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Empresas Metanacionais e Gestdo do Conhecimento
Resumo

O artigo diferencia empresas internacionais, madimnais e metanacionais, destacando a
perspectiva global e integradora das Ultimas. T@dds vantagens estratégicas e das
competéncias necessarias para a competicdo ema eglmdal. Diferencia estratégias
locacionais de empresas multinacionais e metanasion

Discute estratégias de gestdo do conhecimento gresas multinacionais e metanacionais,
enfatizando as vantagens da pratica das metanacieraua nitida evolugcdo em relagdo as
multinacionais.

Apresenta como mini-caso de gestdo do conhecimemt@mpresa metanacional a Nokia.
Mostra-se as estratégias de conexao transnacionabrthecimento da Nokia e a converséo
desse conhecimento em inovacgdes e vanguarda d&gestque trouxe essa empresa a
lideranca global do mercado de telefones celulares.

The work treats of internationals, multinationafel anetanationals companies, emphasizing
the metanationals.

There is a discussion about Knowledge Managementeitanationals companies and its use
as strategic advantage.

There is a minicase of knowledge management - thkid$ case, showing how the KM
process can be an advantage

| — Introducao

Configura-se a sociedade do conhecimento, na guatiwos intangiveis relacionados
aquilo que as empresaabemtornam-se mais importantes e vitais do que o®stiisicos.
Outra dimensédo da atualidade é o processo de ntesogegracdo dos mercados nacionais,
como um dos desdobramentos do fendmeno mais comgéeglobalizacédo. Assiste-se a uma
mundializacdo dos mercados.

As empresas estdo buscando formas de adaptacésa an@s realidade, seja em
termos de flexibilidade de produtos e servicosa sep termos de flexibilidade de processos.
N&o € mais a empresa grande que engole a empigsanae mas a empresa mais rapida que
engole a empresa mais lenta. Para serem bem-saseddd empresas precisam ser
horizontalizadas, informais e ageis, porque asspessde preco ndo deixam espacgo para a
producéo ineficiente e o ciclo de desenvolvimerggobdutos e sua introdugdo no mercado
dura cada vez menos tempo. As atividades basead@&snhecimento e voltadas para o
desenvolvimento de produtos e processos tornaraassgrincipais funcdes internas das
empresas e a competéncia nessas areas sera foargalgem competitiva.

A tecnologia, por sua vez, quando analisada isoladée, ndo é fonte sustentavel de
vantagem competitiva, uma vez que, gracas a maleice a liberdade do fluxo de idéias
existente na atualidade, ou mesmo as técnicas gknlearia reversa, ela esta acessivel a
todos. A vida média das inovacdes tecnologicas ssténcurtando rapidamente e o que
poderia ser definido como uma vantagem logo seatpadrdo da industria. Este ciclo de
destruicdo criativa leva as empresas a buscarebs@escéncia de seus proprios produtos,
praticando o autofagismo, antes que sejam candtok&zpela concorréncia.

Na era da informacdo, a maior e mais duradouraagant competitiva vem do
conhecimento. A vantagem da empresa repousa naatoda informacdo em tempo real e na
confianga dos relacionamentos. Segundo Weegelli (2002), a sociedade do conhecimento



coloca diante das empresas um novo desafio, addeduna rapida globalizacdo. O que uma
pessoa sabe na Turquia pode alavancar ou acabaseromegocio em Londres. O que um
time do concorrente estd aprendendo na Américaulgo@&le minar um projeto de sua

empresa em Nova lorque. Assim, para esses autofagr principal de éxito nos mercados

globais reside em comunidades que compartilhenmbazmmento transnacionalmente.

Segundo Bono (2000), a competéncia - o saber fazerformacao e a tecnologia -
perspicacia na utilizacdo, podem ser consideragwemodities ou seja, constituem-se
solucbes-padréo. Esse tipo de pensamento, tradicmentrado na analise e no processo, hao
€ suficiente para o éxito nos tempos atuais. Unsafdanas de superar esse entrave é a
utilizacdo do pensamento lateral, que visa a enmoalternativas que favorecam a adaptacao
continua e a adocdo de mdultiplas perspectivas aavakar determinada questdo. Nesta
direcéo, podem ser preponderantes elementos cdormacao, sentimentos, emocéao, logica
positiva, criatividade, visdo panoramica, seremedadconduta de pensamento, na busca de
uma aproximacéao das organiza¢cdes com a nocao hbigigkde.

