora do conhecimento na empresa (Gupta e Govindarajan, in:
Simdes, 2008: 8).
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O contexto de comunicacdo e difusdo de conhecimento numa EMN e,
consequentemente, a l6gica de organizacdo que Ihe estéd subjacente, podem ser compreendidos
através dos fluxos de conhecimento.

Mudambi (2002: 2 e 3) fornece-nos uma perspectiva dos fluxos de conhecimento da
EMN, que ditam os canais de comunica¢do dentro da mesma. Nesta perspectiva, o autor
identifica os fluxos que ocorrem entre uma fonte e um alvo numa EMN. O autor identifica
quatro fluxos: da subsidiaria para a sede, do local para a subsidiaria, da subsidiaria para o
local e da sede para a subsidiaria. Numa empresa, podermos encontrar todos os fluxos mas
alguns deles serdo mais caracteristicos do que outros, atendendo as especificidades da
organizacgdo. O primeiro fluxo é a base de uma abordagem da multinacional enquanto rede,
permitindo a sede explorar as competéncias locais, actuando como intermediario e
“integrador” do conhecimento ou facilitador dessas actividades. O segundo fluxo baseia-se na
capacidade que as subsidiarias tém para aprender, explorar as competéncias locais e utilizar os
recursos locais. O fluxo “da subsidiaria para o local” traduz as vantagens que o local podera
tirar com a localizacdo da subsidiaria, nomeadamente, a dinamica que é criada. O ultimo fluxo
traduz a perspectiva tradicional da multinacional em que a subsidiaria exporta 0 que a sede
fornece.

Assim como a abordagem de Mudambi (2002), também a tipologia do processo de
inovacdo proposta por Bartlett e Ghoshal (em: Simdes, 2008: 10) constitui um importante
instrumento para compreender as logicas de funcionamento das multinacionais, desde as mais
tradicionais (hierarquicas) até as mais actuais (em rede).

Naturalmente que a questdo da gestdo do conhecimento estd intimamente relacionada
com a inovacdo e, mais propriamente, com a capacidade de inovacdo da multinacional,
concentrada, ora na sua sede, de acordo com uma perspectiva hierarquizada, ora nas suas
subsidiarias, tendo em conta uma perspectiva horizontal das multinacionais, e,
consequentemente, também relacionada com a capacidade de difusdo das inovacgdes na rede.

Os autores propdem quatro tipos: “central”, “local para local”, “do local para a rede”,
“conectado globalmente”. O primeiro corresponde a perspectiva tradicional de que as
inovagBes sdo desenvolvidas centralmente, no pais onde a sede da multinacional esta
instalada, sendo depois exportadas internacionalmente. Nesta perspectiva, baseada numa
visdo hierarquica da organizacao, a capacidade inovadora esta centralizada. O segundo tipo é
caracterizado pelo desenvolvimento de inovagdes pelas subsidiérias, apenas para uso local,
ndo sendo difundidas no contexto na multinacional. As duas Ultimas perspectivas tém mais

uma perspectiva “de rede”. Os processos de inovacao do “local para a rede” facilitam uma
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difusdo na rede multinacional das inovagdes desenvolvidas pelas subsidiarias. Por ultimo, os
processos de inovagdo “conectados globalmente” sdo caracterizados pela reunido dos recursos
e capacidades de diferentes unidades da rede multinacional, tanto ao nivel da sede, como ao
nivel das subsidiarias, no sentido de criar e implementar inovaces huma base global.

Tendo em consideragéo a nova abordagem das EMN, de que temos vindo a dar conta,
rapidamente percebermos que os dois primeiros tipos de processos de inovagdo descritos,
caracterizados por uma visdo vertical e hierarquica da EMN e por uma ineficaz comunicacéo
e transferéncia, neste caso especifico, de ideias e inovacOes, entre as diferentes unidades da
multinacional e entre estas e a sede, conduzird a um subaproveitamento dos recursos da
empresa enquanto rede e, sobretudo, das suas unidades. Como salienta Simdes (2008), num
mundo cada vez mais globalizado a gestdo do conhecimento exige uma abertura e uma

comunicagdo numa base global.

4.2. O processo de transferéncia do conhecimento: barreiras e mecanismos
facilitadores

Torna-se, entdo, clara a importancia do reconhecimento das subsidiarias engquanto
fontes potenciais de conhecimento, sobretudo, como vimos anteriormente, nas relagcdes que
estabelecem com agentes locais e, consequentemente, da sua difusdo e transferéncia a todas as
partes da EMN

De facto, a ultima década tem evidenciado uma grande preocupacao no estudo como
as grandes empresas gerem o conhecimento e, particularmente, sobre o processo como
operam a sua transferéncia (Solvell e Birkinshaw, 2002). Diz-nos Lundan (2002) que “as
multinacionais que aprendem, mas que sdo incapazes de expandir o conhecimento no grupo,
beneficiam localmente, mas os beneficios ndo podem ser alargados a todo o grupo. As
multinacionais que sdo capazes de aprender e de ensinar, conseguem combinar 0s recursos
locais com os recursos globais do grupo, gerando capacidades e competéncias importantes”.

Assim, a aprendizagem e a partilha de competéncias e conhecimentos tornam-se
mecanismos essenciais para a empresa (Caraga e Simaoes, cit. em: Simdes et al., 2002).

Solvell and Birkinshaw (2002) argumentam que a capacidade para gerir e transferir
boas praticas numa base global, € o que separa as EMN de sucesso das com menos sucesso.
Neste sentido, as EMN ganhardo se as boas praticas de uma subsidiaria forem exportadas para
as outras subsidiarias da rede e, consequentemente, um importante objectivo de uma EMN ¢é
desenvolver préaticas de sucesso, estandardiza-las e difundi-las em todas as subsidiarias do

grupo multinacional.
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Mas a transferéncia de conhecimento nem sempre se opera de modo facil. Na verdade,
ha barreiras que dificultam a transferéncia de conhecimento, que podem estar associadas a
prépria competéncia, as caracteristicas da subsidiaria, ao remetente, ao destinatario e as
relacBes entre eles. Andersson, Bjorkman e Furu (2002: 117) afirmam que alguns problemas
estdo relacionados com a capacidade ou vontade do destinatario em absorver informacéo
nova, com a relacdo entre o remetente e o destinatario, ou com a vontade da unidade em
partilhar informacdo com outras unidades.

Segundo os autores, um dos maiores problemas da transferéncia do conhecimento é o
de saber como resolver o problema de transmissdo do conhecimento tacito. Ora, 0
conhecimento tacito é uma parte do conhecimento, de dificil divulgacdo e apropriacdo, ja que
se trata de um conhecimento que ndo pode ser especificado em detalne e é pessoal e
contextual. Este tipo de conhecimento tem sido considerado uma importante componente da
inovacdo, sendo-lhe atribuido um papel fundamental nos avangos da ciéncia e da tecnologia.
Com efeito, ele pode converter-se em conhecimento explicito™ através de um processo de
codificacdo, que torna a incorporacdo ou transmissdo do conhecimento mais facil, mas que,
contudo, envolve inevitavelmente a perda de informacéo, pois parte do conhecimento ficara
sempre na cabeca dos sujeitos que conhecem (Oliveira, 2008: 54, Oliveira, 2007: 278 e
Lancga, 2004: 39).

Outra das barreiras a transferéncia do conhecimento refere-se a transferéncia de
competéncias que resultam da interaccdo entre a subsididria e 0 seu contexto local. Estas
competéncias ndo sdo facilmente utilizaveis noutros contextos, isto porque a capacidade para
compreender e aplicar a competéncia é desenvolvida num determinado contexto especifico ou
mesmo dentro de uma determinada relacdo especifica (Forsgren et al, in: Andersson et al,
2002: 117). Deste modo, todo o conhecimento que é contextualizado e cuja compreensdo e
aplicacdo exige o contexto onde foi desenvolvido apresenta maiores dificuldades de difusdo
entre as unidades de uma multinacional.

Relacionado com esta barreira estd o ambiente sociocultural e institucional, destacado
por Pedersen, Petersen and Sharma (2003: 74). De acordo com 0s autores, a transferéncia do
conhecimento é influenciada pela distancia sociocultural e institucional entre o pais onde esta
instalada uma subsidiaria e o pais de origem da EMN. O conhecimento nas empresas €
contingente ao seu ambiente sociocultural e, assim, 0 que é o conhecimento apropriado num

pais pode ndo servir as necessidades das empresas em outros paises.

* 0 conhecimento explicito é uma parte do conhecimento que pode ser codificado através da palavra oral,
escrita, da imagem, de prot6tipos, equipamentos, etc., e circular facilmente a baixo custo (Oliveira, 2008: 54).
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Com vista a ultrapassar estas barreiras, o grupo multinacional deve accionar
mecanismos que incentivem os fluxos de informacdo entre as diferentes unidades do grupo.
N&o obstante, estes mecanismos devem atender as caracteristicas especificas do
conhecimento. Tomando como o exemplo o conhecimento tacito e o conhecimento explicito,
em geral, estes exigem mecanismos especificos: o conhecimento tacito é transferido mais
facilmente através da interaccdo informal e da comunicacdo face-a-face, e o conhecimento
explicito através de meios escritos (Pedersen et al., 2003; Mudambi, 2002).

O uso de mecanismos de transferéncia inapropriados pode causar perdas de
conhecimento no processo de transmisséo ou envolver custos de comunicagdo desnecessarios,
ambos com potenciais efeitos negativos para o desempenho da EMN (Pedersen, et al., 2003:
69).

Concluindo, podemos afirmar que, num contexto em que o conhecimento se tornou
um activo de primeiro plano, a inovagdo um factor central de competitividade, a economia um
novelo de relacGes a escala global e a rede uma nova forma organizacional de inter-ligacdes e
inter-relagdes econdmicas, as empresas, nomeadamente, as multinacionais, no sentido de
acompanhar este novo contexto, tendem a alterar a sua organizacdo e a reformular as suas
estratégias. Neste sentido, o0 modelo tradicional, hierarquico e vertical de organizacdo, mais
dificilmente responde com eficacia as novas exigéncias economicas mundiais, emergindo um
modelo de rede, flexivel e heterarquico, que surge como o modelo ideal para lidar com a
inovacdo, o conhecimento e com novas estratégias de competitividade. As EMN procuram,
assim, investir no estrangeiro ndo s6 no sentido de explorar recursos existentes, mas cada vez
mais, de criar processos e produtos inovadores, nos quais algumas subsidiarias tendem a
desempenhar um papel mais activo e autobnomo, desenvolvendo conhecimentos e
competéncias importantes para a rede multinacional.

Neste contexto de novas dinamicas organizacionais, importa entdo saber se a empresa
multinacional, que constituira o nosso “estudo de caso”, sera uma rede multinacional,
heterarquica, flexivel e horizontal, ou uma empresa onde 0s moldes tradicionais de
organizacdo ainda persistem. Tomando como referéncia o quadro tedrico apresentado,
procuraremos, na investigacdo empirica, perceber qual serd, entdo, por um lado, o papel das
subsidiarias e nomeadamente da subsidiaria portuguesa, nesta rede multinacional e, por outro,
guais as competéncias e conhecimentos que se mantém centralizados, quais terdo sido

deslocalizados e como serdo difundidos na rede multinacional.
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Il Parte

1. Objecto de estudo

A questdo de fundo da presente investigacdo'’ respeita & compreensdo do fenémeno de
deslocalizacdo de competéncias de 1&D para Portugal dentro da estratégia global da rede
multinacional A, Neste sentido, importa saber que competéncias de 1&D se destinam a
Portugal, quais os niveis de autonomia e o lugar da unidade de I&D deslocalizada na rede
multinacional, e como a multinacional gere o conhecimento e opera a sua transferéncia na
rede.

Os objectivos ndo se circunscrevem, porém, a subsididria portuguesa, alargando-se,
também a sede da EMN e a outra subsidiaria da rede. A opcdo pela utilizacdo desta
metodologia permite ndo sé compreender a integracdo da subsidiaria portuguesa na rede, mas
também perceber a légica da EMN no que respeita a distribuicdo de 1&D na rede, mapeando
trajectorias, padrdes e especificidades.

A componente empirica da pesquisa baseia-se, assim, num estudo de caso “estendido”,
que inclui uma unidade de I&D em Portugal, uma unidade de I&D no estrangeiro (na

Holanda) e a sede (na Noruega).

2. Modelo analitico

2.1. Conceitos centrais

O conceito central da presente investigacdo €, entdo, o conceito de rede multinacional.
O conceito de rede é um conceito abrangente, sendo a rede multinacional uma rede associada
a conceitos como os de transnacionalizacdo, internacionalizacdo, globalizacdo econdmica.
"As redes sdo e serdo as componente fundamentais das novas organizacOes, capazes de se
formar e expandir por toda a economia global". E, neste sentido, que a nova economia global
é também uma economia em rede, na medida em que "a produtividade e a competitividade se
estabelecem e desenvolvem numa rede global de interacgfes” (Castells, 2005: 220 e 95).

A 1&D, que constitui uma das fungdes consideradas estratégicas das redes
multinacionais (tendo em conta que encerra o trabalho criativo que permite aumentar o
conhecimento), traduz outro conceito chave nesta pesquisa, pois uma questdo crucial é o
mapeamento da I&D na rede multinacional, desde a sede até as unidades deslocalizadas,

enquadrando-as nas estratégias globais da rede. Apesar disso, o conceito de 1&D é um

17 Esta questdo constitui também a questdo central do projecto no qual se baseia esta investigagao.

'8 A denominagio “rede A” ou “empresa A”, como também surgird, ¢ o nome ficticia da empresa multinacional
que constituiu 0 nosso estudo de caso, no sentido, de manter o seu anonimato e a confidencialidade das
informagdes que nos foram facultadas.
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conceito abrangente, envolvendo investigacdo bésica e aplicada e desenvolvimento
experimental (OCDE, 2002), sendo que teremos que distinguir as actividades "puras" de 1&D
e as actividades que sdo, fundamentalmente, desenvolvimento sobre produtos existentes e
que, no contexto da rede, constituem, sobretudo, adaptagdes locais aos produto original. Estas

distin¢Bes sdo muito importantes para se perceber o nivel de 1&D praticado na rede.

2.2. "'Sub-conceitos™, hipoteses, dimensdes e indicadores

Dentro do vasto conceito de rede multinacional, analisaremos dois conceitos fulcrais
nesta pesquisa e que vao ao encontro do objecto e dos objectivos estabelecidos.

