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RESUMO

As discussbes sobre a visao baseada no conhecimento das Multinational Enterprises (MNEs) tém trazido uma
série de desafios gerenciais e organizacionais a respeito de como essas empresas estao inovando. A abordagem
de Open Innovation (Ql), ao tempo em que contribui para esclarecer tal contexto, dispoe de publicacbes seminais
ainda ocultas quanto aos processos de gestao do conhecimento nas MNEs. Logo, este estudo objetivou analisar
os insigths principais discutidos na literatura acerca da Ol e de sua aplicabilidade mediante a visao baseada em
conhecimento das MNEs, propondo um framework sobre a natureza dos componentes de conhecimento nesse
contexto. As proposituras metodologicas se pautam em uma Revisao Integrativa inspirada em Torraco (2016) e
Gegenfurther etal (2009), com buscanas bases Scopus, Web Of Science Sage Journals, Wiley Online Library e Oxford
Journals. Como resultados principais, o framework criado aponta a existéncia de componentes microambientais e
macroambientais complementados por eixos de interseccao. No contexto micro, as subsidiarias sao vistas como
nlcleo principal onde o processo de Ol Interna é desenvolvido junto aos mecanismos como cultura, adaptacgao
e agilidade organizacional, orientacao estratégica para o conhecimento e financeiro. No macro, tem-se como
nlcleo os Sistemas Nacionais de Ol e 0s mecanismos externos sao as instituicoes académicas, parcerias piblico-
privada baseada no conhecimento, fornecedores e foco no usuario. Por fim, como eixos de interse¢ao, tém-se
a atuacao da geragao e protecao da inovagao e dos aspectos politicos, sociais e ambientais, 0s quais podem
desenvolver um papel complementar ou determinante no processo de Ol nas MNEs.

Palavras-chave: Inovacao Aberta. Multinacionais. VVisao baseada no conhecimento.

ABSTRACT

Discussions about the knowledge-based view of Multinational Enterprises (MNEs) have brought a series of
managerial and organizational challenges regarding how these companies are innovating. The Open Innovation
(Ol) approach, at the same time that it contributes to clarifying this context, has seminal publications still hidden
regarding knowledge management processes in MNEs. Therefore, this study aimed to analyze the main insights
discussed in the literature regarding Ol and its applicability through the knowledge-based view of MNEs, proposing
a framework on the nature of knowledge components in this context. The methodological proposals are based on
an Integrative Review inspired by Torraco (2016) and Gegenfurther et al. (2009), with a search in Scopus, Web
Of Science Sage Journals, Wiley Online Library and Oxford Journals databases. As main results, the framework
created points to the existence of microenvironmental and macroenvironmental components complemented by
intersection axes. In the micro context, subsidiaries are seen as the main nucleus where the Internal Ol process
is developed along with mechanisms such as culture, adaptation and organizational agility, strategic orientation
towards knowledge and finance. In the macro, the National Ol Systems are at the core and the external mechanisms
are academic institutions, public-private partnerships based on knowledge, suppliers and focus on the user. Finally,
as intersection axes, there is the role of generating and protecting innovation and political, social and environmental
aspects, which can play a complementary or decisive role in the Ol process in MNEs.

Keywords: Open Innovation. Multinationals. Knowledge-based view.
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1 INTRODUGAO

Para além da visao baseada em recursos e instituicoes, a visao baseada no conhecimento vem
ganhando forca no cenario das Multinational Enterprises (MNEs). Conforme Grant e Phene (2021), a
conscientizagao do papel do conhecimento na atividade econdmica iniciou durante a década de 90 e
influenciou significativamente o campo teorico e pratico da administracao, as empresas entao passaram
a ser vistas como comunidades sociais especializadas em atividades do conhecimento (Kogut; Zander,
2003).

Uma vez que MNEs necessitam ser compreendidas para além dos custos de transacao, até entao o
foco da teoria da internalizacao (Pitelis; Teece, 2018), a visao baseada no conhecimento vem discutir sobre
0 papel do conhecimento na existéncia, desenvolvimento e gestao da empresa, fornecendo elementos
importantes as MNEs quanto as vantagens em acessar, integrar e implantar o conhecimento, requerendo,
assim, complexidade no desenho e implementacao (Grant; Phene, 2021).

Diante dessa conjuntura, @ medida que a globalizacao avanca e a velocidade das mudancas
tecnologicas seintensifica, as empresas buscaram se conectar com fontes internacionais de conhecimento
para se manterem competitivas (Guimon; Salazar-Elena, 2015), e embora o processo pelo qual uma MNE
cria valor a partir do conhecimento tenha sido inicialmente conceituado como uma sequéncia linear, onde
0 conhecimento era criado na matriz e entao difundido para subsidiarias (Almeida; Phene, 2004) esse
cenario foi se modificando ao longo do tempo.

Mediante a complexidade econémica global contemporanea, as multinacionais passaram a ser
reconhecidas como entidades cada vez mais porosas e com limites ambiguos (Low; Ho, 2016). Dada a
variedade de fontes externas e internas de conhecimento disponiveis e as capacidades das subsidiarias
relacionadas a absorcao e utilizacdo do conhecimento (Guimon; Salazar-Elena, 2015; Phene; Almeida,
2008), o foco do conhecimento nao se limita mais a rede multinacional, mas também ao pais anfitriao e as
ligacoes de conhecimento com outras entidades nessas redes (Almeida; Phene, 2004).

Assim, a MNE como uma organizacao econdmica que evolui de suas origens nacionais para além
das fronteiras (Kogut; Zander, 2003) ndo se encontra mais sozinha, mas junto a uma rede maior de
relacionamentos econémicos e diferentes tipos de trocas inter e intraorganizacionais que fornecem as
organizagoes insumos para a criagao de conhecimento (Low; Ho, 2016). O conhecimento transfronteirico
se estende além da MNE para considerar institui¢oes, individuos e comunidade (Grant; Phene, 2021), por
meio de interacoes formais ou nao formais (Alnuaimi et al, 2012).

Por outro lado, considerando a natureza diferenciada da MNE moderna, as empresas precisam
aproveitar o conhecimento nao apenas para se manterem competitivas, mas também para se tornarem
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inovadoras (Gupta et al, 2000). Almeida e Phene (2004) apontam que redes com maior quantidade de
conhecimento fornecem maiores oportunidades de acesso a este e, portanto, maiores possibilidades de
inovacao.

Com base nisso, ao longo dos anos estudos buscaram analisar a natureza do conhecimento das
MNEs associados aalavancagem deinovacao (Almeida; Phene, 2004; Alnuaimi et al, 2012; Phene; Almeida,
2008), especialmente no que tange a teoria da Inovacao Aberta, a Open Innovation (Ol) (Nagshbandi;
Jasimuddin, 2018; Pitelis; Teece, 2018; Guimon; Salazar-Elena, 2015; Vives et al, 2015; Vanhaverbeke;
Du; Zedtwitz, 2013).