O presente artigo busca analisar duas questdeslaoemares e subjacentes ao
processo de adaptacdo das empresas a realidatleAapurameira diz respeito ao nivel de
engajamento das empresas no comércio internacidregunda concerne a forma como as
empresas estao lidando com o conhecimento.

Il — Empresas Internacionais, Multinacionais e Metaacionais

Uma empresa que nao realiza nenhum tipo de tramsaigiinacional € uma empresa
nacional ou doméstica. Seu nivel de engajamentmnercio internacional € inexistente ou
nulo. Ha que se ressaltar, contudo, que mesmo esgagsas ditas domesticas estao sujeitas
aos efeitos da globalizacdo, uma vez que podersetes mercados invadidos por empresas
estrangeiras.

Qualifica-se como um primeiro nivel de engajamegtobal o das empresas
internacionais. O prefixonter vem da preposicao e preveérbio latino “inter”, eardo
aplicado a palavra nacional = internacional, assaraeepc¢do de “entre”, conforme Houaiss
(2001). O termo internacional aparece definido cderdre paises” ou “atuante em mais de
um pais”. Aplicando-se essas definicbes ao contextpresarial, pode-se afirmar que uma
empresa € internacional quando transaciona comstaypresente em, mais de um pais.

Um segundo nivel de engajamento global é o dasimadibnais. O termo “multi”
origina-se do latim “multus”, que significa abunt&anAs empresas multinacionais sao
aguelas que relinem grupos ou setores de atividadesais de trés paises, conforme Houaiss
(2001). Um terceiro nivel de engajamento globalda® empresas metanacionais. O prefixo
met(a), oriundo do grego, assume a conotacdo é@en“de”, de interposi¢cdo ou, ainda, de
comunidade ou nivel de participacao.

Empresas metanacionais, portanto, estdo interpastasdiversos paises, ndo se
vinculando a qualquer um deles, mas agindo como con@gunidade organica, que reune
membros altamente especializados em determinadadades, voltadas para o objetivo
comum da vantagem competitiva. As visdes, intesessecompromissos da empresa
metacional transpdem a realidade especifica dejg@iapais em particular em que estejam
presentes.

lll — Do nivel multinacional para o metanacional
O paradigma da localizagéo industrial, segundo €llasf1999), carateriza-se pela

capacidade organizacional de separar o processtutpyo em diferentes localizagbes, ao
mesmo tempo em que reintegra sua unidade por neeicodexdes de telecomunicagoes.



Outro fator que recomenda uma especificidade géogrdgpara cada fase do processo

produtivo é a singularidade da forca de traballmes®aria em cada estagio. Assim, Castells

fez uma generalizagdo de quatro tipos diferentegsti@tégias locacionais, para distintas

etapas do processo produtivo:

(a) a P&D, a inovacéo e a fabricacao de protétiposnfiorancentrados em centros industriais
altamente inovadores nas principais areas dosspeésérais;

(b) a fabricac&o qualificada ficou em filiais, normahteeem areas recém-industrializadas, no
mesmo pais da matriz;

(c) a montagem semiqualificada em larga escala e tpas=ou a ser feita no exterior, com
especial destaque para o sudeste asiatico;

(d) a adequacdo de dispositivos e a manutencdo e supechico pds-venda foram
organizados em centros regionais espalhados porotgtbbo. ,

O item @), especialmente, relaciona-se com a estratégizostacda A criacdo de um
substrato favoravel para a inovagcéao implica a &dage sinergia resultante da interacdo de
varios elementos, que, portanto, devem estar kahds proximamente. Por essa razao,
algumas firmas deslocam seus centros de inovagacapsas como o Vale do Silicio, onde a
efervescéncia das idéias e a interacdo constamte pcofissionais de mesmo nivel e da
mesma area favorecem o surgimento de idéias oigina