O primeiro é o conceito de autonomia das subsidiarias da rede, que oscilara entre as
subsidiarias mais passivas, detentoras de menor autonomia e, consequentemente, mais
dependentes da sede, e as subsidiarias com um papel mais activo na rede, com uma maior
autonomia, ndo executando apenas as tarefas impostas pelo centro, e dependendo menos
deste.

A andlise tedrica deste conceito conduz-nos a formulacdo de uma hipotese e de uma
sub-hipdtese, as quais procuraremos responder na analise empirica.

H1. A autonomia da subsidiaria depende da posi¢do que esta ocupa na estratégia
global da rede multinacional.

H1.1. A posicdo da subsidiaria na rede multinacional surge condicionada, quer pela
trajectoria da subsidiaria, quer pelas relac6es locais que esta estabelece.

A leitura que apresentdmos das subsidiérias, nomeadamente, enquadrada numa nova
visdo mais "activa" das subsidiarias, encara-as como uma organiza¢des com trés faces: uma
orientada para a prépria subsidiaria, outra para o local e outra para a rede multinacional. Ora,
as dimensdes que aqui estabelecemos e que decorrem, directamente das nossas hipoteses de
pesquisa, estdo, naturalmente, relacionadas com esta leitura. Distinguimos, assim, trés
dimens6es de analise: uma interna, uma local e outra global.

A dimensdo interna reporta para a trajectoria interna da subsidiaria e para 0 seu
préprio desenvolvimento (ainda que sendo dificil desliga-lo de factores externos), em termos
de actividades desenvolvidas. Ora, uma trajectéria e desenvolvimentos positivos para a
propria competitividade da rede multinacional poderdo ser um indicador importante para a
autonomia da subsidiaria.

Deste modo, os indicadores utilizados para medir esta dimens@o sédo: as actividades
desenvolvidas (actividades puras de 1&D, actividades mais voltadas para o desenvolvimento,

ou outro tipo de actividades: financeiras, de vendas, de marketing, ou outras); a trajectoria em
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termos dos projectos conseguidos (a nivel do numero, complexidade e responsabilidade
crescentes ou decrescentes). O "histdrico™ das actividades centra-se ndo s6 nas subsidiarias
mas também na sede, no sentido de se perceber que actividades sdo remetidas para um ou
outro lado.

A dimensdo local respeita as relaces estabelecidas entre a subsidiéria e os agentes
locais (clientes, fornecedores, outras empresas, etc.), no sentido daquela ganhar mais poder na
rede e, logo, mais autonomia. Em suma, o patrimonio local que a subsidiaria detém.

Os indicadores desta dimensdo respeitam precisamente ao tipo de relacdes
estabelecidas localmente, ao tipo de agentes locais, e aos objectivos dessas relacGes e seus
resultados para a subsidiaria e para a rede.

A dimensdo global relaciona-se com o papel e o lugar da subsidiaria local na estratégia
da multinacional e que, estando relacionados com as dimensfes anteriores, determinara a
autonomia da subsidiaria. Nesta Gltima dimensdo, para compreender o desenvolvimento e a
autonomia da subsidiaria, é fundamental perceber o seu contexto de fundacdo. Este pode estar
associado a uma decisdo da sede em criar uma unidade por motivos do mercado local, de
estratégia global; a um processo de aquisicdo de uma empresa ja existente; ou a outro motivo.

Os indicadores que medem esta dimens&o global relacionam-se com o contexto de
fundacéo da empresa e das suas subsidiérias e com os critérios especificos tidos em conta para
a criacdo de uma subsididria num determinado pais (critérios estratégicos, politicos,
econdmicos, técnicos, ou outros). Esta dimensdo global abarca, também todo um conjunto de
indicadores de estratégia global da rede, nomeadamente, a organizacao da rede (0 nimero de
subsidiarias, a "hierarquia" das subsidiarias, os critérios que definem essa hierarquia); as
decisbes tomadas centralmente e as deslocalizadas para as subsidiarias; a dindmica da
subsidiaria, nomeadamente na apresentacdo de propostas e na sua aceitacdo por parte da sede;
os factores que determinam os niveis de autonomia das subsidiarias. Procuramos, assim, com
estas dimensdes e indicadores, avaliar a autonomia da subsididria portuguesa na rede
multinacional estudada. Mas, mais do que isso, compreender a légica da rede multinacional
ao nivel da autonomia das suas subsidiarias e dos factores que Ihe estdo associados.

O segundo conceito é o de conhecimento e, mais especificamente, de transferéncia de
conhecimento, entre a sede e as subsidiarias e entre estas, na rede. O conceito de transferéncia
do conhecimento é um conceito importante quando falamos de redes multinacionais, uma vez
gue uma difusdo eficaz dos fluxos de conhecimento entre as diferentes unidades da rede
podera contribuir positivamente para o desenvolvimento da mesma, na medida em que,

quando falamos em redes multinacionais falamos na disperséo de unidades (incluindo a sede)
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que necessitam de meios de interaccdo e comunicagdo para procederem a troca de
conhecimentos, competéncias e experiéncias.

Resultantes das nossas coordenadas tedricas de referéncia em relacdo a este conceito,
s80 as nossas segundas hipotese e sub-hipotese.

H2. A direccionalidade dos fluxos de conhecimento estd associada a estrutura
organizativa da rede multinacional.

H2.1. Em redes tendencialmente hierarquizadas, enquanto, por um lado, os fluxos de
conhecimento tendem a ser unidireccionais (da sede para as subsidiarias) , por outro, os fluxos
de conhecimento desenvolvidos localmente (entre a subsidiaria e os agentes locais) tendem a
ter uma forte interferéncia da sede.

No conceito de transferéncia de conhecimento poderemos identificar trés dimensdes:
interna, local e global.

A dimensdo interna esta relacionada, fundamentalmente, com a motivacédo interna de
cada unidade para a transferéncia de conhecimento (ditada por vérios factores, estratégicos
e/ou de competitividade, ou outros), e que podera resultar na tendéncia para a retencdo do
conhecimento, quer na sede, quer nas subsidiarias, dependendo também do tipo de estrutura
mais hierarquizada ou horizontal da rede multinacional.

Para medir esta dimensdo, os indicadores utilizados serdo: o tipo de
conhecimento/inovacdo/competéncia, que ndo € transferido e que fica ‘"retido"
voluntariamente na sede ou em alguma subsidiaria; 0s motivos e o0s objectivos dessa retenco;
a compreensdao da associacdo possivel entre esses objectivos e o tipo de estrutura
organizacional ou outra estratégia interna da rede.

A dimensao local respeita aos fluxos de conhecimento entre as subsidiarias locais e 0s
agentes locais, que, constituem, muitas vezes, importantes fontes do conhecimento.

Naturalmente, os indicadores que medirdo esta dimensdo local dizem respeito as
relaces de troca de conhecimento entre as unidades da rede e os agentes locais, ao tipo de
conhecimento que é “trocado” nestas relagdes, a0 modo como esta troca e estas relagcdes sdo
estabelecidas e aos ganhos para a rede com estas relagdes.

A dimenséo global relaciona-se com a estrutura organizativa da rede multinacional e
com a gestdo que é feita do conhecimento e da sua transferéncia. Esta dimenséo prende-se,
deste modo, com a utilizacdo (ou ndo) de mecanismos organizacionais facilitadores da difusdo
do conhecimento.

Os indicadores que podem medir esta dimensdo situam-se ao nivel da compreensao

dos fluxos do conhecimento e, mais especificamente, da sua direccionalidade, para

24



Trajectorias de autonomia e gestdo do conhecimento em unidades de 1&D: o estudo de uma rede multinacional

compreendermos se ha uma unidireccionalidade ou uma pluridireccionalidade; ao nivel da
identificacdo dos mecanismos (formais e/ou informais) utilizados para a transferéncia do
conhecimento; ao nivel da existéncia ou ndo de uma troca de investigadores e/ou outros
trabalhadores entre as subsidiarias ou entre estas e a sede; ao nivel da importancia do contacto
presencial; por fim, ao nivel do modo como as inovagGes sdo (ou ndo) exportadas para as
outras subsidiérias.

A andlise destes indicadores permitira a compreensdo, por um lado, da influéncia da
estrutura organizativa da rede nos fluxos de conhecimento e, por outro, da importancia dada
pela EMN a transferéncia do conhecimento enquanto mecanismo, considerado por muitos
autores crucial para o bom desempenho das empresas a escala global (Lundan, 2002;
Pedersen et al., 2003, entre outros). Naturalmente que, do mesmo modo que no conceito de
autonomia, também no conceito de transferéncia de conhecimento procuraremos perceber o

posicionamento da subsidiaria portuguesa.

3. Procedimentos metodologicos

A metodologia constitui "a organizacdo critica das praticas de investigacdo, cabendo a
teoria 0 accionamento dos métodos e das técnicas disponiveis com vista a obtencdo de
produtos-conhecimentos” (Almeida e Pinto, 1995: 89 e 92).

As directrizes metodologicas adoptadas nesta investigacdo tém por base a metodologia
seguida no projecto 1&D.COM_Competéncias Locais em Cadeias de Valor Globais. Este
projecto pressupds trés etapas: as primeiras duas abrangeram dois estudos de caso locais em
unidades de 1&D portuguesas de redes multinacionais e a ultima incluiu um estudo de caso
"estendido”. Neste estudo de caso “estendido”, realizamos trés estudos de caso inscritos na
EMN A: uma unidade de I&D em Portugal, uma unidade de I&D no estrangeiro e a sede.

O método usado foi, entdo, o estudo de caso, o qual, tendo em conta 0s pressupostos
tedricos e 0s objectivos do projecto e da presente dissertacdo, se mostrou o mais adequado,
pois permite 0 estudo de uma organizacdo em profundidade, sendo possivel abordar em
intensidade as tematicas e dimens@es da pesquisa.

“Os estudos de caso sdo a estratégia preferida quando se colocam as questdes “como”
e “porqué”, quando o investigador tem pouco controlo sobre os eventos € quando o enfoque ¢
sobre fenomenos contemporaneos, de algum modo, no contexto da vida real (Yin, 2003: 1).
De facto, a presente investigacdo focaliza-se sobre um fendmeno contemporéneo, as redes
multinacionais e procura, em tracos gerais, o “porqué” da deslocalizacdo de competéncias de

I&D e “como” esse processo se enquadra nas estratégias globais das multinacionais. “O
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estudo de caso ndo constitui, neste sentido, meramente uma tactica de recolha de dados, mas
antes um estratégia de pesquisa compreensiva” (Yin, 2003: 14).

Na verdade, "o estudo de caso é o estudo da particularidade e complexidade de um
unico caso”, sendo o seu objectivo “representar o caso" e nao “representar o mundo”, ou seja,
ndo pretende generalizar a outros casos mas apenas compreender aquele caso particular
(Stake, 1998: 11 e 104).

A escolha dos estudos de caso: o recurso a “maultiplos estudos de caso”

No presente estudo, recorremos, como vimos, a “multiplos estudos de caso”, pois
constitui o Unico método que nos permitird alcancar os objectivos do estudo. Estes métodos
sd0, naturalmente, mais “robustos”, mas também, “mais dispendiosos, morosos e mais dificeis
de conduzir”. Dai que a escolha dos casos seja um processo muito importante (Yin, 2003: 46
a53).

Na realidade, o contacto com as empresas multinacionais constituiu um processo
moroso e complexo.

Assim, 0 primeiro passo consistiu em seleccionar 0s casos, entre empresas
multinacionais que tivessem optado por deslocalizar unidades de 1&D para Portugal, sendo
esta a condicdo fundamental. O critério de seleccdo das empresas prendeu-se Unica e
exclusivamente, com a 1&D, ndo havendo, nomeadamente, nenhuma preocupacao sectorial.

Previamente, procuramos saber e listar as principais EMN que em Portugal tinham
unidades de 1&D. Seguiram-se as tentativas de contactos, privilegiadamente por via
electrénica ou telefénica. O tempo que mediou 0s contactos e as respostas das empresas foi,
quase sempre, longo e interpelado por mais contactos, na tentativa de obter respostas mais
breves. Dos varios contactos desenvolvidos, pelo menos quatro (para além dos que foram
posteriormente consumados e que viriam a constituir, efectivamente, 0s nossos estudos de
caso) foram dados praticamente como certos. Contudo, estas quatro EMN (importantes nos
sectores da informatica, da electronica e das telecomunicacdes) acabaram por dar uma
resposta negativa a participacdo na presente pesquisa.

Este processo ilustra de forma muito clara as dificuldades em estudar empresas
multinacionais, com a provavel agravante de se tratar de empresas com actividades de 1&D,
fortemente marcadas pela alta tecnologia.

Assim, duas empresas serviram como estudos de caso locais (uma do sector automovel
e outra o sector informatico), uma vez que a hipdtese de serem casos estendidos, foi ou

claramente recusada, ou constantemente adiada, sem uma resposta definitiva.
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A empresa que veio a constituir o estudo de caso "estendido™ analisado nesta
dissertacdo (a empresa A da indUstria electrénica), foi abordada com sucesso,
fundamentalmente, devido a alguns contactos privilegiados decorrentes de investigacoes
anteriores™.

Os trés estudos de caso que compdem o0 "caso estendido™ apresentam, naturalmente,
uma coeréncia interna, ndo tendo sido escolhidos ao acaso. O estudo de caso em Portugal era
crucial, na medida em que a deslocalizacdo destas EMN para 0 nosso pais constitui, no
essencial, o ponto de partida para a formulagdo dos pressupostos iniciais da investigacdo. A
sede (na Noruega) € uma unidade essencial para compreendermos toda a l6gica e estratégia da
rede multinacional e, consequentemente, 0 posicionamento e papéis das suas subsidiarias. A
subsidiéria fora de Portugal (na Holanda) foi seleccionada por constituir um caso particular na
rede, na medida em que fez parte de um processo de aquisi¢do (uma estratégia recente mas
muito importante para a EMN) e por constituir uma espécie de extensdo da sede, a nivel
técnico e estratégico.

Ora, o estudo de "caso estendido™ permite, entdo, analisar a rede multinacional, tendo
como referéncia trés unidades, possibilitando-nos extrair conclusdes mais profundas sobre a
I6gica da rede, e que, utilizando outro método, centrado, por exemplo, apenas em estudos de
caso locais, ndo permitiria tirar conclusdes mais globais sobre a EMN com o0 mesmo grau de
profundidade, fundamentacdo e clareza. Poder-se-a, até, apontar algum traco de novidade e
inovacdo a este método, mais raramente utilizado, nomeadamente, pelas dificuldades que
acarreta a sua concretizagao.