A Ol aborda a inovagao sob um processo distribuido baseado em fluxos de conhecimento
intencionalmente gerenciados através das fronteiras organizacionais (Chesbrough; Bogers, 2014),
fornecendo insights sobre como as empresas podem aproveitar os fluxos de conhecimento de entrada e
saida para promover uma inovagao bem-sucedida (Chesbrough, 2019; Bagherzadeh et al, 2019; Zobel,
2017; Chesbrough, 2003).

Sob essa perspectiva, os fluxos de conhecimento que geram inovagoes nao devem ser vistos sob um
campodemao Unica. As multinacionais nao devem apenas observar os beneficios que seus parceiros podem
oferecer, mas também examinar continuamente o que seus parceiros esperam delas (Vanhaverbeke; Du;
Zedtwitz, 2013). Ou seja, embora a internalizacao continue sendo uma parte importante das atividades
das multinacionais, elas fazem muito mais do que internalizar (Pitelis; Teece, 2018).

Sendoassim, opondo-seaomodelotradicionaldeintegracao vertical da perspectivadeinternalizagao,
onde as atividades de inovacao levam a bens e servicos desenvolvidos internamente (Vives et al, 2015), a
Olindica que, para serem inovadoras no cenario atual, as MNEs precisam largar seus modelos tradicionais
e adotar novos modelos uma vez que o desempenho inovador pode ser melhorado tanto mediante o
conhecimento de fontes externas quanto empregando caminhos externos para comercializar recursos
de conhecimento desenvolvidos internamente (Nagsbandi; Jasimuddin, 2018), inovando junto aos seus
fornecedores, clientes e concorrentes, bem como instituicoes de pesquisa e universidades (Guimon;
Salazar-Elena, 2015; Kayser; Schreiber, 2013), dentre outros.

Com base nisso, a Ol vem complementar a visao baseada em conhecimento, sob a perspectiva
de fontes internas e externas nas MNEs perante a utilizacao simultanea dessas fontes vinculadas ao
desenvolvimento de praticas ambidestras, que permitam a gestao dainovacao com fluxos de conhecimento
de entrada (de fora para dentro) e de saida (de dentro para fora) (Vives et al, 2015; Vanhaverbeke; Du;
Zedtwitz, 2013). Para Nagsbandi e Jasimuddin (2018), a Ol é crucial para a vantagem competitiva e
lideranca de mercado da MNE pois reduz sua dependéncia do mercado e alavanca o conhecimento tanto
dentro de seus limites quanto externamente aos seus stakeholders.
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No entanto, o caminho para alcancar esses beneficios nao é tao simples assim. Embora a teoria
de Ol pressuponha que o conhecimento externo € movel e prontamente disponivel para uso interno
(Vanhaverbeke; Du; Zedtwitz, 2013), nem todas as MNEs tém alta administracao com forte lideranca de
apoio a Ol (Vives et al, 2015).

Diante dessas circunstancias, a problematica deste estudo se pauta em proposituras tecricas e
praticas. A distincao entre conhecimento tacito e explicito tao discutida na literatura reflete uma realidade
mais complexa, a visao baseada no conhecimento direcionaas MNEs para a necessidade de estruturas que
correspondam a complexidade de seus fluxos de conhecimento de acordo com suas estratégias (Grant;
Phene, 2021). E considerando que as MNEs variam no grau em que esses mecanismos sao empregados
(Almeida; Phene, 2004), ndao s6 a extensao do conhecimento disponivel para uma empresa é importante,
mas também a natureza dos processos de conhecimento (Grant; Phene, 2021; Aimeida; Phene, 2004).

Além disso, a aplicacao da Ol nas MNEs resulta em uma série de novos desafios gerenciais e
organizacionais que foram camuflados nas publicacoes seminais da Ol (Vanhaverbeke; Du; Zedtwitz,
2013). E embora os insights centrais da teoria da internalizacao mantenham seu status, em um mundo
em rapida mudanca no qual as MNEs modernas precisam fazer muito mais do que fabricar ou comprar,
a teoria da internalizacao tem dificuldade em explicar a mudanca da Inovacao fechada para a Ol (Pitelis;
Teece, 2018).

Diante desta lacuna em integrar a teoria de Ol nas MNEs, este artigo busca compreender a partir
da literatura existente: quais as contribuicoes da teoria de Ol para a abordagem da visao baseada em
conhecimento no que se refere a natureza dos processos de conhecimento das MNEs? Para tanto,
este estudo objetivou analisar os insigths principais discutidos na literatura a respeito da Ol e a visao
baseada em conhecimento sobre MNEs, e propor um framework sobre a natureza dos componentes de
conhecimento nesse contexto. A metodologia empregada é caracterizada por uma Revisao Integrativa da
Literatura conforme os pressupostos de Torraco (2016) e Gegenfurther et al. (2009).

Este estudo se justifica pela necessidade de uma abordagem mais holistica das atividades da MNE,
uma vez que se tornou evidente que trata-la como uma mera extensao das empresas domesticas era
inadequado. Logo, a teoria nao deve apenas voltar ao passado para revisitar ideias criadas por autores
classicos, mas avancar com ideias desenvolvidas em campos adjacentes (Pitelis; Teece, 2018). Além disso,
ha necessidades de comparar e interpretar resultados de pesquisas existentes e fornecer uma base para
gerenciar atividades baseadas no conhecimento transfronteiri¢os (Grant; Phene, 2021). Quanto a Ol, esta
vem trazer uma visao mais ampla da literatura classica de gestao da inovagao, seja por abordar uma
ampla gama de modos de troca de conhecimento que as empresas inovadoras podem utilizar, ou por lidar
com uma multiplicidade de parceiros externos (Vanhaverbeke; Du; Zedtwitz, 2013).
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Logo, a presente pesquisa tem como diferencial a atualizacao das abordagens epistemologicas a
respeito de como as multinacionais inovam, sobretudo diante dos pressupostos tedricos da Ol, cujo foco
tem sido negligenciado. Para tanto, seguindo a metodologia empregada, este estudo se estrutura da
seguinte forma: a seguir, apresentam-se os procedimentos metodologicos utilizados para selecionar os
estudos analisados, em seguida, tem-se os resultados e discussoes conforme o objetivo pretendido e, ao
final, as conclusoes.

2 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Este estudo trata-se de uma Revisao Integrativa inspirada em Torraco (2016) e Gegenfurther et
al. (2009), tendo como propdsito a sintese da literatura do objeto de pesquisa em questao. O percurso
metodologico partiu da localizagao das publicacdes, onde foram escolhidas as bases de dados
internacionais Scopus, Web Of Science Sage Journals, Wiley Online Library e Oxford Journals. A escolha das
bases foi motivada pela relevancia do conteddo em termos Quantitativos, uma vez que abarcam maiores
numeros de estudos; e Qualitativos, por conter artigos cientificos com nivel de qualidade significativos
na area de ciéncias sociais e subarea administracao de empresas, administracao publica e contabilidade.