A analise de Castells é corroborada por PorterQJl 3 discorrer sobre a vantagem
competitiva centrada em uma estratégia multinatiohalobalizacdo tem se marcado por
fendbmenos como a queda dos custos dos transpoda<@municagao, a intensificacdo do
fluxo de informacbes e de tecnologia, 0 aumentosgaselhancas entre as infra-estruturas
nacionais e a atenuacgao das barreiras ao coméao® iavestimentos. Para sobreviver e obter
vantagem competitiva ha economia planetaria, agegap precisam adotar uma estratégia
global, determinando as localizagbes de suas glalgdorma a obter economias de escala,
responder melhor as necessidades dos mercadomauiterais e reunir, com eficiéncia,
recursos como capital, trabalho, matérias-priméeceologia, a partir de fontes espalhadas
por todo o mundo. Segundo Drucker (2001) dois eidos devem estar presentes nesta
estratégia global: a personificacdo dos produtesreicos e a idéia de parcerias. Reforga-se,
assim, a necessidade de busca constante do cdhgradnto de informacdes, tecnologias e
competéncias, que poderdo gerar novos conhecimeidoa gestdo desses novos saberes
requer mentes preparadas, com capacidade de garmlapas, extraindo conhecimento
significativo que habilita o rompimento da inéraa hierarquia. Outro requisito é um
ambiente organizacional que estimule ou favoresa 8go de producdo e compartilhamento
do conhecimento.

Contudo, as empresas multinacionais sao muito depées de suas bases nacionais.
O modelo da grande empresa, com varias unidadgsydpiicamente organizada em torno de
linhas verticais de comando ndo se adapta bem eapssitos atuais de flexibilidade e
agilidade.

As multinacionais pegam os produtos, servi¢os,diegms, sistemas lanow-howque
construiram em seus paises de origem e alavancaeggeriéncia vendendo, distribuindo e
produzindo ao redor do mundo. Acessam trabalhotérraa primas mais baratas, movendo
sua producao e funcdes de retaguarda para paisegesies.

Porter (1999) faz uma ressalva interessante, cdagé® a diferenca entre setores
multidomésticos e setores genuinamente globaisri@epo tipo compde-se de empresas
presentes em varios paises, sem que haja, todaweagia ou coordenacgdo entre as distintas
plantas e localizacbes, como a metalurgia, a aogéircivil e muitos tipos de servi¢os. Nos
setores multidomésticos, ndo ha estratégia globm@s sim uma série de estratégias
domésticas distintas, com as unidades operaci@maisada pais dispondo de liberdade de
acdo e de elevado grau de autonomia. Nos setoobsigl sdo desenvolvidas estratégias



integradoras, envolvendo simultaneamente todosase tendo como filosofia basica a de
gue o todo internacional deve ser maior do quenaastas partes domésticas. A integracao
das partes estabelece uma outras coisa, algo ddeente da mera unido das partes. Isto
colabora no processo de criacédo e instrumentabzdggrocesso de inovacao, da criacdo do
novo.

Mais recentemente, houve um refinamento da abondafgs multinacionais, com a
adaptacdo de seus produtos, sistemas e servigtifeeentes realidades nacionais, no que
ficou conhecimento como estratégia “glocal” — pegledalmente, aja localmente. Contudo,
mesmo essa abordagem revela-se insuficiente paraotda da extrema velocidade da
mudanca e do nivel de integracdo dos mercados mahstes na atualidade. Essa abordagem
pode ser constatada slmganadotado pelo Banco HSBC:

HSBC m The world's local bank

FONTE: www.hsbc.com

Além disto, pode-se verificar que quando existe aa@ptacdo do global ao local, o
que era novidade passa a ser usual, passando swéonaecolaborar com a intensificagéo
daquilo que é regional. O McDonald’s, por exemmouma organizacdo global que se
disseminou por todo mundo, tornou-se comum, semider entretanto, fator determinante da
destruicdo de habitos alimentares locais. Pelor&oot acomoditizacaalo alimento gerou a
contrapartida da valorizacdo dos sabores e dalwical.

As redes formadas pelas empresas metanacionasdratem fronteiras, identidades e
interesses nacionais. A empresa metanacional @ocontrolar pontos de alavancagem,
desde as economias de escala na producao transadaeit® as fontes de fluxo de caixa dos
concorrentes no exterior. Os movimentos mais inypbes sdo aqueles que melhoram sua
posicdo de custo, em nivel mundial, ou a sua cdadeide diferenciacdo, enfraquecendo os
concorrentes globais. As unidades da empresa mass @aises sao gerenciadas como um
sistema unico e ndo como um conjunto de posiciependentes. O ex-Presidente da GE,
Jack Welch, afirmou a um de seus executivos: “Saogarealmente ser uma companhia
global, esse papo de ‘aqui’ e ‘la’ precisa acab&o podemos pensar nos indianos como
estando ‘18’ e em nés mesmos como estando"c&tui pode estar presente a idéia do
respeito a alteridade, ou seja, o respeito asedif@s pode agregar valor nos conhecimento
necessarios a acao organizacional.