Nos estudos de caso foram combinadas trés teécnicas, no sentido de levar a cabo a
investigacdo empirica: a analise documental (informacdo geral sobre as empresas estudadas),
a observacdo in loco dos processos de trabalho e entrevistas semi-directivas®® a diferentes
actores da empresa, pertencentes a diferentes departamentos e niveis hierarquicos. Na
Noruega realizamos 12 entrevistas, na Holanda 6 e em Portugal 5 entrevistas?'.

19 Cremos que se ndo fossem os contactos privilegiados, talvez, ndo conseguissemos levar a cabo os estudos de
caso fora de Portugal.

20 Esta técnica mostrou-se a mais adequada na medida em que constitui um processo flexivel, que permite retirar
dos entrevistados, de uma forma semi-dirigida por um conjunto de perguntas-guia relativamente abertas, a
informacgdo desejada. A construcdo de guibes de entrevistas, desde a sua arquitectura de conjunto até a natureza
das diferentes perguntas levantadas é um instrumento importante que se baseia na informacdo tedrica, nas
hip6teses e nos objectivos do trabalho — ver anexo 7- Guido de entrevista (Lahire, 2002: 34 e Flick, 1998: 84).
21'\er anexo 8- Esquema das entrevistas.
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A leitura das entrevistas: a utiliza¢do da “andlise de conteudo”

A andlise das entrevistas centrou-se numa analise de contetido “tradicional”?.

“A analise de conteudo ¢é hoje uma das técnicas mais comuns na investigacdo empirica
realizada pelas diferentes ciéncias humanas e sociais” (Vala, 1986: 101). Bardin (1977: 38)
considera que a analise de contetdo pode ser definida como “um conjunto de técnicas de
andlise das comunicagdes que utiliza procedimentos sistematicos e objectivos de descri¢do do
conteudo das mensagens (....) (e cuja intengdo) ¢ a inferéncia de conhecimentos relativos as
condig¢des de produgao” (Bardin, 1977: 38).

A nossa andlise de contetido assenta num procedimento misto, pois, se, por um lado,
parte “de um quadro empirico ou teérico de analise” (Ghiglione e Matalon, 1992: 183 ¢ 184),
por outro lado, as categorias/dimensdes definidas foram pensadas mais além do que estava
definido nas referéncias teoricas, sendo feitas modificacGes e introduzidas novidades a essas
referéncias, a medida que os estudos de caso iam sendo desenvolvidos.

A definicdo das categorias baseou-se numa analise tematica, uma vez que tentdmos
reconhecer determinados temas no discurso dos nossos entrevistados.

Toda a pesquisa se centrou, pois, numa metodologia qualitativa, intensiva e
compreensiva.

Para a analise de contetdo das entrevistas procurou-se, entdo, elaborar tabelas com as
categorias (que, no fundo, constituem as dimens@es), as sub-categorias (que acabam por
corresponder aos indicadores) e as citacbes que as exemplificam, no sentido de facilitar a

leitura®,

22 Optamos por fazer uma analise de contetido sem recorrer a nenhum programa informético (como por exemplo
0 Atlas.Ti ou 0 Max.Qda), pois pensamos que conseguiremos uma analise mais rica (embora mais morosa) sem
esse recurso informatico, que apesar de constituir uma ferramenta auxiliar muito importante, podera limitar a
nossa analise e conclusdes.

%% No anexo 9 apresentam-se trés exemplos de tabelas de anélise de contetido das entrevistas feitas aos directores
da sede e das subsididrias estudadas.
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11 Parte

1. O estudo de caso: um breve retrato da rede A

A EMN que constitui 0 nosso estudo de caso é uma empresa da industria electronica,
fundada em 1984, fornecedora global de solucdes e produtos ao nivel da cobranca de
portagens e do controlo de trafego, oferecendo solucdes e produtos tais como: transmissores
de sinais de radio de curta distancia (DSRC - tag — detector de via verde) e instrumentos de
reconhecimento optico de caracteres (OCR - reconhecimento e processamento de imagens), e
com entregas na Europa, Asia, Médio Oriente e Norte e Sul da América.

A empresa criou a sua primeira subsidiaria em Portugal, onde tinha um importante
cliente, expandindo-se, nos anos seguintes, para novos mercados europeus e outros mercados
internacionais como a Malasia, o Brasil e a Australia. Actualmente tem 270 elementos em 12
paises e representantes noutros 6. Apesar de estar presente em varios paises do mundo, é uma
pequena EMN que, por um lado, tem subsidiéarias maiores que fazem algum Desenvolvimento
local; mas, por outro lado, na maioria dos paises, tem pequenas subsidiarias, especialmente
dedicadas as vendas.

A sede norueguesa, com 110 elementos e a subsidiaria holandesa com 28 sdo as Unicas
unidades com departamentos de I&D. As outras subsidiarias como a Malésia com 17, a
Austrélia com 13 e a Tailandia com 10, tém actividades de Desenvolvimento local. Todas as
outras subsidiarias contam com menos de 10 elementos, dedicando as vendas, embora
havendo subsidiarias com um nimero reduzido de pessoas como é o caso da portuguesa com
5 e da brasileira com 7 pessoas, que tém engenheiros que fazem Desenvolvimento. No total
séo cerca de 80 pessoas fora da sede norueguesa.

A rede foi gerida pelo seu fundador durante 20 anos, seguindo-se dois directores, um
que entrou em 2004 e o actual que iniciou fungdes em 2006.

A empresa estd, actualmente, dividida por diferentes areas e departamentos, com um
responsavel por cada uma delas, que, por sua vez, fazem parte do painel de administracdo da
empresa: o responsavel pelo departamento de 1&D gere varios produtos e servicos de 1&D; o
responsavel das vendas que gere todos os directores de vendas dos diferentes paises ou
regides; o responsavel das operagdes, que coordena 0s gestores de projectos; o responsavel
pelo desenvolvimento de negdcios; e, por fim o presidente da subsidiaria (e recém-adquirida
empresa) holandesa. Em patamar hierarquico superior a estes responsaveis, que pertencem ao
conselho de administracdo da empresa e que sdo designados como vice-presidentes (VP),
estdo o director financeiro (CFO) e o gestor de recursos humanos (HR), e no topo da

hierarquia organizacional esté o director executivo (CEO).
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Actualmente a rede A é uma EMN de topo na industria electrénica, com presenca em

varios paises, com influéncia internacional e em fase de crescimento e expanséo.

2. A autonomia numa EMN: entre uma estratégia de rede integrada global e uma
estrategia centralizada

2.1. A autonomia interna: uma trajectdria invulgar de uma EMN da industria
electronica

A empresa, tendo sido, efectivamente, fundada em 1984, comecou a ser construida,
nos moldes em que a vemos hoje, apenas em 2006, com o mais recente director executivo,
que tem vindo a delinear uma nova estratégia, diferente da que predominou até entéo.

Na verdade, as primeiras décadas de existéncia da empresa foram geridas pelo
fundador, que nas palavras do actual director executivo, “ndo tinha uma clara estratégia”,
geria uma empresa que ‘“Nd0 actuava como um grupo”, com “muitos projectos”, alguns
muitos “inovadores” e lucrativos, mas “sem controlo nem estratégia”. A abordagem actual ¢é
diferente: “o mais importante € o seguinte: nds temos um mercado e nGs, Como empresa,
temos que ter uma abordagem sistematica e continua para analisar esse mercado e o cliente,
e com base nessa andlise nds definimos o que é que podemos oferecer. Entdo fazemos um
plano de desenvolvimento estruturado”.

O actual director executivo da empresa A parece estar a tentar delinear uma nova
estratégia, mais integrada e coesa, pensando mais na “rede global”, e que parece ser diferente
da estratégia do fundador, que funcionava bem, na medida em que a empresa foi crescendo e
que se foi expandindo para varios paises com sucesso, mas que parecia ser pensada menos
numa base global e em rede e seguindo o ritmo dos bons negdcios que a EMN ia construindo.

Na verdade, verificamos a utilizacao repetitiva, pelo director executivo da empresa, de
expressdes referentes a necessidade de uma estratégia global uniforme para toda a rede, tais
como: “plano de desenvolvimento estruturado”, “mesmos métodos de trabalho™, “mesmos
standards”, “estratégia central comum”, “estratégia global”, que constituem prioridades na
sua gestao.

Esta EMN pretende ser uma empresa com uma estratégia bem elaborada, pensada
globalmente e seguida por todas as unidades da rede, de forma comum, tendo naturalmente
em conta as oscilacBes provenientes das especificidades (relacionadas, sobretudo, com a
autonomia) de algumas destas unidades, como veremos. Parece ser esta a estratégia que se
estd a desenhar, mas que ainda ndo esta totalmente implantada na rede, dado o pouco tempo

de fungbes do novo director executivo.
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2.2. A autonomia local em relacdo com os agentes locais: a centralidade do
mercado local para a EMN e o contributo das instituicbes académicas na criacdo de
inovacéao e conhecimento

As relacdes estabelecidas localmente sdo fundamentais para o desenvolvimento das
EMN (Dunning, 2000). Na verdade, os contactos com os clientes e com o mercado local séo
cruciais, pois a informacdo proveniente destes contactos poderd ser determinante para se
tracarem futuras linhas de negécio.

Nas palavras do vice-presidente de desenvolvimento de negdcios: “hd uma enorme
necessidade de contacto com o cliente, de aplicacdo préatica da tecnologia. Isso é também
fundamental, visto que, independentemente de criarmos um mecanismo fantastico, é
igualmente importante que ele funcione naquele determinado pais, naquele sistema. E
necessario conhecer o cliente, conhecer a aplicacdo do produto naquele mercado especifico.”
Segundo ele o principal motivo para criar unidades locais é estar perto do cliente e do
mercado local: “a principal preocupacdo € sermos capazes de descobrir o que o cliente
realmente quer, por isso temos estes gabinetes perto do cliente.”

Assim, a criacdo das subsidiarias é, maioritariamente, impulsionada pelo mercado,
pelas suas exigéncias e necessidades, que, por sua vez, ditardo o tipo de subsidiérias que se
irdo formar. Como nos diz o director executivo: “o que nds somos num pais depende também
do tipo de contrato que temos. Portanto, o que nos entregamos no mercado dita o tipo de
organizacgéo que temos naquele mercado.” Logo verificamos que este processo evidencia uma
relagdo estreita entre o mercado local e as actividades e recursos da subsidiéria e,
consequentemente, a autonomia local da propria subsididria e a sua posicdo na rede de
subsidiarias da multinacional. O mercado, constitui, assim, um dos factores determinantes da
autonomia das subsidiarias, juntamente, como veremos, com outros factores, como a
maturidade das mesmas.

Outro agente local importante, mas na perspectiva do contributo directo que podera
trazer para a actividade de 1&D, sobretudo, para os investigadores e pessoal altamente
qualificado, diz respeito as universidades e aos institutos de investigacdo. Mas, neste caso,
ndo em nenhuma subsidiaria em particular, mas na sede em si. Diz-nos o vice-presidente da
1&D noruegués: “é com a universidade que eu tenho relagdes estreitas. (...) Portanto falando
de actividade, a minha relaciona-se muito mais com o saber, 0 que se passa na parte da
investigacdo, estar com as instituicGes que fazem investigacao, ir a conferéncias. Por isso €

gue nos somos parte integrantes de 10 projectos internacionais e 0s parceiros aqui sao
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universidades, governos e tudo o que se move nesta industria; e € aqui que nds vamos buscar
as nossas ideias.”

E, contudo, interessante verificar a posicdo da subsidiaria holandesa relativamente a
relacdo com a Universidade. A fundacdo da empresa holandesa esteve muito ligada a
universidade, dai provindo os fundadores da empresa, e tendo, nos primeiros anos, um
contributo essencial, ndo s6 na formacdo daquelas pessoas, mas posteriormente nas
actividades de 1&D desenvolvidas na empresa. Nao obstante, o posicionamento actual é de
distanciamento em relacdo a Universidade, como se todo o contributo positivo possivel ja
tivesse sido dado, parecendo que, agora, a empresa quer desligar a sua imagem da
Universidade e associa-la, antes, “ao mundo dos negocios”. Como nos diz o director da
empresa: “quando comegamos a criar a companhia, enquanto era ainda pequena, fizemo-lo
junto da Universidade. No entanto, hoje em dia, a nossa posi¢do reflecte a tentativa de
mostrar as outras empresas que ja ndo temos qualquer ligacdo com a Universidade. Para
que ndo sejamos vistos como pessoas essencialmente tedricas, que gastam dinheiro e
escrevem artigos mas que ndo conseguem desenvolver nada pratico. Essa ligacdo ja ndo nos
traz vantagens e queremos quebra-la.”

Esta posigdo particular, ndo invalida, contudo, que a universidade e as instituicdes de
investigacdo continuem a ser importantes agentes locais, nomeadamente para o0
desenvolvimento da inovacdo, conhecimento e autonomia das subsidiarias.

Neste sentido, 0s agentes locais sdo susceptiveis de induzir dindmicas de criacdo de
novos saberes, valendo também pela aprendizagem e recursos dindmicos que proporcionam
(Simdes, 2003Db).

2.3. A autonomia global: o contexto de criacdo das subsidiarias impulsionado ora
por vantagens locais ora pela estratégia de aquisicdo de empresas

Para além da criacdo de subsidiarias impulsionadas pelo mercado local, importa
salientar, como vimos, a criacdo de subsidiarias em relacdo com uma estratégia recente da
multinacional, que é a estratégia de aquisicdo de novas empresas com novas competéncias de
I&D necessérias a rede multinacional. Esta estratégia de aquisicdo de empresas j& existentes
por redes multinacionais foi destacada por Cantwell e Mudambi (2005), como um factor de
vantagem para a empresa adquirida, pela posse de competéncias e recursos de 1&D que lhe

poderdo dar um posicdo privilegiada na rede multinacional, ou, diriamos até, uma posic¢éo
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excepcionalmente privilegiada, se nos referirmos, especificamente, ao caso da empresa
holandesa®*.

Ora, sendo o0 objectivo da EMN norueguesa ser lider na sua area de negocio e ser um
“fornecedor de solucBes”, adquirir competéncias e recursos que ndo tem, como ¢ o caso do
sistema de video, no qual “a subsidiaria holandesa é, simplesmente, a melhor empresa”
(director executivo noruegués), comegou a Ser a sua estratégia.