Considerando os procedimentos de coleta, a busca nas bases foi feita em 20 de junho de 2022,
onde foram utilizados os termos “Multinational Enterprise”, “Multinational Corporation*, “Multinational
Compan*" e “Open Innovation’; que estivessem presentes no titulo, resumo ou palavras-chave. A inser¢ao
desse refinamento foi em razao de buscar estudos totalmente direcionados para a tematica e a pergunta
de pesquisa.

Das bases pesquisadas, apenas duas apresentaram documentos: Scopus, com 57 estudos, Web Of
Science com 37, totalizando 94 documentos. Em seguida, houve um refinamento por tipo de documento
e estagio de publicacao, onde considerou-se apenas artigos e conference paper, e os em fase final de
publicacao, respectivamente. Logo, dos 94 estudos, 13 foram excluidos, restando 81 documentos
coletados para tratamento dos dados.

No que tange aos critérios de inclusao e exclusao, a pesquisa foi delineada conforme os seguintes
critérios de exclusao: Estudos irrelevantes para o contexto, cujo foco nao correspondiam a questao de
pesquisa; Estudos nao disponiveis para consulta na web; Estudos duplicados, considerando-se apenas
0s mais recentes e/ou mais completos; Estudos incompletos ou nao revisados, como relatorios técnicos,
resumos expandidos, apresentacoes ou livros; Estudos que nao adotaram como escrita o sistema
alfabético, como os abjads, abugidas, silabarios e logograficos etc.

~ . . . UNIVERSIDADE
Gestao e Desenvolvimento | Novo Hamburgo | v.21 | n. 1 | jan./jun. 2024 FEEVALE



‘Gestaoe

Desenvolvimento p-ISSN: 1807-5436

O tratamento foi feito mediante trés etapas: Etapa 1- Leitura de titulos, resumos e palavras-
chave (22 estudos excluidos de acordo com os critérios e 20 excluidos por duplicagao); Etapa 2- Leitura
da introducao e conclusao (11 estudos excluidos); e Etapa 3, leituras dos artigos na integra (1 estudo
excluido). Desse modo, dos 94 documentos encontrados, 27 estudos foram selecionados para a revisao.
0 quadro 1 apresenta a caracterizagao dos estudos selecionados.

Quanto a analise dos dados, os estudos foram reunidos, relacionados e sintetizados entre si
conforme a hermenéutica das tematicas, considerando a analise de conteldo de Bengtsson (2016).

3 RESULTADOS E DISCUSSAO

A complexidade e velocidade das mudancas tecnoldgicas e de mercado fizeram com que as MNEs
abandonassem os modelos tradicionais de inovacao e adotassem a Ol como estratégia (Nagshbandi;
Jasimuddin, 2018; Guimon; Salazar-Elena, 2015). Desse modo, a inovacao fechada foi deixada de lado
(Abdulsomad, 2014; Ghauri; Rao, 2009) e a Ol passou a delinear os arranjos estruturais das empresas no
apoio as praticas abertas (Ayerbe; Mitkova, 2021).

Conforme estudos realizados, a abordagem de Ol oferece beneficios significativos no
desenvolvimento das MNEs, podendo contribuir para vantagem competitiva (Nagshbandi; Jasimuddin,
2018; Ferraris; Santoro; Bresciani, 2017; Schneckenberg, 2015), reducao de dependéncia do mercado
(Nagshbandi; Jasimuddin, 2018), oportunidades de transagao tecnoldgica (Feihu; Hongbo; Xin, 2020),
reducdo de custos e habilidades em periodos de crise (Laperche; Lefebvre; Langlet, 2011), descoberta de
novos mercados (Ferraris; Santoro; Bresciani, 2017) e, sobretudo, para a exploracao e aplicacao de novos
conhecimentos (Arias-Pérez; Elez-Ocampo; Cepeda-Cardona, 2020; Ferraris; Santoro; Bresciani, 2017).

Ao se tornar mais aberta, a inovagao estimula o esfor¢o das MNEs para acessar e comercializar
o conhecimento globalmente (Corsi; Fu; Kulzer-Sacilotto, 2021; Laperche; Lefebvre; LangleT, 2011). A
literatura sobre Ol é caracterizada pelo reconhecimento exaustivo de que cada vez mais o conhecimento
necessario para a inovacao tende a residir dentro, mas também fora das fronteiras corporativas (Arias-
Pérez; Elez-Ocampo; Cepeda-Cardona, 2020; Egea; Parra-Merono; Wandosell, 2020; Nagshbandi;
Jasimuddin, 2018; Ferraris; Santoro; Bresciani, 2017; Schneckenberg, 2015; Abdulsomad, 2014; Mortara;
Minshall, 2011).

Assim, o capital conhecimento, onde o conjunto de informacgdes e know-how sao produzidos,
adquiridos, combinados e sistematizados pela empresa com vistas a criacao de valor (Laperche; Lefebvre;
Langlet, 2011), passa, entao, a ser nao s6 adquirido, mas também explorado como estratégia de natureza
interna e externa (Arias-Pérez; Elez-Ocampo; Cepeda-Cardona, 2020; Cepeda; Arias-Pérez, 2018;
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Huizingh, 2011). Apesar disso, a participacao em uma rede nao garante que esses fluxos de conhecimento
se traduzam em melhorias de acesso aberto (Cepeda; Arias-Pérez, 2018).

AOQlenfrentamuitos desafios nasuaimplementacao (Mortara etal, 2010) e as corporacoes vivenciam
processos complexos multiniveis e dificuldades para gerenciar a Ol na pratica (Schneckenberg, 2015). Ha
evidéncias claras de que as empresas abordam a Ol de maneiras diferentes (Mortara et al, 2010), logo, &
preciso reconhecer a Ol como um fenémeno multinivel que compreende varias dimensoes e processos de
mudanca em diferentes niveis organizacionais da empresa (Schneckenberg, 2015) e sobretudo, a alinha
com a estratégia corporativa da EMN e seu ambiente operacional (Williams; Vossen, 2014).

Diante desse contexto, e considerando que as proposituras da Ol e seu potencial para fomentar a
inovagao corporativa jasao bem aceitas (Schneckenberg, 2015), entender os componentes que configuram
a gestao do conhecimento das MNEs neste cenario aberto € a grande questao-chave. Embora o estudo de
Mortara e Minshall (2011) tenha buscado definir como as multinacionais implementam a Ol mediante as
direcoes de fluxo de conhecimento: de fora para dentro e de dentro para fora, € notavel a necessidade de
ir além, atualizar e compreender o framework da Ol nas MNEs, ou seja, quais as estruturas que compdem
este cenario e seus componentes principais.