A vantagem competitiva da empresa metanacionalltaesie sua habilidade em
desempenhar as atividades necessarias a um ctatinferior ao dos rivais, ou, ainda, em
exercer certas atividades de maneira exclusivangerdeterminado valor para o cliente que
ndo esteja diretamente vinculado ao preco. Essedipvantagem € a mais dificil de ser
copiada ou assimilada por rivais. Porém, tal vartatpdas as organizacdes podem buscar, o
gue realmente pode ser fator diferencial é o resmeidiversidade e a resposta rapida as
mudancas decorrentes da particularizacéo local pstle determinar um grande diferencial e
pode ser o cerne da vantagem competitiva que asesagpmetanacionais podem gerar.

A abordagem das multinacionais é a de conquistaodes mercados com as mesmas
ofertas padronizadas e bem-sucedidas em seus gaisegem. As empresas metanacionais
buscam aprender de fontes uUnicas de conhecimeamt@nglo pontualmente em diversos
pontos do planeta, fazendo uso, entdo, desse cordrgo para alimentar um ciclo de
inovacéao continua. Segundo Williamson (2002),



metanationals view the world as a global canvastedbtwith pockets of

technology, market intelligence, and capabiliti€sey see untapped potential in
these pockets of specialist knowledge scatterednakdhe world. By sensing
and mobilizing this scattered knowledge, they aldeato innovate more

effectively than their rivals

As metanacionais criam valor descobrindo e molitibacombinagfes inéditas de
tecnologia e inteligéncia mercadoldgica, que eslifimdidas ao redor do mundo, gerando
novas formas de vantagem competitiva. O fato deacrfronteiras ndo € tao significativo,
mas sim a oportunidade de transcendé-las.

IV — Oportunidades para empresas metanacionais

Para Castells (1999), as fontes de competitivisadeconomia global séo:
 a capacidade tecnoldgica, incluindo a base cieatifdo processo produtivo e
administrativo, a vantagem em P&D, as pessoas s&tas ao processo de inovacdo, o
grau de utilizacdo das novas tecnologias de infiicend& comunicacdo e o nivel de
difusdo em toda a rede de interagdo econOmica;
* acesso a um grande mercado afluente integrado;
» diferencial entre os custos de producédo e os pregosercado de destino;
* a capacidade politica das instituicbes nacionasuganacionais para impulsionar a
estratégia de crescimento desses paises ou regidasia jurisdicao.
Segundo esse autor,

a economia global resultante da producdo e concuii@ com base

informacional caracteriza-se por sua interdepend&nc assimetria,

regionalizacdo, crescente diversificagdo dentro deda regido, inclusao

seletiva, segmentacao excludente e, em convergdad@dos esses fatores, por
uma geometria extraordinariamente variavel que &na desintegrar a

geografia econdmica e historita

Assim, ainda segundo esse autor, 0 novo espacaotproct organizado em torno de
fluxos de informacdo que, ao mesmo tempo, reuneseparam, dependendo dos ciclos das
empresas, seus componentes territoriais.

V — Empresas metanacionais e gestao do conhecimento

A postura das multinacionais € projecionista —gieepe em sobre outras realidades
domésticas o mesmo filme, talvez com algumas acid@sa que se produziu no pais sede. As
empresas multinacionais assumem a postura de ansimundo”. Um exemplo cristalino
dessa pratica € a Universidade do Hamburguer, deapglo McDonald’s, onde franqueados
de todo o mundo véao para “aprender” o jeito McDdisadle fritar um hamburguer.

A postura das empresas metanacionais é de “apreodero mundo, percebendo,
mobilizando e efetivando competéncias, tecnologiarhecimento espalhado em diferentes
ambientes geograficos, inclusive de setores exdeansua industria. Com isso, criam mais
oportunidade para o surgimento de usos criativosa gaodutos ja existentes, para
identificacdo de novas necessidades dos consumjdmms como para inovacao.