A empresa holandesa era uma empresa de I&D em crescimento, que queria
desenvolver negdcios noutros paises e alargar a sua actividade, continuando com a I&D, e
preservando a sua autonomia e os seus negocios, mas “tirando vantagem da grande
experiéncia de vendas e da maturidade financeira de uma empresa muito experiente e
madura” (diz o director da empresa holandesa, referindo-se a parte mais vantajosa da
“juncdo” a empresa norueguesa, termo que usa sempre em vez de “aquisigdo”).

De facto, a subsidiaria na Holanda continua a sua actividade de 1&D, de forma
independente, e tem uma gestdo muito autbnoma, muito embora se estejam a definir para as
subsidiarias da rede préticas de estandardizacdo e a subsidiaria holandesa esteja, lentamente, a
tornar-se numa empresa integrada na rede multinacional, mantendo, contudo, a sua
individualidade e o seu estatuto especial. Nas palavras do presidente holandés: “temos uma
estrutura independente, sem gestor da empresa A na nossa subsidiaria. Na realidade, eu faco
agora parte do painel de administracdo da empresa A, o que nos da bastante poder dentro da
organizagdo.” Também o director executivo noruegués reconhece e explica essa autonomia,
dizendo que a empresa holandesa “é muito lucrativa, tem resultados financeiros muito
positivos e ndo queremos estragar isso, e pagamos muito dinheiro por ela, e € uma empresa
com pessoas muito competéncias muito elevadas, e temos que os tratar com muita
compreensdo e respeito.” Nao obstante, ambos reconhecem que a aquisi¢do (ou jungdo) é
recente e que as coisas terdo tendéncia para mudar. O director executivo noruegués afirma:
“no6s sO adquirimos a empresa ha algum tempo, portanto, as coisas irdo lentamente”; e o
director holandés reitera a ideia, dizendo que “temos a nossa autonomia, mas é tudo muito

recente; neste momento estamos lentamente a juntarmo-nos a rede.”

% Na altura em que foram feitas as entrevistas, a empresa holandesa tinha sido a Gnica aquisicdo da empresa A,
contudo, das entrevistas com os elementos da subsidiaria portuguesa (feitas alguns meses depois), ficimos com a
informacdo de que aquela adquiriu mais uma empresa, desta vez inglesa, que faz desenvolvimento de tecnologia
de GPS. Naturalmente, que o discurso dos nossos entrevistados da sede e da subsididria holandesa, ndo
contemplara essa informacéo. E nds optdmos também por ndo colocar essa informacao na analise empirica, uma
vez que temos muito poucas informagdes sobre essa aquisicao e essa empresa.
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Na verdade, actualmente, a subsidiria holandesa é uma subsidiaria completamente
diferentes das outras da rede, actuando como uma extensdo da sede e sendo a maior

subsidiaria e a Unica que, conjuntamente com a Noruega, se dedica a 1&D.

2.3.1. Os diferentes graus de 1&D das subsidiarias: da centralizagdo da 1&D de
fundo a deslocalizagdo do Desenvolvimento local

No que respeita as actividades de I&D, estas estdo centralizadas na sede e, mais
recentemente, na subsidiaria adquirida. As outras subsidiarias desenvolvem especificacdes
locais dos produtos.

Como explica o gestor de desenvolvimento de sistemas da Noruega: “0 mais comum &
ter uma base que € desenvolvida aqui e depois ha desenvolvimentos especificos nas
subsidiarias.” O vice-presidente do desenvolvimento de negocios reitera e completa esta
informagao: “se falamos de desenvolvimento relacionado com a investigagdo, esse faz-se
apenas na Noruega e na Holanda. Se falarmos do préximo passo, o desenvolvimento
necessario para que esta tecnologia funcione num determinado mercado, entdo esse existe em
todo o mundo. Mas as coisas importantes do ndcleo da nossa tecnologia mantemo-las
centradas aqui. NOs queremos controlar as caracteristicas tecnoldgicas daquilo que é o
nacleo do nosso produto.”

Assim, a subsidiaria holandesa constitui aquilo que podemos apelidar, segundo
Cantwell e Mudambi (2005), de subsidiaria criadora de competéncias com um alto nivel de
inovacdo e criatividade. Outras subsidiarias, como a Australia, Portugal, Brasil, Malésia,
Banguecoque e Tailandia, poderdo ser designadas também por subsidiarias criadoras de
competéncia, pois, ndo fazendo o que chamamos “puramente” de I&D, tém integradas
competéncias de Desenvolvimento que, sendo sobretudo adaptacdes locais de produtos
existentes, recorrem a um conjunto de competéncias que sdo criadas, havendo,
simultaneamente, alguma inovacao na sua actividade, mais visivel numas subsidiarias do que
noutras (embora se explorem, naturalmente competéncias existentes). Contudo, distinguem-se
claramente das subsidiarias que ndo tém qualquer papel criativo, nem unidades de
Desenvolvimento incorporadas, sendo, maioritariamente, unidades de vendas, e, por isso,

classificadas como exploradoras de competéncias®.

2> Ver em anexo 10 com figura construida com base na teoria de Cantwell e Mudambi sobre a orientacéo das
subsidiarias.
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2.3.2. Os diferentes graus de autonomia e “tipos” de subsidiarias: a maturidade e
0 mercado local enquanto factores determinantes

De um modo semelhante as actividades inovadoras e de 1&D, também as decisdes
cruciais de gestdo da EMN s&o centralizadas na sede norueguesa, enquanto que as decisdes
associadas a assuntos locais ndo estratégicos podem ser tomadas nas unidades locais. Em
relacdo a centralizacdo de umas decisbes e a descentralizacdo de outras, o director da
subsidiaria portuguesa afirma: “tudo o que sdo decisbes estratégicas sdo tomadas na
Noruega, porque dizem respeito ao futuro da companhia. Mas quanto as decisdes mais
pequenas, do dia a dia, a subsidiaria local tem mais autonomia.”

Assim, a sede define estratégias de gestdo claramente centralizadas, ndo querendo
perder controlo das suas subsidiarias, que devem seguir os mesmos standards. Nas palavras
do director executivo noruegués: “eu quero gque as subsididrias tenham alguma autonomia e
decidam por elas, mas todas tém que seguir a mesma estratégia e, claro, eu nunca quero
perder o controlo (...) N6s temos que dar as subsidiarias espaco de manobra, elas tém que
ser capazes de decidir coisas por elas. Mas (...) nds queremos ter uma estratégia central
comum.” E acrescenta, falando dos factores determinantes da autonomia das subsidiarias: “0
que nds somos localmente depende da maturidade da subsidiaria, do que n6s entregamos e
do que o cliente quer fazer. Dai vém as diferencas entre as subsididrias. Ha um misto de
possibilidades dependendo da maturidade das subsidiarias”.

Assim, o “espago de manobra” das subsididrias ou, por outras palavras, a sua
autonomia varia com factores como: a longevidade e a maturidade da subsidiaria, o peso do
mercado local, a importancia dos clientes locais e das relagdes locais, os produtos e 0s
negocios locais e as actividades locais.

Assim, uma das nossas hipoteses de pesquisa referentes a autonomia das subsidiarias
(hipotese 1.1) confirma-se, relacionou a autonomia com a trajectoria e as relacdes locais da
subsidiaria que, no fundo, sdo dimensdes que remetem, respectivamente, para a maturidade e
para o0 mercado local.

Na verdade, as subsidiarias da rede tém diferentes tarefas, niveis de maturidade, graus
de autonomia, capacidades de inovacdo, e todas estas diferencas permitem-nos integra-las em
tipologias que nos ajudam a compreender a rede e as suas especificidades. NOs iremos

considerar a tipologia de subsidiarias de Simdes (1992) e o modelo integrado da relacéo entre
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a sede e as subsidiarias que integra a tipologia das tarefas das subsidiarias, de Johnston
(2007)%.

A subsidiaria holandesa € um tipo de subsidiaria que goza de uma independéncia
estratégica, contribuindo com processos e produtos inovadores e desempenhando um
importante papel na rede. E por isso que lhe podemos chamar de uma subsidiaria “estratégica”
e “inovadora”.

Subsidiarias como Portugal, Australia, Brasil, Malésia, Tailandia e Banguecoque séo
consideradas “especialistas de produtos”, no sentido em que, apesar de ndo desenvolverem
todo o produto, elas introduzem-lhe especificagdes e configuragBes particulares, originando
uma espécie de especializacdo de produto. Contudo, se as primeiras duas subsidiarias podem
ser chamadas de “contribuidoras”, as restantes sdo designadas por “adaptadoras”.

Portugal foi a primeira subsidiaria criada e teve, desde o inicio da sua fundagédo, uma
importancia estratégica para a EMN, devido a um cliente local muito especial e com um
grande peso, para o qual Portugal desenvolvia especificacdes e fazia manutencdo de sistemas.
Contudo, mais tarde este cliente quis controlar os sistemas, apenas comprando componentes e
integrando-0s nos seus sistemas, o0 que fez decrescer a actividade da subsidiaria portuguesa.
No entanto, mesmo depois deste decréscimo, Portugal continua a fazer alguns
desenvolvimentos para este cliente, estabeleceu relagdes com outro cliente local e comegou a
colaborar em projectos com a Noruega. “Os portugueses estdo agora a participar num
projecto na Noruega gque ndo tém nada a ver com Portugal” (director executivo da rede A).
Desta forma, Portugal sempre foi, de diferentes maneiras e em diferentes fases,
principalmente na primeira fase, um “especialista de produto” baseado em relac¢des locais e,
especialmente na segunda fase, um “contribuidor” para a cadeia de valor, devido aos projectos
desenvolvidos em conjunto com a sede e com outras subsidiarias. O presidente da subsidiaria
portuguesa afirma que Portugal ndo sé contribui para a rede, mas também ¢ “uma das
subsidiarias que mais consegue influenciar as decisGes estratégicas da sede devido aos
importantes projectos que estdo a ser desenvolvidos.”

Naturalmente que esta podera ser uma visdo parcial e demasiado optimista do
presidente portugués, uma vez que quando questionamos o director executivo noruegués

sobre as subsidiarias mais fortes, Portugal ndo é incluido nesse grupo, sendo incluido no

% |mporta, contudo, notar a dificuldade de enquadrar as subsidiérias nas tipologias dos autores, na medida em
gue, a realidade destas subsidiarias tem especificidades que escapam a estas tipologias e as categorias onde sdo
inseridas. Este exercicio constitui apenas uma tentativa de simplificacdo e esquematizacdo de uma realidade que
é complexa, mas que, a0 mesmo tempo, pode ser pensada nestes moldes, no sentido da juncédo entre tipos-ideais
previamente construidos e a realidade.
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grupo das subsidiarias “médias”, ndo deixando, contudo, de, face a sua trajectdria, manter um
posicao de alguma relevancia no grupo.

A Australia era uma organizagdo muito autonoma e estrategicamente independente,
muito focalizada no mercado local e nas relacdes com os clientes locais, sendo responsavel
pelo desenvolvimento de especificacOes locais e resultando no que o director executivo
noruegués designa por uma organizagao “auto-sustentada”. No entanto, actualmente, t€m sido
feito esforcos para integrar a subsidiaria australiana na rede multinacional, estabelecer uma
relacdo bidireccional entre ela e a sede, e fazer com que a Australia contribua para a sede e
para as outras subsidiarias, sendo, por esta razdo, também uma “contribuidora” para a rede.

O Brasil e os paises asiaticos sao o que Johnston (2007) chama de “adaptadoras”, no
sentido em que sdo subsidiarias que geram produtos adaptados aos Unicos requisitos do
mercado local. Actualmente, o Brasil ¢, fundamentalmente, uma unidade de vendas com
algumas competéncias de desenvolvimento, fazendo algumas especifica¢des locais, mas que
ndo constituem contributos especiais para a rede, talvez apenas, numa pequena porgao, para
alguns paises da América do Sul.

Nos paises asiaticos, o desenvolvimento realizado é meramente local, porque se trata
de um produto especial apenas para paises asiaticos. “Na Malasia, nés temos um centro de
exceléncia onde nés desenvolvemos um sistema de portagem manual que s6 funciona na
Asia” (vice-presidente de desenvolvimento de negdcios). Deste modo, este produto local é
adaptado ao mercado local e envolve outros paises como Banguecoque e a Tailandia.

As outras subsidiarias, como Franca, Grécia e Espanha sdo classificadas como
“satélites de mercado”, cujo principal objectivo ¢ vender produtos desenvolvidos
centralmente e, consequentemente, eles actuam como unidades de venda e distribuicdo
(“distribuidores™)?’.

Em jeito de sintese, voltamos a uma das hipdteses que colocdmos (hipbtese 1) e que
afirma que a autonomia da subsidiaria esta associada a posi¢do que esta ocupa na estratégia
global da rede multinacional. No que respeita as unidades do estudo de caso estendido, a
holandesa e a portuguesa, verificamos que a primeira, tem, como temos vindo a analisar, um
estatuto diferente das outras subsidiarias, funcionando como uma extensdo da sede e tendo,
naturalmente, uma posicdo estratégica que estd associada a uma grande autonomia. A

subsididria portuguesa assume hoje uma posi¢do “meédia” (classificagdo do director executivo)

2" \Ver anexo 11 com uma figura baseada na tipologia de subsidiérias criada por Simées (1992) e no modelo
integrado da relacdo entre a sede e as subsidiarias de Johnston (2007).
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dentro da rede, ndo tendo muita autonomia, mas tendo tido no passado, na fase de maior
actividade, uma maior autonomia, associada a uma posicdo de maior relevo na EMN. Desta
forma, a nossa hipdtese é confirmada, na medida em que uma posicdo mais ou menos

estratégica da subsidiaria na rede esta associada a uma maior ou menor autonomia.

3. A gestdo e a transferéncia do conhecimento: do reconhecimento da sua
importancia a uma pratica informal e pouco sistematica

3.1. A gestdo e a transferéncia interna e local do conhecimento: os mecanismos e
os problemas de transferéncia do conhecimento tacito e local

A questdo da gestdo interna do conhecimento é uma questdo de abordagem
complicada, num contexto de uma pequena multinacional, onde a maioria das subsidiarias sao
apenas dedicadas a actividades de vendas ou entdo a actividades de Desenvolvimento local,
por vezes muito especifico, que, na maioria das vezes, ndo trard vantagens de difuséo e
transferéncia para outras unidades. Para além do mais, estamos perante uma rede que
reconhece o papel importante dos mecanismos de troca de conhecimento, ainda mais tratando-
se de actividades que implicam alta tecnologia e niveis elevados de inovacdo, onde a
transferéncia de processos, de modos de fazer, de problemas, de solugdes, constituem sempre
uma mais valia para uma empresa de 1&D, ainda que com as particularidades que referimos,
mas que nao utiliza, sistematicamente, tais mecanismos formais de troca de conhecimento.