Portanto, considerando que nas MNEs o conhecimento parte de externalidades quanto
internalidades e que essas fontes nao sao mutuamente exclusivas (Ferraris; Santoro; Bresciani, 2017), a
seguir apresenta-se as proposituras que dialogam com as diferentes fontes de conhecimento da Ol nas
MNEs.

3.1 COMO SE ESTRUTURA A OI NAS MNES? CARACTERIZANDO SEUS COMPONENTES
PRINCIPAIS

Dada as complexidades da Ol, analisar as estruturas de uma empresa em nivel multinacional nesse
contexto nao é uma tarefa simples. Logo, considerando a literatura analisada, percebeu-se a existéncia
de componentes micro e macroambientais e determinados eixos de interseccao que complementam essa
estrutura.

3.1.1 Componentes microambientais da Ol nas MNEs

As MNEs modernas dependem de inovagdes para aléem do mercado doméstico, o papel das
subsidiarias mudou e elas, hoje, atuam de forma emergente e estratégica, tornando-se uma fonte
relevante de criacdo de conhecimento e desenvolvimento de inovacao (Ferraris; Bogers; Bresciani, 2020;
Ferraris; Santoro; Bresciani, 2017; Abdulsomad, 2014). A gestao do conhecimento nas MNEs implica que
as subsidiarias estao em uma posicao Unica de explorar muitas fontes diferentes de conhecimento de
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diferentes contextos culturais (Ferraris; Santoro; Bresciani, 2017), assim, & quase impossivel desvincular
a Ol das subsidiarias (Cortonesi; Cahen; Borini, 2019).

As subsidiarias representam um canal para combinar conhecimento externo e interno para a
multinacional, atuando como unidade de transposicao de fronteiras (Ferraris; Santoro; Bresciani, 2017;
Guimoén; Salazar-Elena, 2015). Tal processo ocorre mediante ligacoes verticais (entre a subsidiaria e a
sede) e as ligacGes horizontais (entre a subsidiaria e as outras subsidiarias).

O fenémeno entre essas ligacoes verticais e horizontais na gestao do conhecimento da Ol nas
subsidiarias pode ser definido, conforme Ferraris, Santoro e Bresciani (2017), de “Inovagao Aberta Interna’,
na logica de que subsidiarias exploram novos conhecimentos em redes internas e externas. Em sintese,
as subsidiarias podem optar por obter conhecimento dentro dela propria (explorando recursos e P&D
internos), abrindo o conhecimento externo (junto as partes interessadas externas), ou acoplando-se as
outras unidades internas (como a matriz e demais subsidiarias).

Essa integracao interna pode aumentar a eficacia da fonte externa do conhecimento. Com base
nisso, os gerentes das multinacionais devem avaliar quais subsidiarias estao recebendo mais apoio das
matrizes e estao mais envolvidas nas atividades gerais de Ol. As matrizes também precisam alocar
mais recursos as subsidiarias para estimula-las a obter conhecimento das contrapartes, haja vista que
a capacidade de inovacao da subsidiaria vai depender do grau de imersao na rede local (Ferraris; Bogers;
Bresciani, 2020; Cortonesi; Cahen; Borini, 2019; Ferraris; Santoro; Bresciani, 2017).

Diante do exposto e considerando essa necessidade de gerenciar a atuagao das subsidiarias e todo
o contexto de conhecimento interno da Ol nas MNEs, considerou-se alguns mecanismos internos que sao
responsaveis por contribuir no alicerce do microambiente das MNEs em prol de uma Ol mais eficiente e
sustentavel ao longo do tempo.

Conforme Schneckenberg (2015), para realizar a Ol, as MNEs precisam harmonizar uma interacao
complexa de componentes estratégicos, organizacionais, humanos e de Tl. Ferraris, Santoro e Bresciani
(2017) corroboram com essa logica ao afirmarem que as empresas devem primeiramente investir
em competéncia e conhecimentos internos para s6 entao compreenderem e assimilarem melhor os
conhecimentos externos. Desse modo, mediante os achados dos estudos, destacam-se a seguir no
quadro 1, alguns mecanismos considerados relevantes para estrutura de conhecimento interno das MNEs
que buscam desenvolver a Ol.
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Quadro 1 — Mecanismos microambientais da Ol nas MNEs

Mecanismos

Estudos

Caracterizacao

Desafios

Cultura
Organizacional

Ferraris,
Santoro e
Bresciani
(2017)
Schneckenberg
(2015)
Mortara e
Minshall (2011)

A cultura desempenha um papel decisivo
na troca de conhecimento e pode afetar o
desempenho da inovagao uma vez que a Ol
altera nao apenas as rotinas de trabalho,
mas as interacdoes dos funcionarios e
da empresa. Questdes como histérico-
cultural, distancia e diferencas culturais
entre as subsidiarias e a matriz, e entre
as fontes de conhecimento e as préprias
subculturas localizadas em diferentes
unidades do negodcio, podem anular os
direcionados de implementacao da Ol nas
MNEs.

Apesar do cenario colaborativo e menos
diretivo que a Ol cria nos negocios,
ha ainda resisténcia nas estruturas
hierarquicas e funcionais em aceitar os
valores democraticos da Ol, haja vista
gque muitos cargos estabelecidos podem
sofrer alteragfes. Portanto, a cultura de
(e para) a Ol requer mudanca nos modelos
mentais do corpo organizacional. Se a
cultura organizacional é quem sustenta
a implementacdo bem-sucedida da Ol
nas MNEs, trabalhar esse mecanismo de
maneira antecipatéria pode ser um fator
de forca na implementacao da Ol tanto na
matriz quanto nas subsidiarias.

Adaptacao
Organizacional

Ferraris,

Santoro e

Bresciani
(2017)

Schneckenberg
(2015)
Mortara et al.

(2010)

A atuagao da Ol depende de adaptagdes
organizacionais e culturais, requerendo
processos complexos de mudanga
organizacional em todos o0s niveis
corporativos. As MNEs precisam tornar-
se flexiveis, redesenhar sua gestao e
alocacao do trabalho e serem capazes de
se adaptar a mudanga necessaria que a Ol
venha exigir.

Muitas vezes o processo de mudanca é
lento, gracas a resisténcia e dependéncia
de alguns fatores, como a necessidade
da inovagao, influéncia da lideranca e de
fatores externos. A idade e o tamanho
corporativo podem ser dois pontos
delicados pois guanto mais antiga € a
historia corporativa mais engessado sao
seus valores organizacionais e quanto
maior o tamanho mais dificuldade em gerir
a mudanga, principalmente quando exige
rapidez.

Agilidade
Organizacional

Arias-Pérez,
Elez-Ocampo
e Cepeda-
Cardona (2020)
Cepedae
Arias-Pérez
(2018)
Stankiewicz
e Jongsma
(2012)

A Ol permite o desenvolvimento de
solugdes que satisfagam essas demandas,
de forma rapida e colaborativa. Assim, o
foco é que a corporagao crie um sistema
de inovagdo mais agil baseando em
recursos e capacidades internas com
menos burocracia, mais transparéncia e
mais rapidez.