A inovacéo gera descontinuidade no ambiente emmggzor meio do surgimento de
novos produtos ou processos e da criacdo de nosassade negocios. Buscar a inovacgao é
estratégiapuro-sangue pois ela carrega na sua esséncia a criacdo dgbeesexclusivas
daquela que cria a "moda" e todos 0s outros segmes,a exclusividade ja esta dada. A
inovacdo é um dos poucos caminhos para que secatbaposicdes combinadas de
minimizacdo de custos e diferenciacdo, vantagengpettivas normalmente excludentes
entre si.

A gestéo do conhecimento organizacional € um comjde processos que governam a
criacdo, a disseminacao e a utilizagcdo do conhetom® ambito das organizagbes, conforme
Angeloni (2002). Uma empresa do conhecimento tena dionte énfase na criacdo de
condi¢cdes ambientais, sociais e tecnoldgicas quelimem a geracao, a disponibilizacdo e a
internalizacao de conhecimentos por parte dos iithads.

A estrutura burocrati¢ae verticalizada, tradicional nas empresas mulibmadgs, é
adequada a condicdes estaveis e a realizacaonedicdes trabalhos de rotina, considerando
que se prioriza o controle e a previsibilidadeebdes especificas. Contudo, em situacfes de
rapida mutacédo, ha a necessidade de adaptacadoichn@smudancas, fazendo com que essa
estrutura seja ineficaz. Os rigidos limites entsedderentes niveis hierarquicos e funcdes
organizacionais dificultam o relacionamento e o parilhamento de conhecimento
interpessoal.

Segundo MULBERT (2002), sdo quatro as formas deasdo do conhecimento:

» socializagdo — conversdo do conhecimento tacitonewos conhecimentos tacitos, por
meio do compartilhamento de experiéncias;

» externalizacdo — conversdo do conhecimento taoit@@hecimento explicito, por meio
de metaforas, analogias, conceitos, hipoteses cielos)

» combinacdo — conversao do conhecimento explicitmewos conhecimentos explicitos,
por meio da classificacdo, do acréscimo, da categ#io ou da associacdo de
conhecimentos explicitos;

* internalizacdo — incorporagdo do conhecimento eiplipelo individuo, tornando-o
tacito, representado pela figura do “aprender fdaén

A figura seguinte sintetiza essa abordagem.

Figura 1
Formas de conversao do conhecimento nas organizagde
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FONTE: GROTTO (2002)

A empresa burocratica implementa, explora e acunwala eficiéncia o novo
conhecimento por meio dos processos de interndliva; de combinacdo. Porém, essa
habilidade é insuficiente para a capacidade deoexpbportunidades de maneira flexivel e
adaptativa, bem como para nutrir a geracao de ndeess.

Mulbert (2002) aponta para a necessidade de umduwest paralela, ndo hierarquica e
auto-organizada, que funcione em conjunto com ratasa hierarquica formal da empresa
burocratica. Chamada pelo autor de hiperarquiaa essrutura facilita os processos de
socializacdo e de externalizacdo. A vigéncia plrattas duas estruturas propicia a
transferéncia das idéias geradas e das atividadesdolvidas entre ambas. Segundo Wenger
et alli (2002),

this combination of formal and informal structurssfundamentally differente
from a matrix. (...) This combination of formal amformal structures to focus
on accountability for customer and business reswitsile relying more heavily
on informal structures such as communities of pcacto adress issues related
to knowledge, competence, and innovdtion

Desta forma, a organizacdo é beneficiada como ufu, tpois 0 conhecimento é
difundido, transferido, compartilhado e alavancado, seja, criam-se efetivos fluxos de
conhecimento, aferentes e eferentes, que facil#aidpida adaptacdo empresarial. Porem a
rede de significados empresariais e organizacionprecisa conspirar para o0
compartilhamento, pois neste bojo podem estar gegeselacionadas a luta pelo poder, que
ndo é objeto de debate neste artigo.

Essa abordagem, transplantada para o nivel dasgaspmetanacionais, resulta na
criagdo de comunidade planetérias de aprendizagazes de gerar, compartilhar e dispor de
conhecimentos altamente especializados.

Conforme Williamsom (2002), as empresas metanacdaaem isso em trés niveis.
O primeiro € o da identificacdo e acesso de novategantes tecnologias, competéncias e
conhecimento de mercados ao redor do mundo. Aitathd essencial nesse nivel é a
sensibilidade, ou seja, o poder de descobertaamlmecimento de tecnologias, processos ou
produtos inovadores, bem como necessidades emesgeas mercados consumidores que
nao foram vistas pelos concorrentes.