N&o obstante, a subsidiaria holandesa constitui um exemplo particular de gestdo de
conhecimento. Na verdade, ndo nos podemos esquecer de que esta subsidiaria €, antes de uma
unidade pertencente a uma multinacional, uma empresa de 1&D, com uma estratégia clara no
que respeita a sua gestdo e objectivos. Alids, o processo de transferéncia de conhecimento &,
nesta unidade, diferente daquele que se efectua em toda a rede multinacional. Na empresa ha,
para além de uma preocupacdo clara em formalizar o conhecimento, mecanismos concretos
para tal e que permitem a “retengdo” do conhecimento “na fonte”. Diz-nos, entdo, o
presidente da empresa: “ao nivel da gestdo do conhecimento aquilo que fazemos é ter a
certeza de que o mantemos dentro da nossa companhia. Sempre que alguém descobre uma
nova forma de conhecimento ou métodos na nossa area de ac¢do, nés asseguramo-nos que
conseguimos desenvolver um software que capture esse novo conhecimento para 0 manter na
empresa.”

H4, assim, uma preocupacdo clara em manter o conhecimento na empresa, pois,
efectivamente, a mais-valia desta empresa, que a torna tdo forte, € o conhecimento e a

J4

inovagdo desenvolvida. Esta “retencdo de conhecimento” ¢, entdo, feita através de
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mecanismos formais de explicitacdo do conhecimento tacito, com todas as dificuldades
inerentes, como reconhece o presidente holandés: “a questdo do conhecimento é sempre
complicado, porque ele esta na cabeca dos investigadores, é sempre dificil tornar explicito o
conhecimento técito. Quando perdemos um investigador perdemos sempre conhecimento.
Mesmo quando o formalizamos h& sempre algo que se perde.” Com efeito, o conhecimento
tacito pode converter-se em conhecimento explicito através de um processo de codificagéo,
mas que, contudo, envolve inevitavelmente a perda de informacdo, pois parte do
conhecimento ficara sempre na cabeca dos sujeitos que conhecem, e envolve também custos
mais elevados (Oliveira, 2008: 54, Oliveira, 2007: 278 e Lanca, 2004: 39).

Outro dos problemas de transferéncia de conhecimento estd associado a transferéncia
de conhecimento local, contextualizado e especifico.

E claro que a compreensdo dos requisitos dos clientes e do mercado local sdo
essenciais para o desenvolvimento local dos produtos, como salienta o director da subsidiaria
portuguesa: “as relagdes com os clientes e os aliados locais s&o muito importantes para se
perceberem bem as especificacGes locais a fazer num produto.”

Todavia, o desenvolvimento local e o conhecimento a ele associado é muito
dificilmente transferivel para outras unidades da rede, devido, precisamente, a grande
especificidade desses desenvolvimentos. Na verdade, e como destacam Foss e Pedersen
(2002) e Andersson et al. (2002), quanto mais especifico é o conhecimento, mais dificil é de
transferir, pois mais dificilmente as outras unidades o apreendem, e menos Util seré para elas.

Relacionado com esta barreira est o contexto sociocultural e institucional, destacado
por Pedersen, et al. (2003). O conhecimento apropriado num pais pode ndo servir as
necessidades das empresas em outros paises. Este é o caso do centro de exceléncia da Malasia
onde estdo a ser feitos desenvolvimentos para portagens manuais, que sdo frequentes na Asia,
mas cujos conhecimentos associados nao terdo utilidade noutros contextos culturais, devido as

especificidades, neste caso, das portagens, de outros paises, por exemplo, europeus.

3.2. A gestdo e a transferéncia global do conhecimento: a direccionalidade dos
fluxos de conhecimento e os mecanismos de transferéncia

Como vimos, a I&D principal esta centralizada na sede, sendo depois difundida pelas
subsidiarias. Neste sentido, o maior fluxo de conhecimento vem da Noruega em direcgdo as
outras subsidiarias. Apesar deste padrdo de conhecimento ser o predominante, ndés também

observamos outros padrdes. O fluxo “do local para a subsididria” pode ser identificado em
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todas as subsidiarias, nomeadamente, as que fazem Desenvolvimento local, uma vez que
exploram os contributos locais para fazerem esse desenvolvimento.

Outro fluxo de conhecimento identificado, no caso da subsidiaria holandesa, € o que
vai da subsidiaria para a sede. Esta subsidiaria tem forte posicdo em termos de criacdo e
difusdo de conhecimento para a sede.

H& outro caso particular da subsididria portuguesa que, inicialmente, desenvolveu
inovacOes baseadas em relacGes locais com um forte cliente, mas que, hoje em dia, a criacao e
difusdo do conhecimento ja é feita mais numa escala global, em resultado dos projectos
internacionais em que se encontra e que permitem difundir conhecimento para a rede.

Existem ainda exemplos de desenvolvimento de inovagdes feito por subsidiarias,
apenas para uso local, ndo sendo difundidas no contexto na multinacional, que Bartlett e
Ghoshal (em: Simdes, 2008) designaram por “local para local”, que sdo os casos especificos
de paises, como sejam os paises asiaticos ja referidos.

Relativamente aos fluxos de conhecimento, diriamos que a direccionalidade dos fluxos
de conhecimento depende da estrutura organizativa da empresa, confirmando-se, assim a
nossa hipotese 2. Afirmavamos também que em redes tendencialmente hierarquizadas, por
um lado, os fluxos de conhecimento tendem a ser unidireccionais (da sede para as
subsidiarias) e, por outro, os fluxos de conhecimento desenvolvidos localmente (entre a
subsidiaria e os agentes locais) tendem a ter uma forte interferéncia da sede (hipotese 2.1.).

Ora, a EMN norueguesa tem alguns tracos de uma empresa hierarquizada, na medida
em que o I&D é transmitido fundamentalmente da sede para as subsidiarias, sendo este o
fluxo de conhecimento principal, havendo depois fluxos de conhecimento importantes da
subsidiaria holandesa, mas que acaba por ser uma extensdo da sede norueguesa. Em relacéo
aos fluxos entre as subsidiarias e os agentes locais, a EMN, tendo um controlo centralizado e
(conforme é a estratégia global da empresa), d& alguma liberdade as relacbes estabelecidas
localmente e algum controlo local as subsidiarias®®.

No que respeita aos mecanismos de transferéncia de conhecimento, predominam o0s
mecanismos informais. Na verdade, como nos diz o gestor de projectos holandés: “ndo temos
um programa estruturado de aprendizagem e partilha de conhecimento. As pessoas falam
umas com as outras, pessoalmente ou enviam e-mails. A rede informal funciona muito bem
porque ndo somos uma empresa muito grande, mas ndo temos um modo formal de o fazer a

troca de conhecimento.”

28 Ver anexo 12 com figura que esquematiza os fluxos de conhecimento e a gestdo de conhecimento na rede
multinacional, segundo os contributos de Bartlett e Ghoshal (in Simdes, 2008) e de Mudambi (2002).
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O director da subsididria portuguesa tenta sistematizar os mecanismos formais e
informais de transferéncia de conhecimento. Quanto aos informais, refere as “reunides e dos
workshops enquanto meio de troca de informacdes” as “formacdes” que sao desenvolvidas na
sede destinadas ao pessoal técnico, que “estd la uns meses para receber o know how (como
fazer) e a forma de trabalhar”, do “learn by doing” (aprender fazendo), em que “as pessoas
aprendem ao mesmo tempo que se faz, por exemplo, a instalagcdo de um sistema”. Quanto aos
mecanismos formais, refere as “novas plataformas informaticas que estdo disponiveis, ha
cerca de 8 ou 9 meses (...) um portal interno, a intranet, onde tratamos de introduzir
experiéncias, onde podemos colocar duvidas, ver o histérico de um produto. Mas quando
fazemos desenvolvimentos especificos, novo software, a documentacéo técnica é obrigatéria e
indispensavel. E uma tarefa mais aborrecida, mas é essencial para o conhecimento n&o ficar
na cabeca das pessoas.”

O director executivo da empresa norueguesa destaca também outro mecanismo que diz
respeito a mobilidade e intercimbio de recursos humanos ¢ competéncias. Ele afirma: “nos
tentamos usar as pessoas boas noutros projectos quando elas tém tempo, por isso tentamos
mapear as competéncias das pessoas, para nos assegurarmos que as pessoas localmente que
ganharam experiéncia podem ser usadas quando elas tém tempo, noutros projectos. (...)
Actualmente, dois engenheiros de Portugal estdo a participar no desenvolvimento de um
sistema central, porque eles tém as competéncias.”

Contudo, o proprio director executivo da empresa norueguesa confessa: “ndo fazemos
transferéncia de conhecimento de modo sistematico, pelo menos ndo suficientemente. Nos
estamos a tentar (...) mas ainda é tudo muito informal.” E, como destaca o director da
subsidiaria portuguesa, € sempre dificil fazer documentacéo, fazer especificacdes de software,
e outras formalizacGes, quando essas ndo sdo praticas correntes na empresa.

N&o obstante, “esta-se a tentar” evoluir a nivel de transferéncia de conhecimento, pois,
como defendem varios autores (Solvell e Birkinshaw, 2000; Lundan, 2002; Pedersen, et al,
2003), a eficaz transferéncia de conhecimento pode constituir uma vantagem competitiva
importante numa EMN. Pelo que a utilizacdo correcta de mecanismos facilitadores € muito
importante.

Em jeito de conclusdo, diriamos que a predominancia de mecanismos informais de
transferéncia de conhecimento resultara da ainda recente reestruturagdo das légicas de gestdo
trazida para a EMN pelo actual director executivo, que ndo permitiu ainda uma utilizagéo

sistematica de mecanismos formais que, so recentemente, comegaram a ser implantados.
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Concluséo

Esta dissertacdo teve como objectivo compreender as légicas de gestdo de uma rede
multinacional, no que respeita, as estratégias de deslocalizacdo de competéncias de 1&D para
as suas subsidiarias, nomeadamente a subsidiaria portuguesa, focando dois conceitos centrais:
a autonomia das subsidiarias, ou seja, a posicdo e o lugar que elas ocupam nas estratégias
globais da EMN; e a transferéncia de conhecimento, concretamente, os fluxos de
conhecimento e 0s mecanismos de transferéncia na rede multinacional.

Para tal, recorremos ao método do estudo de caso e privilegidmos a técnica da
entrevista, focando a pesquisa em duas subsidiarias, a portuguesa e a holandesa, e na sede da
empresa A. Este estudo de caso, que poderemos designar, de “estendido” traz alguma
novidade e até inovacdo e € usado menos frequentemente que o método do estudo de caso
simples, pois implica a analise de varias unidades da empresa, 0 que tende a tornar-se (e no
caso concreto desta investigacdo, efectivamente, tornou-se) um processo complexo,
nomeadamente, se nos referirmos a empresas multinacionais com actividades de alta
tecnologia.

Né&o obstante, a riqueza dos resultados compensou as dificuldades, na medida em que
0 “estudo estendido” permitiu-nos um entendimento alargado e profundo daquela rede
multinacional.

Esta é uma pequena EMN, com a maioria das unidades com poucos elementos,
algumas dedicando-se a actividades de Desenvolvimento local e outras dedicando-se a
actividade comercial, estando a maioria dos elementos concentrados na sede.

Encontra-se presente em Varios paises, mas com diferentes posi¢des, de acordo com o
nivel de negocio e as especificidades dos clientes. Na verdade, o mercado local e os clientes
sdo factores centrais na estratégia da multinacional, sendo também o que impulsiona a criacdo
e 0 desenvolvimento das subsidiarias.

A criacdo de subsidiarias esta, simultaneamente, associada a outro ponto importante da
estratégia da multinacional e que esta relacionado com o facto pretender incorporar novas
competéncias de 1&D na rede, adquirindo empresas com conhecimentos especificos, em vez
de as subcontratar, como fazia antes. Assim, no que respeita a estratégia de 1&D, podemos
dizer que ela é essencialmente centralizada na sede e agora também na empresa que foi
recentemente adquirida. De facto, ela funciona como uma extensdo da sede, tendo
competéncias especificas centrais para a estratégia de negdcio seguida actualmente.

Estatutos completamente diferentes tém as outras subsidiarias que ndo realizam o que

nos poderemos chamar de I&D, mas que promovem localmente Desenvolvimento aos
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produtos, que acabam por ser adaptagdes locais aos requisitos do mercado e do cliente. N&o
obstante, estas subsidiarias tém niveis de autonomia diferentes, fruto precisamente do
mercado local e da sua maturidade e desenvolvimento.

Assim, as duas hipdteses relativas a autonomia das subsidiarias (hipotese 1 e 1.1.)
confirmam-se: a primeira, segundo a qual, a autonomia depende da posicdo que a subsidiaria
ocupa na estratégia global da multinacional e a segunda, que afirma que as questBes da
trajectoria e das relagdes locais sdo importantes na definicdo da autonomia.

A subsidiaria portuguesa constitui também uma ilustracdo da relacdo entre a
autonomia da subsidiéria e as relacGes locais e entre aquela e a posi¢do na estratégia da rede.

Com efeito, a subsidiaria portuguesa foi, no passado, muito diferente do que é hoje, a
nivel, sobretudo, de negdcios locais que Ihe davam um posicionamento privilegiado na EMN.
Assim, a abertura da subsidiaria portuguesa nos anos 90 e a deslocalizacdo de competéncias
ndo de I&D puro, mas, fundamentalmente de Desenvolvimento, para Portugal, esteve
associada a uma estratégia de desenvolvimento de neg6cios com um cliente local muito forte
e muito importante para a EMN, que colocou Portugal num importante lugar na rede e que lhe
permitiu bons niveis de autonomia.

Actualmente, a subsidiaria, depois de perder os contratos de manutengdo com o grande
cliente, continua, contudo, a fornecer-lhe algumas soluces, esta a desenvolver negdcios com
um novo cliente, e tem 0s seus investigadores envolvidos conjuntamente com a Noruega em
projectos internacionais da empresa. Segundo o director executivo noruegués, a subsidiaria
portuguesa € agora uma subsidiaria “média” mas que continua com um bom nivel de trabalho,
perspectivando-se que 0s negocios locais em curso a possam posicionar numa escala superior
no “ranking” actual das subsidiérias e voltar a ganhar uma maior autonomia®’.