Considerando que as MNEs possuem sua
sede e subsidiarias espalhadas, os desafios
em relagdo a agilidade organizacional
podem ser indmeros. A empresa deve se
atentar as caracteristicas atuais tanto do
cenario tecnoldgico quanto funcional. Ha
um vasto campo de recursos tecnologicos
que tém sido disponibilizados como
instrumentos de gestao e metodologias
da gestao agil que podem contribuir para
que as MNEs atendam as demandas da
cultura agil e de inovacao e as mudangas
necessarias para a implementacao da Ol.
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Sarkar e Kedas

As MNEs precisam aproveitar as

Ou seja, apesar de ser uma estratégia

Langlet (2011)

(2022) oportunidades disponibilizadas pelas TICs | interna, o uso das TICs em projetos
Corsi, Fu em prol de uma orientacao estratégica|de Ol nas MNEs pode requerer
e Kulzer- focada em compreender as tendéncias | complementariedade com terceiros a fim
Sacilotto tecnologicas, prever os impactos das | de beneficiar seu processo de agilidade
(2021) futuras tecnologias e encontrar formas | organizacional. Desse modo, as TICs
Arias-Pérez, | de criar valor com elas. Como exemplo, | devem ser usadas como mecanismos
Elez-Ocampo | as MNEs tém adotado ferramentas de | internos para coordenar os esforcos
Orientagao e Cepeda- software social junto aos funcionarios; uso | internos da MNEs e responder de modo
estratégica para | Cardona (2020) | de plataformasde Ol envolvendo multiddes | mais assertivo as mudangas ambientais e
tecnologia Egea, Parra- | como canais de construcao de confianca e | atualizagao do mercado.
Merono e de escuta de conhecimento local para rede
Wandosell global da multinacional; ou ainda utilizando
(2020) ferramentas de inteligéncia competitiva
Cepedae para criar redes de influéncia e informacao
Arias-Pérez | entre os atores que moldam o ambiente
(2018) de risco da empresa.
Schneckenberg
(2015)
Aqui destaca-se a necessidade de |Um ponto crucial da atuacao da lideranca
Corsi, Fu lideranca nas relagdes intraorganizacionais | orientada para o conhecimento esta em
e Kulzer- orientada para o conhecimento no qual, | desenvolver capacidades para incentivar
Sacilotto junto com comunicacao e motivacao | funcionariosnodesempenhoparainovagao.
(2021) Ferraris, | eficazes, auxiliardo no desempenho | Ou seja, os lideres inspiram seguidores a
Bogers e da Ol Logo, os lideres devem atuar | criar, compartilhar e experimentar novas
: Bresciani como  “gerentes de colaboracao’, | ideias, e consequentemente influenciam
Lideranga i : .
orientada para o (2020) . crlando. lagos fgrtes |nterpessoa|s e | e moldam a cuI’Eura g estrutura .de uma
conhecimento Nagshbandi | construindo confianca, ou ainda como | empresa quanto as rotinas, procedimentos
e Jasimuddin [ intraempreendedores, controlando os | e sistemas organizacionais por meio dos
(2018) riscos da inovacao. Com sélida formacao | quais uma MNE adquire, transfere e utiliza
Schneckenberg | técnica e conhecimento do negodcio e da | recursos de conhecimento.
(2015) empresa, eles tém o papel de fornecer
Mortaraetal. | treinamento dentro dos grupos, facilitacao
(2010) de acesso as ferramentas e apoio as
interagoes com o campo externo.
Ferraris, Este mecanismo sugere que, dependendo | Uma atengao maior aqui baseia-se nas
Bogers e da estratégia de inovacdo, os recursos | consequéncias da financeirizagdo na
Bresciani financeiros precisam ser cuidadosamente | estratégia de inovacdo, umavez que o peso
Financeiro (2020) equilibrados junto a amplitude e | dos investidores institucionais no capital e
Laperche, profundidade externa o0s quais irao | na governanca das empresas pode ser um
Lefebvre e impactar no  desenvolvimento  de | desafio a ser enfrentado.

inovagodes radicais ou incrementais

Fonte: Elaborado pelos autores (2023)
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Com bases nesses seis mecanismo internos, destacados no Quadro, e o papel das subsidiarias
como ndcleo da Inovacao Aberta Interna, observa-se que os caminhos da Ol nas MNEs sao desafiadores
e complexos, exigindo um forte olhar para construcao de uma base organizacional sélida que possa
sustentar os beneficios da Ol no curto, médio e longo prazo.

Por outro lado, uma vez que a Ol é vista como um fendmeno multinivel, compreendendo varias
dimensades e processos (Schneckenberg, 2015), é preciso também olhar para o macroambiente que ela
esta envolvida e seus respectivos mecanismos externos.

3.1.2 Componentes macroambientais da Ol nas MNEs

Neste campo, utiliza-se como premissa o fato de que a multinacional sozinha nao é capaz de
transformar seu conhecimento (Arias-Pérez; Elez-Ocampo; Cepeda-CardonA, 2020). Logo, uma vez que
toda MNE esta inserida em um contexto para além de sua perspectiva interna, € preciso considerar o
campo mais macro no qual ela influencia e é influenciada.

Com base nessa conjuntura, observa-se que embora a inovagao nas MNEs seja adotada
estrategicamenteparaobteramaximaflexibilidadeecapacidadederespostaparalidarcomimprevisibilidade
e turbuléncia nos mercados globais (Abdulsomad, 2014), uma vez que o papel-chave das multinacionais
consiste na coordenacao e integragao dos fluxos de conhecimento em unidades organizacionais dispersas,
as subsidiarias muitas vezes enfrentam um trade-off entre a integracao global e a capacidade de resposta
local em relagao as atividades de inovacao (Ferraris; Bogers; Bresciani, 2020). Estudos recentes, como o
de Arias-Pérez, Elez-Ocampo e Cepeda-Cardona (2020), apontam a necessidade de repensar o foco da
estratégia de gestao do conhecimento da MNE nos diferentes mercados locais.

Diante do exposto, é possivel compreender que tanto o contexto global quanto o local devem
ser refletidos nas atividades de Ol. Pois, mediante um olhar estratégico, as MNEs podem se beneficiar
do conhecimento local e contribuir para que a matriz possa ajustar e coordenar sua estratégia global
(Abdulsomad, 2014). Para além disso, com tecnologia e nivel de gestao avancados, as MNEs podem atuar
como importantes transportadoras de transferéncia de tecnologia internacional entre paises e empresas
e, sobretudo, como veiculos de construcao de Sistemas Nacionais de Inovagao (SNI) no pais anfitriao,
através da transferéncia e difusao de tecnologia (Chang, 2013).