O segundo é o da capacidade de mobilizacdo, que aetktividade e a rapidez com
gue as empresas conseguem conectar essas pegmegiib dispersas de conhecimento e
utiliza-las para criar produtos, servicos e proggssovadores. A estrutura organizacional da
empresa metanacional deve facilitar a traducdoodo ©onhecimento em oportunidades de
mercado.

O terceiro e ultimo nivel é o da operacionalizagémgual se busca a otimizacdo da
eficiéncia das vendas, da distribuicdo, do margetirda cadeia de suprimentos, de forma a
alavancar os novos produtos, servicos ou procedsmges de mercados globais, rapidamente
e custo-eficientemente. Refere-se a necessidadeatieacdo do potencial de lucro de um



novo produto, servico ou modelo de negdcios, osigr@fica gerar escala, ajustar a cadeia de
suprimentos, fazer inovacdes incrementais e adaptiacalidades.

As empresas multinacionais “pescam” competénciamesma “piscina” e acabam
com ofertas indistintas e custos idénticos. A esgsemetanacionais, por meio de suas
habilidades de gestao transnacional do conhecimale@n¢cam um potencial muito maior de
possibilidades de inovacéao.

Essa abordagem estd em sintonia com o pensamemengeret alli (2002), que
aponta como formas de criar valor por meio do coinfento a conexdo de pacotes
(combinacdes) locais de expertise e competénciasopss; e, em segundo lugar, a
identificacdo das fontes de conhecimento de pedgoo® excepcional, entre unidades que
buscam o mesmo objetivo, trabalhando-se para gdesteenham a alcancar o mesmo
patamar de desempenho.

VI — O caso Nokid"

A Nokia logo percebeu que para fazer parte da noda de inovacfes no campo dos
telefones celulares, bem como estar pronta papomdsr as necessidades emergentes dos
consumidores, nao poderia ficar restrita a sua halsedesa. Dos seus 53.849 funcionarios
ao final de 2001, apenas 41% estavam lotados fé@nEia. Seu pais de origem nao esta entre
0s seus dez principais mercados, que sdo, em aldemascente, os Estados Unidos, a China,
o Reino Unido, a Alemanha, a Franca, a Itélia,ifgifas, a Tailandia, o Brasil e a Espanha.
Em 2001, a Europa respondeu por 49% das venddddggias Américas 25% e a Asia e 0
Pacifico por 26%.

Gréfico 1
Participagéo no Mercado Global de Celulares - 2001
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Para fazer frente as suas necessidades de finamt@na empresa buscou o centro
financeiro de Nova lorque, nos Estados Unidos. @smamericanos, a Nokia “aprendeu”
requisitos de desempenho e controle financeirongieeexistiam no mercado europeu. O fato
de buscar capital em um contexto institucionakditst e ndo familiar também representa uma
oportunidade de conscientizacdo, por parte dosuéixes, de que o mundo néo é regido pelas
normas domeésticas vividas pela empresa. As aco®&okia sdo negociadas nas principais
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bolsas do mundo (Nova lorque, Paris, Frankfurt, cl8tolm e Helsinki) e estdo
principalmente nas méos de estrangeiros. Ao fiad2@D1, 90,67% das agdes eram mantidas
por estrangeird$.

Seu centro de pesquisa e desenvolvimento ficaitackl no Reino Unido, que conta
com mais profissionais e académicos especializadasea do que a Finlandia. Sao 18.600
funcionarios cuidando da P&D, 35% do total de fanéarios da Nokia. Em 2001, os
investimentos em P&D representaram 9,6% da religitald*. O centro de desenvolvimento
de estratégias de marketing fica em Los Angeles, Bstados Unidos, onde a Nokia
“aprendeu” que o celular estava se tornando unmsadesde moda, bem como desenvolveu
habilidades para fazer marketing em escala gldbal. 1998, a Nokia ja utilizava suas
capacidades de gestdo metanacional do conhecinpamto identificar que os celulares
estavam se tornando acessorio de moda no JapaCadiftania, passando a desenvolver uma
linha dedesignque soltava um modelo a cada par de meses. Tarubhgrar meio de suas
habilidades de sentir necessidades emergentes eleados consumidores que a Nokia foi
pioneira na integracdo de e-mail e outras funcidadés da Internet aos telefones celulares.