No que respeita ao segundo conceito central da dissertacdo, a gestdo e transferéncia do
conhecimento, e, especificamente, ao nivel dos mecanismos de transferéncia de
conhecimento, como o préprio director executivo confessa, estes sdo ainda, maioritariamente,
informais, e a implantagcdo dos mecanismos formais € muito recente e utilizada de forma ainda

incipiente, estando, contudo, a haver uma progressao a esse nivel.

29 . S . s

Na verdade, apesar das maiores limitagfes actuais, a subsidiaria portuguesa parece estar, novamente, numa
fase de expansdo, apresentando algumas caracteristicas positivas relativamente a alguns aspectos tidos como
desfavoraveis do contexto portugués (Simdes, 2003b), nomeadamente a falta de quadros qualificados em areas
chave como a engenharia (nesta subsidiaria temos investigadores da area da engenharia, a trabalhar ndo sé em
projectos locais mas em projectos em conjunto com a sede) e a fraca relevancia e sustentabilidade das
subsidiarias instaladas em Portugal (a subsidiaria tem ainda bons niveis de relevancia na rede, mais do que de
sustentabilidade, e que parecem estar a crescer).
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Na transferéncia do conhecimento em redes multinacionais importa, igualmente,
compreender os fluxos de conhecimento. Tal como defendemos na hipotese 2, a
direccionalidade dos fluxos parece estar dependente da estrutura organizativa da rede. Como
temos vindo a verificar, a estrutura organizativa da rede A ndo é uniforme, apresentando
tragos hierarquicos, mas também tracos heterarquicos, e os fluxos de conhecimento seguem
esta tendéncia.

Se, por um lado, estes fluxos sdo unidireccionais (da sede para as subsidirias),
denunciando uma estrutura mais hierarquica (tal como defendemos na hipdtese 2.1.), por
outro lado, os fluxos entre a subsididria e os agentes locais ndo parecem ter uma forte
interferéncia da sede, sendo este traco mais proximo de uma estrutura mais horizontal.

De facto, a rede A ndo parece ter uma estrutura organizativa claramente definida, por
estar, de algum modo, e a nosso ver, hum processo de transformacdo e mudanca. Assim,
parece apresentar alguns aspectos que nos fazem pensar numa organizacao hierarquica, como
é 0 caso da centralizacdo do 1&D e das decisdes estratégicas na sede e da unidireccionalidade
dos fluxos do conhecimento; e, ainda, outros aspectos que se ajustam mais a uma estrutura
“heterarquica”, como sejam, a margem de manobra das subsidiarias locais para fazer
adaptacdes locais e tomar decisdes locais e uma gestdo actual que pretende imprimir uma
estrutura de rede e fortalecer as suas subsidirias.

Isto ndo significa que a EMN esteja a caminhar no sentido de uma estrutura
hierarquica e vertical para uma estrutura “heterarquica” e horizontal; apenas nos parece que,
pelo menos, se estd a tentar desenvolver uma estrutura em rede, mais uniforme e flexivel.
Contudo, parece que os principios de centralidade da estratégia de negdcios e das decisfes de
base continuardo a fazer parte, pelo menos no curto prazo, do conjunto de principios

fundamentais e estratégicos da rede A.

Concluimos, entdo, que esta € uma multinacional com uma nova visdo do negécio e da
rede, justificado pelo novo e recente presidente. Esta nova visdo é baseada no pressuposto de
que a rede precisa de ser mais forte, o que significa fortalecer as proprias subsidiarias e a
relacdo entre elas, mas também delas com a sede.

E também neste contexto, que a EMN esta a tentar entrar em novos mercados, alguns
deles considerados dificeis, devido as suas especificidades, como os EUA ou a Africa do Sul.
Podemos dizer que os velhos mercados ja ndo sdo tdo fortes como eram no passado e, por

outro lado, a empresa esta a tentar estender a variedade de produtos (que tem procurado com a
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aquisicdo de empresas com competéncias especificas) para entrar em novos mercados com
largas possibilidades de novos clientes.

Assim, a estratégia desta multinacional norueguesa baseia-se na construcdo de uma
rede de relacdes de negdcios com subsidiarias mais fortes. Trata-se, assim, de fortalecer as
subsidiarias existentes, investir em empresas com competéncias importantes para 0s negocios
da multinacional e apostar em novos mercados potencialmente fortes. Mas, também, quando
se fala de visdo de rede e de fortalecimento das relacdes entre as subsidiarias e entre estas e a
sede, pretende-se “trazer” para a rede subsidiarias que foram tendo um desenvolvimento
autébnomo e quase ‘“auto-sustentado” (como a Australia) e de integrar na rede as novas
empresas adquiridas. O objectivo da EMN e, muito particularmente, do novo director
executivo, como tudo indica, parece ser o de formar uma rede forte e coesa e uma identidade

de grupo.

Apesar das dificuldades encontradas, pensamos que 0s objectivos da investigacao
foram cumpridos, havendo, contudo, possibilidades de futuras linhas de investigacdo que
ficaram em aberto.

Assim, seria interessante alargar o nimero de estudos de caso, ou seja, de redes
multinacionais, de modo a podermos ter uma perspectiva comparativa e nao apenas de analise
profunda da l6gica de uma sO rede, e, naturalmente, para podermos tirar conclusdes mais
sustentadas quanto a tendéncias de gestdo e organizacdo destas empresas. Enrigueceria
também o trabalho se pudéssemos alargar os estudos de caso a mais unidades da rede, sendo
que a sede, seria a unidade central e comum a todos os estudos.

Para uma compreensao ainda mais profunda da rede multinacional, importaria alargar
0 estudo aos agentes locais mais importantes para a empresa, de modo a explorarmos melhor
uma rede de relacdes que se mostra tdo importante na estratégia destas empresas.

Naturalmente, temos consciéncia das dificuldades associadas a este tipo de estudos e
do qudo ambiciosas sdo as nossas propostas. Mas, apesar de tudo, queremos ter uma
perspectiva futura optimista de que estas empresas poderdo, a médio prazo, mostrar-se mais

sensiveis e disponiveis para estas investigagoes.
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ANEXOS

Anexo 1: Evolucéo do IDE em Portugal (média mensal)

milhdes de euros
3000 -
2500 +
2000 {
1500 1
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2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 MM

W Investimento @ Desinvestimento m Saldo

Fonte: Banco de Portugal

Anexo 2: Valores anuais do IDE (milhGes de euros)

Investimento Desinvestimento Saldo
Valor | percemtuat | VAT | percemua | VA | conartura
2000 26 595 95,1% 19 393 54,6% 7 202 1,37
2001 27 866 4.8% 20 904 7,8% 6 963 1,33
2002 21707 -22.1% 19 795 -5,3% 1912 1,10
2003 32224 48,5% 25 891 30,8% 6 334 1,24
2004 27 111 -15,9% 25 553 -1,3% 1558 1,06
2005 27 677 2.1% 24 517 -4,1% 3160 1,13
2006 32791 18,5% 23780 -3,0% 9011 1,38
2007 30 054 -8,3% 25 939 9,1% 4115 1,16
Fev 06_Jan 07 33022 17,3% 24729 0,5% 3431 1,34
Fev 07 _Jan 08 29 827 -9.7% 24 605 -0,5% 8417 1,21

* Investimento/ Desinvestimento
Fonte: Banco de Portugal
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Anexo 3: Distribuicéo sectorial do IDE em Portugal e Taxa de cobertura (investimento/desinvestimento)
(valores brutos — 12 meses Fevereiro 2007_Janeiro 2008)

Distribui¢io Sectorial do Investimento Taxa de Cobertura Sectorial
(Fev 07_Jan 08) (Fev 07_Jan 08) 0.6
41 16
22.5%
= 88% ir 26 26
—./
— 50%
—_— 2+ 17 1.7
24.4% 13
S o8 0.5
0 + I + t
30,7% ! % s w B z 2 g i g
3 £ = z B F 3 > £ ]
i E 3 2§ oz § § 49 %
Ind Tranformadoras % Com,alojam,rest Act Imabilidrias 5 g g § 5 5 5 2 z w
- Act Financeiras Transp,comunicagdes *, Outras acty 5 £ 3 2 o E -4
Construgdo Electr,gés.dgua W Ind Extract ; 8 = § =
W Agrsilv. pesca = -
Fonte: Banco de Fortugal Fonte: Banco de Parfugal

Anexo 4: Distribuicdo do IDE por paises e Taxa de cobertura (investimento/desinvestimento) (valores
brutos — 12 meses Fevereiro 2007_Janeiro 2008)

Distribuigio do Investimento por Pais Taxa de Cobertura por Pais
(Fev 07_Jan 08) (Fev 07_Jan 08)
201
1.7
151+ 1.5
13
1.2
11 11 4
1.0
2,5% 0T
2,7%
05+
0,3%
31,9% 0,0 t t t t t t t
@
3 g 3 .% g a o &
Outros # Alemanha Reinc Unido = Espanha < i
Franga # Suiga EUA Brasil
Fonte: Banco de Fortugal Fonte: Banco de Portugal
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Anexo 5: Indicadores de inovacéo (EIS)

Input — Condutores de Inovagdo

1.1 Graduados em Ciéncia e Engenharia por 1000 habitantes, 20-29 anos

1.2 Populagdo com educagdo terciéria por 100 habitantes, 25-64 anos

1.3 Taxa de penetracdo de banda larga por 100 habitantes

1.4 Participagdo em aprendizagem ao longo da vida por 100 habitantes, 25-64 anos

1.5 Educagdo jovem (% de populagdo tendo completado pelo menos o ensino secundario, 20-24
anos)

Input — Criacdo de conhecimento

2.1 Despesa publica em 1&D (% do PIB)

2.2 Despesa privada em 1&D (% do PIB)

2.3 Taxa de despesa em I&D em média e alta tecnologia (% das despesas em 1&D)

2.4 Taxa de empresas receptoras de fundos publicos de inovagédo

Input — Inovacdo e Empreendedorismo

3.1 Inovacdo nas PME’s (% de todas as PME’s)

3.2 PME’s inovadoras co-operando com outras (% de todas as PME’s)

3.3 Despesa em inovagao (% do total de turnover)

3.4 Capital de risco na fase de arranque (% do PIB)

3.5 Despesaem TIC (% do PIB)

3.6 PME’s utilizadoras de inovacdo organizacional (% de todas as PME’s)

Output — Aplicacbes

4.1 Emprego em servicos de alta tecnologia (% do total da forca de trabalho)

4.2 ExportacOes de produtos de alta tecnologia como uma percentagem do total de exportages

4.3 Vendas de novos produtos para 0 mercado (% do total de turnover)

4.4 Vendas de novos produtos para empresas (% do total de turnover)

4.5 Emprego em empresas de média e alta tecnologia (% do total da forca de trabalho)

Output — Propriedade Intelectual

5.2 Patentes do Gabinete Europeu de Patentes por milhdo de habitantes

5.2 Patentes do Gabinete de Patentes de Marca Registada dos EUA por milhdo de habitantes

5.3 Patentes da triade por milhdo de habitantes

5.4 Novas marcas registadas por milhdo de habitantes

5.5 Novos designs por milhdo de habitantes

Anexo 6: Sumario do indice de inovagdo 2007
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Anexo 7: Guido de Entrevista®

I. FungBes/Competéncias Individuais
1. Quais s8o as suas responsabilidades na empresa?
2. Exerce ou exerceu funcdes de 1&D?

3. Que outras funcBes exerce ou ja exerceu?

Il. Funcionamento da Organizacao/Rede

1. Autonomia

1.1. Interna

- Explique a trajectoria da sede: o seu contexto de fundagdo, a historia da empresa (evolugdo de actividades, de
objectivos, ...).

- Explique a trajectdria da subsidiaria: a nivel do namero, complexidade e responsabilidade crescentes ou
decrescentes dos projectos.

- Qual o tipo de actividades de I&D desenvolvidas? Sdo actividades de puro I1&D ou essencialmente de
Desenvolvimento?

- Que tipo de produtos séo desenvolvidos e/ou adquiridos?

- Que outras actividades séo desenvolvidas (financeiras, de vendas, de marketing, ou outras)?

1.2. Local
- Sdo estabelecidas relagdes entre a subsidiaria e os agentes locais? Que tipo de relagdes?
- Com que tipo de agentes locais se relaciona a subsidiaria (clientes, fornecedores, outras empresas, etc.)?

- Quais os objectivos dessas relagdes para a subsidiaria e para a rede?

1.3. Global

- Qual foi o contexto de fundacdo da subsidiaria? A sua origem esteve associada a decisdo da sede em abrir uma
unidade num determinado pais, pelas vantagens locais, por vantagens globais, estratégicas, competitivas, ou por
outros motivos; esteve associada a algum processo de aquisicdo de uma empresa j& existente; ou a outro
contexto?

- Que critérios especificos sdo tidos em conta para a criacdo de uma subsididria num determinado pais (critérios
estratégicos, politicos, econdmicos, técnicos, ou outros)?

- Quantas subsidiarias existem na rede?

- Existe uma “hierarquia” de subsidiarias (subsidiarias com maior peso, importancia e influéncia na rede)?

- Que critérios definem essa possivel “hierarquia”?

- Que decisdes sdo tomadas centralmente e que decisdes sdo deslocalizadas para as subsidiarias? Quais 0s

motivos para essa divisdo?

%0 Apesar da elaboragdo de um guido geral, que é o que aqui se apresenta, algumas adaptacdes foram feitas
consoante ndo sé o nivel hierarquico e a funcgdo do trabalhador mas, fundamentalmente, consoante a empresa da
rede. Naturalmente que existem perguntas particulares para a subsidiaria portuguesa, para a holandesa e para a
sede, resultantes das especificidades de cada unidade da rede, mas que, globalmente, sdo contempladas neste
guido.
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- Que actividades sdo centralizadas e que actividades sdo deslocalizadas? Por que motivos?

- Qual a dinamica da(s) subsidiaria(s), a nivel da apresentacdo de propostas e da sua aceitacdo por parte da sede?
- Quais as relacdes que se estabelecem entre a sede e as subsidiarias?

- Quais as relagdes que se estabelecem entre as subsidiarias da rede?

- Que factores determinam os niveis de autonomia das subsididrias (longevidade, maturidade, desempenho,
existéncia de competéncias de 1&D, tipo de negdcio, tipo de cliente, ou outros)?

- Como classificaria o tipo de estrutura organizacional da rede: hierarquica, horizontal ou mista?