Fundamentando-se nessa perspectiva e levando em conta que o0 sucesso de uma nacao pode ser
determinado por quao bem ela inova e difunde tecnologia entre seu povo (Luo, 2022), os paises anfitrides
devemn buscar desenvolver um mercado mais estruturado para se beneficiar da difusao de tecnologia
(Feihu; Hongbo; Xin, 2020).

~ . . . UNIVERSIDADE
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Sendo assim, enquanto no contexto microambiental tem-se as subsidiarias como perspectiva de
“Inovacao aberta Interna’, no contexto macroambiental, mediante a atuacao das MNEs junto aos SNIis
tem-se os chamados “Sistemas Nacionais de Inovacgao Aberta”

O SNI aberto traz uma nogao multinivel e multidimensional no campo da Ciéncia e Tecnologia (C&T),
com participacao e configuracao global dos resultados e recursos de Pesquisa e Desenvolvimento (P&D),
onde o pais pode aproveitar as oportunidades e ganhar forca na intensa competicao internacional (Chang,
2013).

Paratanto, conforme Chang(2013), o estabelecimentodos SNIabertos devemressaltaracolaboracao
e melhoria em cinco elementos centrais: 0 governo, mediante o uso de P&D multinacional, Investimento
Direto Estrangeiro (IDE) e comércio internacional; as empresas locais, com uso de investimentos em P&D,
transferéncia e difusao de tecnologia internacional para melhorar o capacidade de inovacao, além de
estabelecer cooperacao ativa com MNEs para impulsionar o progresso tecnologico e melhoria do nivel de
gestao; as universidades, aumentando a capacidade de pesquisas e implantagao cientifica; os institutos
de pesquisa, melhorando o nivel de realizacao e taxa de conversao da pesquisa cientifica e dos resultados
tecnoldgicos; e os institutos-ponte, aumentando a disseminacao de realizacoes técnicas, avaliagao de
tecnologia, alocacao de recursos, reducao dos riscos e tomada de decisao em inovacao e atividades de
servicos de consultoria de gestao.

Diante dessas consideragoes e embora tais elementos do SNI aberto sejam reconhecidos como
parte da estrutura da Ol nas MNEs, elas também podem desenvolver ou ampliar redes de cooperagao
com varios parceiros e partes interessadas que tenham objetivos, interesses e recursos diferentes,
como outras empresas estabelecidas, cidadaos, startups, usuarios-chave ou universidades e centros de
pesquisa (Ferraris; Santoro; Papa, 2018). Assim, conforme analise dos estudos selecionados, notou-se
alguns mecanismos externos significativos para a gestao do conhecimento das MNEs no que diz respeito
a Ol, os quais podem ser visualizados no Quadro 2, a seguir.
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Quadro 2 — Mecanismos macroambientais da Ol nas MNEs

Stankiewicz e
Jongsma (2012)

vinculos com universidades como
mecanismos de absor¢do de fontes
localizadas de conhecimento.

Mecanismos Estudos Caracterizagao Desafios
Ha uma tendéncia das MNEs em atuarem | Esse tipo de parceria nao é apenas
Corsi, Fue conjuntamente com universidades uma | relevante para as estratégias de
Kulzer-Sacilotto | vez que funcionam como colaboradoras | inovagao das MNEs, mas também para
(2021) capazes de gerar conhecimento de ponta | universidades e formuladores de politicas
Instituicoes Guimén e que pode ser adaptado industrialmente | que visam maximizar os transbordamentos
académicas Salazar-Elena | e/ou explorado comercialmente. Assim, | de conhecimento associados ao IDE.
(2015) as subsidiarias podem fortalecer seus

Parcerias publico-
privada baseada
no conhecimento

Ferraris, Santoro
e Papa (2018)
Stankiewicz e

Jongsma (2012)
Ghauri e Rao

(2009)

O setor plblico consiste no principal
financiador e executor de P&D e
as praticas da Ol permitem que o
delineamento  publico-privado  sejam
estabelecidos sistematicamente.
Mediante essa constatagao, notou-se a
presenca de Parcerias Publico-Privadas
(PPPs) como MNEs, PMEs, universidades
e centros de pesquisa que trabalham
juntos em uma agenda especifica. A Ol
funciona como suporte eficiente para
0 envolvimento de empresas privadas
em colaboragdes plblicas uma vez que
as empresas que desenvolvem PPP
consideram a Ol como um teste para
inovacdes futuras, apoiando assim,
transbordamentos de conhecimento que
reduzem a lacuna tecnolégica entre o
setor privado e o pablico.

Por outro lado, & preciso se atentar
que as estratégias de Ol diferem entre
organizagoes pulblicas e privadas de
varias maneiras. Logo, a implantacao
de inovagdes baseadas em PPPs nao
deve ser considerada universalmente
aplicavel. Assim, é necessario alinhamento
estratégico entre os objetivos das MNEs e
das organizagOes plblicas que se desejam
formar parcerias.

Fornecedores

Sarkar e Kedas
(2022)
Feihu, Hongbo e
Xin (2020)
Ferraris, Bogers
e Bresciani
(2020)
Maier, Riick e
Brem (2017)
Abdulsomad
(2014)

Este ponto aborda os indmeros
fornecedores que uma empresa pode se
teresuas estratégias de relacionamentos.
As atividades de inovacao que
tradicionalmente eram realizadas
internamente, estdao agora ou sendo
feitas por fornecedores independentes
de servicos empresariais intensivos em
conhecimento ou sendo transferidas para
fornecedores-chave.

O envolvimento com fornecedores traz
uma discussao a respeito da atuacao
junto aos fornecedores locais. O foco esta
no envolvimento inicial do fornecedor nas
atividades de inovacao e até mesmo nas
decisdes sobre a questao da terceirizacao
normal e reversa onshore.
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Corsi, Fue
Kulzer-Sacilotto
(2021)

Ha uma crescente de foco no papel do
usuario enquanto colaborador externo da
Ol. Os estudos apontam a competicao de
ideias como meio utilizado pelas MNEs
para realizar a Ol. Essas competicoes

Se por um lado, as MNEs precisam gerar
inovacoes para atender as demandas
complexas de seus clientes, por outro,
a dimensao internacional até agora foi
negligenciadaquandoofocoéacolaboracao

Foco no usuario | Feihu, Hongbo e
Xin (2020)
Mortara, Ford e

Jaeger (2013)

da interface do usuario. Esse envolvimento
requer que as MNEs superem a distancia
geografica e as repercussoes restritas de
conhecimento.

sao vistas como canal de fontes
externas de conhecimento, envolvendo
empreendedores individuais e pequenas
empresas que sao solicitadas a enviarem
ideias e concorrerem a prémios.