A empresa mantém uma unidade no Japdo, com o\wabjdé aprender sobre as
aplicacdes de dados suportados na plataforma dieferies celulares, bem como sobre
conceitos avancados de miniaturizacdo. Do Japablolkia também aprendeu sobre a
mentalidade dos consumidores de produtos eletrénico

Em suas instalacbes no Sudeste Asiatico, a empglesanvolveu habilidades de
manufatura integrada por computador, aprendenditidates de gestdo de negécios de baixa
margem e de producédo de baixo custo.

Acessando e mobilizando todo esse conhecimentmkaNoi capaz de se antecipar
aos seus concorrentes, identificando preemptivamenidéncias e necessidades emergentes
dos mercados consumidores de telefonia celular.c&a uma de suas unidades, ha um, ou
mais, gerente oriundo da Finlandia, constituindais®a rede pessoal de intercambio de
conhecimento em escala planetaria. Atualmente kiaNeupa o primeiro lugar em termos de
venda de telefones celulares, crescimento e retsoboe o capital. Ela aprendeu com o
mundo.

Figura 2
Fontes de conhecimento da Nokia
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VIl — Conclusédo

Empresas metanacionais transpdem as fronteiras @igens. Elas na@stao no
mundo, elasdodo mundo. Tém alto nivel de engajamento nos negdatobais.

A abordagem de gestdo do conhecimento nas emprasgmnacionais nao se
concentra na tecnologia, mas sim na maneira comopessoas criam, distribuem,
compreendem e usam a informagdo disponivel consdgudetectar a relevancia da
informacéo para a constituicdo do conhecimento nizgaional. Essa abordagem esta em
consonancia com a proposta de “ecologia da infdéioiage Davenport (2000), que enfatiza o
ambiente da informacéo em sua totalidade, levandoansideracdo a cultura organizacional
(os valores e significados compartilhados atrav@sirda linguagem), os comportamentos e
processos de trabalho (como as pessoas usam mag&Es e o que fazem com ela), a politica
organizacional (armadilhas e entraves ao interc@mdei informagdes e conhecimento) e,
finalmente, a tecnologia (quais os sistemas dernmdQdo estdo disponiveis e como sdo
usados).

A gestdo transnacional do conhecimento, em empresgignacionais, buscam
incorporar processos sistematicos de encontratieahl, organizar e apresentar informacdes
em uma forma que alavanque a capacidade da engeesavar, em produtos, servicos ou
processos.

As empresas metanacionaigrendem com o mundo, gerando novas capacidades de
inovagao e crescimento, dificeis de serem imitpdaseus concorrentes.
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' A nocdo de inovacdo esta diretamente ligada a capacidade de criacdo e realizac&o, o que requer
ndo somente uma situagdo na qual o conhecimento € restrito a uma area, mas a necessidade de
contato com varias areas de diferentes fontes visando a multiplicidade de conhecimento na busca
de alternativas. Além disto, o ambiente interno das organizacBes precisa estar receptivo a essa
necessidade, pois a criatividade também deriva do 6cio e da capacidade de romper com o
tradicional, gerando provocacdes e movimento.

" EXAME, 20/03/02, pg. 89.

" WILLIAMSON (2002), pg. 19. “As metanacionais enxergam o mundo como uma tela global
pontilhada de pacotes de tecnologia, inteligéncia mercadolégica e competéncias. Elas véem
potencial inexplorado nesses pacotes de conhecimento especializado, difuso ao longo do mundo.
Por meio da capacidade de sentir e mobilizar esse conhecimento difuso, elas sdo capazes de inovar
mais eficientemente do que os seus rivais.”

Y CASTELLS, 1999, pg. 123.
Y Segundo De Masi (2000), um dos grande entraves para a criatividade s&o organizagdes
burocraticas e verticalizadas que multiplicam os procedimentos, normas, regras, regulamentos em
nome da honestidade profissional e organizacional.

Y WENGER et alli (2002), pg. 20. “essa combinacdo de estruturas formais e informais é
fundamentalmente diferente do que uma matriz (...). Essa combinacdo de estrutura formal e informal
foca na responsabilidade para com o cliente e para com os resultados do negécio, ao mesmo tempo
em que dependem mais fortemente das estruturas informais , tais como as comunidades de préatica,
para tratar de questdes relacionadas ao conhecimento, a competéncia e a inovacao.”

""" O exemplo da Nokia foi adaptado pelo autor a partir de um caso apresentado por Williamson

(2002).
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