2. Gestao e Transferéncia do Conhecimento

2.1. Interna

- Existe motivacdo interna da subsididria para a transferéncia de conhecimento? Por que factores é ditada a
presenca ou auséncia de motivacéo (factores estratégicos e/ou de competitividade, ou outros)?

- Existe alguma tendéncia para a reten¢éo do conhecimento?

- Se sim, que tipo de conhecimento ndo € transferido e fica "retido" voluntariamente na sede ou em alguma

subsidiaria? E quais os motivos e objectivos dessa retencdo?

2.2. Local

- Como explicaria os fluxos de conhecimento entre as subsidiarias locais e os agentes locais?
- Que tipo de conhecimento ¢ “trocado” nas relagdes locais?

- Como se efectua essa troca de conhecimento e como é que essas relagdes sdo estabelecidas?

- Que ganhos e vantagens essa “troca” e essas relacdes trazem para a rede?

2.3. Global

- S8o usados mecanismos organizacionais facilitadores da difusdo do conhecimento? Se sim, que mecanismos de
transferéncia do conhecimento sdo usados: mecanismos mais formais e institucionais ou mais informais?
Explique como se processa a transferéncia de conhecimento com recurso a esses mecanismos?

- Qual a importancia dos mecanismos formais ou informais como fontes de transferéncia de conhecimento?

- Pode explicar a direccionalidade dos fluxos do conhecimento? Existe uma unidireccionalidade ou existe
pluridireccionalidade (por exemplo, da sede para as subsidiérias ou o contrério, ou de umas subsidiarias para
outras)?

- Existe troca de investigadores e/ou outros trabalhadores entre as subsidiarias ou entre estas e a sede?

- Qual 0 modo como as inovag@es sdo (ou ndo) exportadas para as outras subsidiarias?
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Anexo 8: Esquema de entrevistas

Noruega Holanda Portugal

Responsavel de Financas
Responsavel Administrativa

Responsavel Administrativa

Gestdo de Topo

Gestdo Intermédia

Nucleo Operacional

Gestdo Administrativa

56



Trajectorias de autonomia e gestdo do conhecimento em unidades de 1&D: o estudo de uma rede multinacional

Anexo 9: Tabelas de analise de contelido

A - Entrevista ao director executivo noruegués da rede A

Dimensdes/categorias

Indicadores/subcategorias

CitacdGes do entrevistado

Autonomia interna

Contexto de fundacao da sede

A empresa comecou em 1984, pela iniciativa de dois
engenheiros. Esses engenheiros decidiram construir
sistemas de portagens electrénicos, que no futuro
poderia ser um negocio interessante porque muitas
estradas sdo construidas por todo o mundo. Eles foram
pioneiros em desenvolver sistemas electronicos de
portagens. E desta iniciativa de dois engenheiros,
formou-se uma empresa com presencga em 18 paises

Trajectoria: estratégia inicial

A rede A ndo actuava como um grupo. Esta organizacgéo
comecou nas bases de um fundador e esta companhia foi,
durante muitos anos, gerida pelo préprio fundador, que
tende a ser inovador no inicio, mas também tendeu a ser
um director ad-hoc, ou seja, num dia uma determinada
questdo era importante, no outro dia, outra questdo era
importante, ndo havia uma clara estratégia. E acabamos
com muitos projectos, sem sinergias, sem planos, sem
controlo.

Trajectéria: evolugdo da
estratégia

Em 2004, o fundador da empresa deixou a empresa, e
um novo director executivo tomou posse durante dois
anos. Em 2006 ele saiu e eu entrei na empresa como 0
novo director executivo. Portanto, eu sou o terceiro
director executivo. O que nds estamos a tentar fazer
agora € criar uma estrutura. O mais importante é o
seguinte: nés temos um mercado e ndés, como empresa,
temos que ter uma abordagem sistematica e continua
para analisar esse mercado e o cliente, e com base nessa
andlise nés definimos o que é que podemos oferecer.
Entdo fazemos um plano de desenvolvimento
estruturado.

Autonomia  global
das subsidiarias

Relagdo sede-subsidiarias

O que nos tentamos estabelecer € uma rotina, o modo
como a rede A deve trabalhar, isso deve ser previsivel,
deve ter a mesma qualidade. Portanto, a empresa A na
Australia deve ter os mesmos métodos de trabalho que a
empresa A no Brasil. N6s devemos ter os mesmos
standards, isso significa que nds temos que ser muito
claros naquilo que é um produto... (o que) é muito dificil
porque 0 que acontece é que as subsidiarias locais so
vém as suas necessidades e ndo conseguem entender
porque é que a sede ndo pode fazer aquilo que elas
querem.

Centralizacao/descentralizacdo
de decisbes

Isto é algo fundamental numa organizagdo
internacional: a questdo das unidades locais perceberem
a perspectiva global da empresa, e do grupo de gestédo
estar atento ao que se passa nos mercados locais. Mas
ndo penso que tudo que tenha que ser controlado pela
sede. Por isso, ndo digo que tudo tenha que ser feito
aqui, mas temos que ter consciéncia do plano central que
é controlado centralmente, mas que pode ser executado
outro lugar. Temos que ter controlo e um plano para a
empresa.
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Centralizacao/descentralizacdo
de decisdes

As subsidiarias ttm uma matriz de autoridade, dentro da
qual elas podem operar. No6s temos que dar as
subsidiarias espaco de manobra, elas tém que ser
capazes de decidir coisas por elas. Mas nés néo
queremos que elas vendam o que querem vender, ao
preco que querem, nés queremos ter uma estratégia
central comum que todas sigam, e tento ser muito
religioso nisso.

Hierarquia de subsidiarias

A Australia, por exemplo, é muito longe da Noruega e
eles tém pessoas muito competentes. O mercado é
avancado. Podemos dizer que o mercado, a distancia, e
a situacdo passada da empresa fizeram com que a
Australia  construisse
sustentada”.

uma  organizagdo  “auto-

Hierarquia de subsidiarias

As subsidiarias mais fortes sdo, na minha opinido, a
Australia e, mais recentemente, Banguecoque e uma
subsidiaria, que poderemos classificar de média, €
Portugal, por exemplo.

Factores determinantes da
autonomia de uma subsidiaria

Portanto, o que no6s somos localmente depende da
maturidade da subsididria (h4 quanto tempo existe), do
que nos entregamos e do que o cliente quer fazer. Dai
vém as diferencas entre as subsidiarias. Ha um misto de
possibilidades dependendo da maturidade das
subsidiarias. Eu como director executivo deixo as coisas
correrem mas sem querer perder o controlo.

Centralizacao/descentralizacao
de actividades

O que nos tentamos fazer é que o que nés entregamos ao
nosso cliente seja tdo semelhante quanto possivel a todos
os clientes, portanto tentamos evitar poucas
especificagles locais. Mas isso nem sempre é possivel,
por vezes temos que fazer adaptacdes locais.

Localmente eles podem fazer reengenharia ao produto,
mas a 1&D central dos componentes centrais € algo feito
centralmente e comum a todo o grupo.

Contexto de fundacao de
subsidiarias: estratégia de
aquisicdo/fusdo

A nossa estratégia é ser uma empresa lider, por isso ndo
podemos apenas abranger a area dos tags, temos que
nos expandir, e ser um fornecedor de solugbes. E uma
area muito importante para no6s é uma portagem
baseada no video (video based tolling) e a empresa
holandesa era uma das melhores companhias do mundo
nessa area e decidimos adquiri-la, porque nos faltava
essa competéncia em termos de tecnologia. Mas a
empresa holandesa tinha a sua propria organizacao,
por isso temos que o0s integrar passo a passo e
cuidadosamente. Esta empresa é muito lucrativa, tem
resultados financeiros muito positivos e ndo queremos
estragar isso, e pagamos muito dinheiro por ela, e é uma
empresa com pessoas muito competéncias muito
elevadas, e temos que 0s tratar com muita compreensao
e respeito. Mas a parte de administracéo, finangas estdo
a ser integradas, e essas areas sdo geridas por nos.
Porque a organizagdo é basicamente uma empresa de
1&D. Mas nés sé adquirimos a empresa ha algum tempo,
portanto as coisas irdo lentamente.
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Autonomia local

Relagdo da autonomia local
com o mercado local

O que nds somos num pais depende também do tipo de
contrato que temos. Por exemplo, se s6 vendermos tags
num pais, o que nds precisamos localmente é muito
diferente se vendermos sistemas. Se entregarmos
sistemas, temos que ter pessoas que planeiem o projecto,
e tem que haver manutencéo, etc., temos uma situagdo
completamente  diferente. Portanto, o0 que noés
entregamos no mercado dita o tipo de organizacdo que
temos naquele mercado.

Transferéncia global
de conhecimento

Direccionalidade dos fluxos de
conhecimento

A I&D central dos componentes centrais é algo feito
centralmente e comum a todo o grupo e distribuido na
rede.

Mobilidade (intercambio)
/imobilidade de recursos
humanos e competéncias

Nés tentamos usar as pessoas boas noutros projectos
quando elas tém tempo, por isso tentamos mapear as
competéncias das pessoas, para nos assegurarmos que
as pessoas localmente que ganharam experiéncia podem
ser usadas quando elas tém tempo, noutros projectos.
Mas o que nds também tentamos fazer na rede A (que
nés estamos a fazer cada vez mais) €, quando nds
desenvolvemos uma competéncia num pais e quando
fazemos projectos de 1&D (desenvolvimento de novos
produtos) nés ndo vemos apenas a organizagao de 1&D,
também pensamos noutros fora da Noruega que podem
participar no projecto. Actualmente, dois engenheiros de
Portugal estdo a participar no desenvolvimento de um
sistema central para a rede A, porque eles tém as
competéncias.

Mecanismos formais/informais
de transferéncia

Nao fazemos transferéncia de conhecimento de modo
sistemdtico, pelo menos ndo suficientemente. NOs
estamos a tentar ter essa troca de experiéncia e também
a utilizacdo cruzada de recursos mas ainda é tudo muito
informal. O que nds temos duas vezes por ano sao
reunides internacionais, onde nds temos uma agenda que
vai desde estudos de caso, 0 que nés experienciamos, 0
que nds aprendemos, é uma troca de informagdes. Aqui
toda a gente pode informar toda a gente.
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B - Entrevista ao director executivo da subsidiaria holandesa

Dimensdes/categorias

Indicadores/subcategorias

CitacdGes do entrevistado

Autonomia interna

Contexto de fundacéo da
empresa

Eu fui um dos co-fundadores da empresa, ha quase dez
anos atrds, altura em que eu era um professor
universitario. De entre os outros 3 fundadores, nessa
altura um era aluno de doutoramento, outro aluno de
mestrado e um era meu colega. Desde o inicio quando
comecamos a criar a companhia, enquanto era ainda
pequena fizemo-lo junto da Universidade. No entanto
nunca pensamos em mudar. Visto sermos uma companhia
de venda de software, tudo se torna mais facil uma vez que
podemos fazer toda a distribuicao através da Internet.

Tipo de actividades de 1&D

Nos especializamos nos detectores de video...a 1&D aqui
esta especializada na tecnologia de video.

Outras actividades

N6s queremos poder dedicar-nos unicamente ao
desenvolvimento de aplicagbes praticas e deixar o0s
aspectos negociais para a empresa A (...) e sentimos que
precisamos deste tipo de competéncias, ao nivel de vendas
e da gestdo de negdcios.

Tipo de produtos
desenvolvidos

Por exemplo, construimos um software para recriar as
imagens dos clientes e agora apenas necessitamos de uma
imagem e podemos recriar as outras (com o objectivo final
de retirar as distorgfes das imagens reais). Este tipo de
conhecimento estd agora capturado num instrumento
informético (software) que toda a gente pode usar.

Autonomia local

Tipo de relacdes da
subsidiaria com agentes
locais

Quando comegamos a criar a companhia, enquanto era
ainda pequena fizemo-lo junto da Universidade. No
entanto hoje em dia a nossa posicao reflecte a tentativa de
mostrar as outras empresas que ja ndo temos qualquer
ligacdo com a Universidade. Para que ndo sejamos vistos
como pessoas essencialmente tedricas, que gastam
dinheiro e escrevem artigos mas que ndo conseguem
desenvolver nada pratico. Essa ligacdo ja ndo nos tras
vantagens e queremos quebra-la.

Tipos de relacfes da
subsidiaria com os agentes
locais

N6s vendemos por todo 0 mundo, mas na verdade nunca
estivemos na maioria dos locais para onde vendemos,
portanto ndo estabelecemos relacBes muito directas e
frequentes com os clientes locais ou ndo. Apenas enviamos
o0 software e fazemos assisténcia aos produtos de forma
remota. N&o sentimos portanto a necessidade de nos
deslocarmos. E claro que eu visito alguns locais, mas
apenas para estabelecer novas relagdes negociais, uma vez
que para criar relagdes de longa duragédo demora bastante
tempo e é necessarios lidar directamente com as pessoas.
Para muitos clientes essa é uma parte fundamental

Autonomia global

Contexto de criacéo da
subsidiaria: estratégia de
aquisicéo/fusdo

Nos estavamos a crescer de forma sistematica, desde os
originais 4 fundadores com um forte background técnico,
motivados pela vontade de desenvolver aplicagdes
préaticas, para 26 funcionarios. Quando uma companhia
tem este tipo de crescimento a ocorréncia de mudangas é
inevitavel. E impossivel manter uma empresa sem
hierarquias, sem niveis de geréncia ou controlo logistico.
N6s ja tinhamos um escritorio EUA, ainda que apenas com
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duas pessoas dedicadas a venda de produtos e entdo
decidimos que se quiséssemos desenvolver negécios
noutros paises e alargar a nossa actividade seria
necessario mudar a nossa organizacdo. Portanto
independentemente da empresa A j& tinhamos comecado
esta discussdo. Por outro lado, nés ja tinhamos uma
relacdo com a empresa A, uma vez que eles tinham sido
nossos clientes ha 5 anos atras.)

A razdo de escolhermos a empresa A esta directamente
relacionada com o tipo de funcionarios da nossa empresa,
todos bastante qualificados que gostam de sentir uma certa
liberdade para desenvolver o seu trabalho. No caso da
IBM por exemplo, caso nos tornassemos parte de uma
multinacional desta dimensdo, com mais de 60 mil
empregados, desapareceriamos. A empresa A ofereceu-nos
um bom balango em termos de dimens&o da empresa, visto
tornarmo-nos no segundo maior pélo da empresa A.