Fonte: Elaborado pelos autores (2023)

De acordo com as informacoes listadas no quadro 2 a respeito dos principais mecanismos
macroambientais da Ol nas MNEs, é possivel notar que, ao se unir com outros atores que possam ter
conhecimentos ou contribuicoes especificas, as partes envolvidas compartilham custos, riscos e beneficios
da colaboracgao (Stankiewicz; Jongsma, 2012). Além disso, conforme, Guimén e Salazar-Elena (2015), a
medida que uma subsidiaria adquire competéncias, tendem a aumentar a variedade de fontes externas de
conhecimento nas quais ela depende. Ou seja, o de conhecimento contido em varias camadas do cenario
externo pode ser um sinalizador de progresso nas MNEs.

Conforme os mecanismos microambientais e macroambientais da Ol nas MNEs apresentados,
nota-se que tanto as fontes internas quanto externas de conhecimento nao sao esgotaveis e cada vez
mais 0 uso desses mecanismos podem mudar ou estabelecer novas tendéncias e desafios. No entanto,
mediante os estudos analisados, também foi observado o surgimento de eixos que complementam esses
mecanismos, capazes de estabelecer fortes influéncias sob o processo de Ol e a propria atuacao MNEs
como um todo.

3.1.3 Eixos complementares da Ol nas MNEs

Neste campo, buscou-se destacar fatores que adentram tanto nos contextos microambientais
quanto macroambientais, ou seja, dependendo da natureza em questao, esses eixos podem atuar no
processo de Ol nas MNEs como facilitadores do conhecimento, mas também como focos de alerta para
possiveis preocupacoes e necessidades de reajustes. Os eixos compreendem a geragao e protecao de
inovacao, e os aspectos politicos, sociais e ambientais.

3.1.3.1 Geragao e prote¢ao de inovagdo

Perante os desafios do “novo normal” trazido pelo cenario pos-pandemia, como a inovagao sem
fronteiras e trabalho remoto, as MNEs se apresentam cada vez mais envolvidas na captacao de talentos
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(Sarkar; Kedas, 2022). Nesse sentido, a busca de talentos foi percebida como movimento de busca interna
e externa e uma ferramenta tem se destacado nesse processo: o crowdsourcing.

As plataformas de crowdsourcing fornecem acesso a polos de conhecimento generalizados e
resulta em uma pratica de Ol de entrada que pode ser bem estabelecida pelas empresas (Pohlisch, 2020).
Com base nisso, considerando a captacao de talentos na geracao de ideias, o crowdsourcing pode ser
gerenciado de modo interno (aproveitando os proprios recursos humanos da MNE) ou externamente (com
0 pUblico em geral). Kist et al. (2017) destacaram que, em algumas instituicdes, mesmo com sua natureza
colaborativa, observa-se que o fluxo de informacoes permanece restrito ao ambiente interno.

Assim, considerando o crowdsourcing interno, segundo Pohlisch (2020), seus resultados permitem
liberar todo o potencial de inovacao dos funcionarios e criar uma vantagem competitiva para a empresa,
aumentando as capacidades de inovacao, gerando modelos de negocios mais sustentaveis e promovendo
a mentalidade empreendedora de seus funcionarios.

Mediante a literatura abordada, o uso interno dessa ferramenta na captagao de ideias é viavel
uma vez que as MNEs possuem milhares de funcionarios em todo o mundo, incorporados em divisoes e
virtualmente separados uns dos outros. Logo, acessar a sabedoria de seus funcionarios de forma eficaz
pode se tornar uma estratégia importante na geracao de inovagao e até mesmo na construcao de um
banco de dados interno de ideias.

Por outro lado, ao buscar inovagoes, as MNEs estao agora cada vez mais explorando comunidades
de talentos distribuidas globalmente, mediante o uso de talentos externos. A ideia central da Ol é que as
empresas nao devem reduzir suas capacidades e talentos de inovagao ao contexto interno, mas também
buscar ativamente talentos externos para permitir fluxos de valor que agreguem melhores resultados
de inovagao (Sarkar; Kedas, 2022). Assim, a implantacao de plataformas colaborativas consiste em uma
condicao necessaria para aprimorar as praticas de compartilhamento e exploracao do conhecimento
transfronteirico (Schneckenberg, 2015).

Nesse sentido, a Ol insere a geracao de ideias, conhecimento ou solu¢ées como um fenémeno
disposto a acessar comunidades de talentos, quer seja aproveitando seus talentos internos quer seja
buscando explorar talentos externamente a MNE.

Por outro lado, ao contemplar geracao de inovacao também é preciso se atentar para os meios
de analisar a Propriedade Intelectual (Pl) produzida. Laperche, Lefebvre e Langlet (2011) apontam que
a Pl possui papel importante nas MNEs, haja vista que consiste em um suporte de protecao do capital
conhecimento e de incentivo a inovagao, sendo, portanto, considerada ferramenta-chave para a Ol
(Ayerbe; Mitkova, 2021).
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Diante disso, um ponto importante a ser ressaltado € a protecao do direito de Pl no processo de Ol.
Para Williams e Voseei (2014), a Ol pode representar um risco as MNEs uma vez que a Pl e o conhecimento
valioso sobre a tecnologia proprietaria da empresa podem vazar para empresas parceiras. Logo, € preciso
transacOes que possam respeitar as preocupagoes de seguranca em relacao aos fluxos de conhecimento
transfronteiricos (Luo, 2022).

No entanto, enquanto algumas MNEs prosseguem na inovacao fechada, evitando entrar no mercado
de insumos intermediarios e impondo controle estrito sobre a difusao da tecnologia, outras, por sua vez,
utilizam a Ol de saida e tomam a iniciativa de vender tecnologias em um mercado do pais anfitrido, a fim
de reduzir a perda de custos irrecuperaveis e maximizar o retorno marginal da tecnologia fora da fronteira
da empresa (Feihu; Hongbo; Xin, 2020). Em sintese, a protecao da Pl vai estar muito ligada aos objetivos
da organizacao e suas estratégias utilizadas.

3.1.3.2 Aspectos politicos, sociais e ambientais

Ao citar os aspectos politicos, nota-se a participagao do governo e suas caracteristicas tanto de
administracao pdblica quanto do tipo de pais, se é um pais em desenvolvimento ou avancado, por exemplo.
Para Abdulsomad (2014), os formuladores de politicas nos setores plblicos devem fazer uso da abordagem
de Ol para formular politicas socioecondémicas e pablicas dinamicas para o futuro com participacao de
empresas, comunidades e sociedades. Um exemplo da necessidade de atuacao politica é esbogado no
estudo de Corsi, Fu e Kulzer-Sacilotto (2021), onde enguanto as MNEs chinesas podem experimentar a
inovacao organizacional e contar com uma generosa disponibilidade de recursos, as empresas menores e
com menos recursos podem nao estar em condicoes de fazé-lo, cabendo ao governo promover politicas
para suprir essa lacuna.