Relagdes sede-subsidiarias

Finalmente, um outro aspecto importante foi perceber que
ndo havia conflitos entre o tipo de produtos que nés
desenvolviamos aqui e aqueles que eram desenvolvidos
pela empresa A na Noruega. Portanto ndo houve qualquer
disputa, como por vezes acontece neste tipo de juncdes, em
que as pessoas tém competéncias semelhantes e a empresa
maior decide retirar essa actividade da empresa mais
pequena. Na verdade a nossa estratégia encaixa-se na da
empresa A. No negdcio das portagens, eles
especializaram-se nos transmissores, enquanto que nés nos
especializamos nos detectores de video. De forma idéntica,
se olharmos para o 1&D, na Noruega esta focado nos
transmissores e aqui na tecnologia de video. N&o existe
qualquer investigacdo de video feita em Trondheim.

E eles agora estdo interessados em oferecer este tipo de
solugdo. Esse é agora um papel também nosso.

Relagdes sede-subsidiarias

Para a empresa A ... € que eles estdo agora a torna-se na
melhor solu¢do do mercado para portagens, ao nivel de
toda a gama de solugdes que proporcionam, objectivo para
0 qual os nossos produtos sdo também fundamentais. Para
nos a parte mais vantajosa foi podermos usufruir da
experiéncia e rede existentes em termos de vendas e
tornamo-nos parte de uma empresa mais madura, obtendo
gratuitamente a maturidade financeira que eles possuiam
... e ter profissionais de marketing, por exemplo.

Autonomia e independéncia
estratégica da subsidiaria

Uma exigéncia, bastante extrema, foi continuarmos a
vender para 0s nossos anteriores clientes, mesmo aqueles
que sdo concorrentes da empresa A. Quando nos juntamos,
percebemos que a empresa A ndo € suficientemente grande
para sustentar 26 pessoas a trabalhar na Holanda a
desenvolver esta tecnologia de video, baseando-se apenas
em compras da empresa A. Desta forma decidimos manter
0s nossos clientes fora da empresa A. Isso foi discutido no
inicio de forma aberta e continua assim.

Autonomia e independéncia
estratégica da subsidiaria

Ainda hoje, ndo ha qualquer gestor noruegués na nossa
subsidiaria ao nivel do 1&D. Brevemente iremos transferir
a gestdo financeira para a Noruega, mas esse era 0 n0sso
desejo, ter uma solucao para essas matérias. Temos uma
estrutura independente, sem gestor da empresa A na nossa
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subsidiaria. Na realidade, eu faco agora parte do painel de
administracdo da empresa A, o que nos da bastante poder
dentro da organizagdo. Portanto n6s agora sabemos mais
deles que eles de n6s. N&do obstante, apesar da nossa
presente autonomia, 0s contratos tem de passar pela
Noruega. Os grandes projectos em que nos envolvemos
tém de ser aprovados pela direccdo central da empresa A.

Relagéo sede-subsidiaria

Eu viajo regularmente para a Noruega, pelo menos de
duas em duas em duas semanas, ndo para lhes prestar
contas, mas sim para sincronizar esfor¢os. Apenas
executamos um relatério mensal que é depois analisado
pelo painel de directores do qual fago parte, juntamente
com os relatorios de todos os departamentos da empresa.
Com a Noruega temos uma boa relagdo, temos a nossa
autonomia, mas é tudo muito recente, neste momento
estamos lentamente a juntarmo-nos a empresa A.

Relagbes com as outras
subsidiarias

Nos tentamos estabelecer relagbes com outras
subsidiarias. Na verdade agora fazemos parte de uma
grande organizacao multinacional e todos os directores e
funcionérios de niveis elevados se preocupam em conhecer
todos os outros membros desta grande rede. Os directores
da empresa A tém também esse objectivo em mente.
Realizam reuniBes de vendas globais, em que todos nos
encontramos e podemos apresentar projectos uns aos
outros. Temos reunides de direccdo em que os directores
das diferentes subsidiarias se retnem, garantindo assim
gque somos uma Unica organizagdo com 0S mesmos
objectivos.

Transferéncia global
do conhecimento

Mecanismos
formais/informais de
transferéncia

Ao nivel da transferéncia de conhecimento do nosso lado,
sendo uma unidade de producdo, para as unidades de
venda o que fazemos é tentar perceber como podemos
vender 0 que produzimos, a que prego, como se ira
comportar relativamente a produtos concorrentes. 1sso é o
tipo de conhecimento que obtemos das unidades
especializadas em vendas. Neste momento eles ainda néo
tém o conhecimento suficiente para falar directamente com
o cliente sobre todas as soluces e possibilidades do nosso
trabalho, mas essa € a razdo pela qual nos temos reunido
bastantes vezes. Para eles perceberem que solugBes nds
podemos oferecer e para que eles nos transmitam as
possibilidades que existem nos mercados que conhecem.

Mecanismos
formais/informais de
transferéncia

Ao nivel da gestdo do conhecimento aquilo que fazemos é
ter a certeza de que o mantemos dentro da nossa
companhia. Sempre que alguém descobre uma nova forma
de conhecimento ou métodos na nossa area de acgao, nos
asseguramo-nos que conseguimos desenvolver um software
que capture esse novo conhecimento para 0 manter na
empresa.. Isso é feito pelo nosso grupo de instrumentacgéo
informatica e um dos aspectos mais importantes, assegurar
que dominamos o conhecimento na nossa area.

Importancia dos
mecanismos
formais/informais de
transferéncia

A questdo do conhecimento é sempre complicado, porque
ele esta na cabeca dos investigadores, é sempre dificil
tornar explicito o conhecimento tacito. Quando perdemos
um investigador perdemos sempre conhecimento. Mesmo
quando o formalizamos h& sempre algo que se perde.
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Direccionalidade (uni ou
pluridireccionalidade) dos
fluxos de conhecimento

Ao nivel do 1&D entre esta empresa e a Noruega ndo ha
transferéncia de conhecimento, muito ligado ao facto de
serem tecnologias completamente diferentes. Portanto ndo
ha nenhum pequeno grupo dentro e cada uma das partes
que pudesse beneficiar com essa transferéncia. Podera
existir uma transferéncia de métodos e procedimentos de
trabalho, mas ndo em termos de conhecimento.

C - Entrevista ao director da subsidiaria portuguesa

Dimensdes/categorias

Indicadores/subcategorias

Citacdes do entrevistado

Autonomia interna

Trajectoria da subsidiaria

Continuamos com o desenvolvimento para 0 nosso
cliente mas numa quantidade inferior. Mas continuamos
com a o cliente a, para a qual ainda é preciso fazer
desenvolvimento, temos outros clientes, como o cliente b
que é um cliente que tem menos conhecimento da
tecnologia e por isso a contribuicdo que n6s damos é
maior. Todavia fazemos aqui o desenvolvimento das
caracteristicas locais do produto.

Tipo de actividades

Em Portugal faz-se desenvolvimento. Outras subsidiarias
a fazerem desenvolvimento séo a Austrélia, o Brasil e a
Asia (mas esta Oltima para uma tecnologia mais
especifica).

Autonomia local

Relacbes da subsididria com os
agentes locais

Comecamos a estabelecer relagdes com 0 nosso
principal cliente, para o qual fizemos durante muitos
anos manutencdo, depois eles proprios comecaram a
desenvolver o sistema e a nossa actividade decresceu,
mas ainda continuamos com o cliente a e agora temos
novos clientes, como o cliente b, que pode ser um bom
cliente. E 0s nossos técnicos participam também em
projectos juntamente com a sede.

Obijectivos das relages locais
para a subsidiaria e para a
rede

Hé& uma espécie de escaldo de paises na rede A.

Os primeiros sdo 0s que tém oportunidades mais
importantes e precisam de uma forte presenca local,
precisa de um representante, de um director do pais
(country manager), uma pessoa que trabalhe para a rede
A dentro desse pais, para estar dentro das
oportunidades.

Os segundos tém la as oportunidades, mas num prazo
mais alargado, aqui fazem-se reunides com possiveis
empresas que poderdo ser aliadas, estabelecem-se
contactos, mas ndo é preciso uma presenga continuada
(ex. Turquia).

Depois 0s paises terceiros, sdo 0s paises que estdo la
mas nao procuramos activamente oportunidades (ex.
Itlia, é um pais muito importante mas que tem uma
tecnologia que é exclusiva para ltalia, e s6 empresas
italianas podem fornecer esses equipamentos, portanto é
um mercado muito importante mas fechado para
empresas exteriores). Ora, em todos eles o contacto mais
ou menos frequente e presencial ou a distancia com os
agentes locais (clientes, empresas, possiveis parceiros,

etc.), € muito importante

63




Trajectorias de autonomia e gestdo do conhecimento em unidades de 1&D: o estudo de uma rede multinacional

Autonomia global

Relac6es sede -subsidiaria

O director executivo vem ca algumas vezes, a proxima
vez para se encontrar com o novo responsavel do cliente
a e ele vem fazer um pouco reunibes de cortesia. E
também fazemos o mesmo com os clientes do Porto, com
os clientes em Espanha, para abrir oportunidades e
caminhos. Mas o director executivo costuma vir a
Portugal 3, 4 vezes por ano.

Centralizacao/descentralizacao

de decisOes e/ou actividades

Tudo o que se faz aqui tem o ok da Noruega, tudo esta
previamente acordado com a Noruega, porque mesmo as
especificagbes locais precisam do ok da Noruega. O
desenvolvimento central faz-se na Noruega e ajustes
centrais mais pequenos fazem-se localmente. Na
Noruega fica a parte central e comum dos sistemas. Na
Noruega fica o controlo econémico dos projectos, dos
paises, o desenvolvimento do negécio, e que vai
determinar a estratégia global da empresa. A Noruega
decide também que produtos se irdo desenvolver, quais
sdo as tecnologias importantes para a rede A, quais sdo
as tecnologias que irdo integrar o portfolio da rede A..
Tudo o que sdo decisdes estratégicas sdo tomadas na
Noruega, porque dizem respeito ao futuro da companhia.
Mas quanto as decisdes mais pequenas, do dia a dia, a
subsidiaria local tem mais autonomia. E importante ter
mais controlo local, mas um controlo mais sob o ponto
de vista da proximidade com o cliente, do dia a dia, das
actividades que ndo sendo estratégicas, sao importantes,
para a relacdo entre o cliente e empresa A. Tem mais a
ver com a capacidade e qualidade de resposta do cliente.
A estratégia deve permanecer centralizada, mas o apoio
ao cliente precisa de ser intensificado localmente.

Hierarquia de subsidiarias

As decisdes da Noruega sé@o resultado também dos inputs
que vém das subsidiérias. Portanto se Portugal tiver um
projecto muito importante, tem capacidade para
influenciar a estratégia. Porque cada pais tem
prioridades e cada pais quer ser mais importante e mais
estratégico. Neste momento, 0s paises com mais
capacidade de influenciar serdo Portugal, Eslovaquia
(ainda ndo temos pessoas l& mas temos um contrato
muito importante, com uma tecnologia nova, e uma
grande oportunidade de negdcio), Estados Unidos (tém
uma tecnologia diferente, e penso que podem influenciar,
mas é um mercado muito dificil para entrar e para fazer
negocio).

Critérios estratégicos de
criacdo de subsidiarias

A empresa holandesa é uma empresa que complementa a
empresa A. A estratégia da empresa A é apresentar ao
cliente um portfolio de solugBes e produtos, porque a
empresa A quer ser uma empresa independente, do ponto
de vista da tecnologia, de tecnologias mais estratégicas.
A empresa holandesa foi o primeiro caso de aquisicéo e
a empresa inglesa foi a segunda empresa que
compramos (sistema que utiliza o GPS), e que faz o
desenvolvimento da tecnologia. E a escolha desta
empresa prendeu-se com o facto de ela desenvolver uma
tecnologia que ndo estava dentro da rede A. Estamos
numa estratégia de incorporar empresas de tecnologia
estratégica (core tech) para sermos mais fortes.
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Transferéncia local
de conhecimento

Troca de conhecimento ente a
subsidiaria e os agentes locais
—ganhos para a rede

As relagdes com os clientes e com aliados locais é muito
importante para se perceberem bem as especificagdes
locais a fazer num produto.

Transferéncia global
de conhecimento

Mecanismos informais de
transferéncia

As reunifes e workshops que fazemos sdo um meio de
transferir conhecimento. Ha trés semanas tivemos um
workshop para discutir uma nova tecnologia, e onde
estavam os peritos da Noruega que explicavam como
funciona essa tecnologia. Depois para o pessoal técnico
fazemos formacdes, as pessoas vado a sede, e estdo la
alguns meses para receber o know how (saber fazer),
conhecer a forma de trabalhar. Uma terceira forma de
transferir conhecimento é “learning by doing” (aprender
fazendo), as pessoas aprendem ao mesmo tempo que se
faz por exemplo a instalagdo de um sistema.

Mecanismos formais de
transferéncia

Outra forma de distribuir o conhecimento é através das
novas plataformas informaticas que estdo disponiveis
dentro da rede A, ha cerca de 8 ou 9 meses, temos um
portal interno, a intranet, onde tratamos de introduzir
experiéncias, onde podemos colocar dudvidas, ver o
histérico de um produto. E um projecto novo, que no é
facil, porque as pessoas tém que mudar um pouco a
forma de trabalhar, agora as coisas tém que ser mais
sistematicas, as experiéncias e 0s conhecimentos tém que
ser estar dentro de um sistema, que permita as pessoas
conhecer os problemas, as ddvidas. Esta plataforma é
mais para davidas especificas que ndo precisem de muita
documentacdo. Mas quando fazemos desenvolvimentos
especificos, novo software, a documentacdo técnica é
obrigatéria e indispensavel, que permite que no futuro
outras pessoas possam aceder a essa informacéo. E uma
tarefa mais aborrecida, mas €é essencial para o
conhecimento nao ficar na cabega das pessoas.

Direccionalidade dos fluxos de
conhecimento

As pessoas vao a sede por algum tempo aprender o know
how e a forma de trabalhar.
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Anexo 10 — Figura baseada da abordagem da orientacéo das subsidiarias de Cantwell e Mudambi (2005)

5 criadoras da
Holanda competéncias
Brasil Australia Portugal
Malasia Banguecoque Tailandia
exploradoras de
competéncias
Franga I Espanha Grecia I

Anexo 11 — Figura baseada na tipologia de subsidiarias de Simdes (1992) e no modelo integrado da relagéo entre

a sede e as subsididrias de Johnston (2007)
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Anexo 12 — Figura baseada na perspectiva dos fluxos de conhecimento de Mudambi (2002) e tipologia dos

processos de inovacdo de Bartlett and Ghoshal (2008)
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