Aléemdo aspecto politico, também ha necessidade de ressaltar o papel das MNEs no desenvolvimento
social nos mercados locais (Egea; Parra-Merono; Wandosell, 2020). O aspecto social impulsiona um olhar
das MNEs para os paises em que estao inseridas e como elas podem contribuir ou se beneficiar desse
contexto.

Um comportamento socialmente responsavel, bem como uma estrutura de politica publica
direciona um olhar também para o desenvolvimento sustentavel (Ghauri; Rao, 2009). Logo, o aspecto
ambiental também ganha evidéncia haja vista que o capital conhecimento tem sido trabalhado nas
empresas para desenvolver tecnologias limpas no caminho da inovacao, em prol da protecao ambiental e
do desenvolvimento sustentavel (Laperche; Lefebvre; Langlet, 2011).

Levando em conta essa abordagem, é possivel refletir que as MNEs devem estar sempre em
dialogo com a questoes politicas, sociais e ambientais junto ao pais que esta inserida. Logo, dependendo
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da distancia cultural entre a matriz e o pais anfitriao (ou até mesmo da multiplicidade dos paises em que
atuam as subsidiarias), as estratégias, fontes e necessidades de conhecimento das MNEs podem variar,
sobretudo quando se trata dos beneficios provenientes da Ol.

3.2 FRAMEWORK DE SINTESE DA Ol NAS MNES

Os resultados estabelecidos por meio da analise dos estudos permitiram a construcao de uma
estrutura que pudesse refletir a conjuntura de atuacao da Ol nas MNEs, considerando a visao baseada no
conhecimento em prol da inovacao. Logo, buscando sintetizar os achados deste estudo em consonancia
com a hermenéutica apresentada, na figura 1 tem-se o framework dos componentes principais que
ilustram o processo de Ol nas MNEs.

Figura 1 - Framework da Ol nas MNEs quanto ao processo de gestao do conhecimento

Fonte: Elaborado pelos autores (2023)

Representando os componentes do microambientais, tem-se as subsidiarias como nacleo principal
do que se chama “Inovacgao Aberta Interna’, ao reconhecer o seu papel no desenvolvimento de inovagoes
junto a sede das multinacionais. Como complemento desse cenario, tem-se 0s mecanismos internos
(cultura, adaptagao e agilidade organizacional, bem como orientagao estratégica para tecnologia, lideranga
orientada para o conhecimento e financeiro), os quais irdo dialogar com a atuacao das MNEs no sentido de
viabilizar uma base organizacional coerente com a conjuntura da Ol.
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Partindo para os componentes do macroambiente, nota-se a existéncia de mecanismos externos
(instituicoes académicas, parcerias publico-privada baseada no conhecimento, fornecedores e foco no
usuario) desempenhando fung¢des significativas no desenvolvimento dos conhecimentos necessarios
para a implementacao da Ol. Neste campo, o nucleo principal sao os Sistemas Nacionais de Inovagao
Aberta, os quais irdo dar o suporte necessario para que a estrutura da Ol funcione.

Fechando esse framework, considera-se alguns eixos complementares que irao intermediar os
processos: a geragao e protecao da inovagao e os aspectos politicos, sociais e ambientais. Esses eixos
muitas vezes serao determinantes para que a estrutura flua de modo harmonico, seguro e condizente
com as estratégias da MNE e as expectativas e exigéncias do cenario em que ela esta instalada.

Por fim, considerando a figura 1 disposta como proposta de framework da Ol nas MNEs sob a
perspectiva de gestao do conhecimento, pode-se considerar que a estrutura engloba a necessidade de
que as MNEs, ao ingressar em estratégias de Ol, necessitam pensar primeiramente na sua base interna
a fim de fortalecer suas estratégias de Inovagao Aberta Interna junto as subsidiarias. Logo apds, elas
precisam viabilizar mecanismos externos e o papel dos Sistemas Nacionais de Inovacao Aberta como
suporte no desenvolvimento da Ol dentro de um contato mais macro. E por fim, cabe as MNEs refletirem
sobre 0s eixos complementares que podem condicionar a Ol em conjunturas promissoras, mas ao mesmo
tempo desafiadoras.

4 CONSIDERACOES FINAIS

A visao baseada em conhecimento trouxe grandes beneficios as MNEs em se tratando do contexto
de inovacao. Com base nisso e nos fluxos de conhecimento cada vez mais abertos, a conjuntura da Open
Innovation (Ol) surge como abordagem contraria aos processos fechados de inovacao, dialogando com
estratégias de busca de inovagdes em ambientes internos e externos as organizagoes. No entanto,
considerando a complexidade das MNEs e seus inimeros fluxos de conhecimentos, ao adotar a Ol, torna-
se necessario compreender a natureza dos processos de conhecimento das MNEs em prol da inovagao.

Para tanto, este estudo teve como objetivo analisar os insigths principais discutidos na literatura a
respeito da teoria de Ol e a visao baseada em conhecimento sobre MNEs, e propor um framework sobre a
natureza dos componentes de conhecimento nesse contexto.

Os resultados apontam que o framework da Ol nas MNEs abarca componentes microambientais
e macroambientais complementados por eixos de interseccao. Considerando o contexto micro, as
subsidiarias sao vistas como nucleo principal onde o processo de Inovacao Aberta Interna é desenvolvido
junto @ mecanismos como cultura, adaptacao e agilidade organizacional, orientacao estratégica para o
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conhecimento e financeiro. Ja no contexto macro, os Sistemas Nacionais de Inovagao Aberta sao o nacleo,
envolvendo mecanismos externos como instituicdes académicas, parcerias publico-privada baseada no
conhecimento, fornecedores e foco no usuario. Como eixos de intersecao, tem-se a atuagao da geracao
e protecao da inovacao e dos aspectos politicos, sociais e ambientais, os quais podem desenvolver um
papel complementar ou determinante no processo de Ol nas MNEs.

Os achados da pesquisa contemplados no framework proposto oferecem possiveis caminhos que
as MNEs podem seguir para gerir melhor o conhecimento na Ol, mas sobretudo reflexdes uma vez que,
dependendo das peculiaridades da MNE e de seu cenario, esses caminhos nao se esgotam aqui e estao
passiveis de novos componentes e complementos.

Por fim, este estudo apresenta como contribuicao teorica o fortalecimento da literatura sobre
MNEs quanto aos avangos de suas facetas da visao baseada no conhecimento, especialmente no que diz
respeito ao cenario da Ol. Sobretudo, também suscita contribuicées organizacionais, podendo servir como
instrumento sinalizador de praticas de Ol e de possiveis implicacoes gerenciais na gestao de conhecimento
das empresas.

Como limitagoes, o estudo traz uma abordagem apenas tedrica mediante dados secundarios de
pesquisasjarealizadas, sendo proposto como futuras pesquisas a analise empiricajunto a dados primarios,
a exemplo da aplicabilidade do framework em um determinado contexto pratico.
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