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A adaptacado da firma ao ambiente internacional de negdcios

RESUMO

Este trabalho versa sobre a importancia da adaptacdo da firma ao ambiente
de negodcios internacional (IBE). A adaptacdo é considerada como um
processo dindmico e direcionado internamente que leva a firma a co-evoluir
com o ambiente externo. A habilidade de adaptar-se a diferentes ambientes
internacionais de negoécios é desenvolvida ao longo do tempo pelas
experiéncias da firma e construida nas suas rotinas. Sugere-se que a
adaptacdo incorpora tanto os elementos da estratégia planejada como uma
variacao aleatéria na procura por picos locais, dado a racionalidade limitada,
imperfeicdo de informacdo e o atual conjunto de recursos e capacitacfes. A
habilidade de adaptacdo ao ambiente é uma potencial fonte de vantagem
competitiva para a corporacdo multinacional.

Palavras chave: Estratégia, adaptacdo, ambiente internacional de

negocios, co-evolugao.

ABSTRACT
This paper advances on the importance of the adaptation of the firm to the
International Business Environment (IBE). Adaptation is argued to be a
dynamic and largely internally driven process that leads the firm to co-
evolve with the external environment. The ability to adapt to different
international business environments is developed over time through the
firm's experiences and built into its routines. Adaptation is both suggested
to incorporate the elements of a planned strategy and of random variation
in search for local peaks given bounded rationality, imperfect information
and the current pool of resources and capabilities. The ability to adapt to
the environment is a potential source of competitive advantage for the
multinational corporation.
Keywords: strategy, adaptation, International Business Environment, co-

evolution.
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INTRODUCAO
"Environmental conditions determine which systems survive and thrive:
those best adapted are most likely to prosper.”
Scott (1998, p. 104)

Organizacdes sao sistemas abertos com multiplas interacdes com o
ambiente que os envolve (NELSON; WINTER, 1982; NORMAN, 1988;
SCOTT, 1998). Embora ambiente forneca recursos a firma e ofereca a ela
oportunidades para expansao de produto e mercado, também impde
restricdes. Para sobreviver e prosperar, as firmas necessitam encontrar a
configuracdo ou ajuste adequado ao seu ambiente (MILLER, 1992). No
entanto, o ambiente e a firma estdo em mudanca continua, ou seja, eles
co-evoluem (NELSON; WINTER, 1982) num mecanismo de feed-back que
leva a ajustes mutuos na firma, na industria e no nivel populacional de
firmas.

Elencamos cinco motivos da dificuldade de adaptacdo organizacional ao
ambiente internacional de negdcios (IBE — International Business
Environment). Em primeiro lugar, requer que as firmas reconhegcam a
necessidade de adaptacdo. Mesmo que reconhecam esta necessidade para
responder as mudanc¢as ambientais nem sempre estdo habilitadas para
fazé-lo. Por exemplo, as mudancas ou descontinuidades tecnoldgicas
costumam levar a altas taxas de insucesso (TUSHMAN; ANDERSON, 1986)
com explica¢cdes como a dificuldade em adaptar-se ou pela inércia causada
pelo foco nas capacitacdes existentes da firma (core rigidities) (LEONARD-
BARTON, 1992). Em segundo lugar, a adaptacdo envolve o conhecimento
de multiplas dimensdes. Isto é frequentemente dificil dado o limite da
racionalidade dos agentes tomadores de decisdo (SIMON, 1957). O terceiro
motivo € que isto requer o conhecimento das dimensfes ambientais nos
diversos paises em que a firma esta presente, aumentando muito a
complexidade da adaptacdo (GUISINGER, 2001). O quarto motivo é que
para ser capaz de adaptar-se, a firma precisa possuir 0s recursos e
capacitagcfes necessarios para fazé-lo. Finalmente, as expectativas dos
executivos de topo é que determinam o processo de tomada de decisdo e os
resultados (PHELAN, 2001).

Enquanto a literatura em estratégia tem tentado responder por que as

firmas sao diferentes e por que existem diferencas entre as firmas, a
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literatura em negoécios internacionais busca explicar os motivos que levam
as firmas a investir no estrangeiro ou internacionalizar suas operacdes. Este
trabalho integra ambas as areas e sugere que uma das razdes pela qual as
multinacionais sdo diferentes é que instalam diferentes estratégias e
habilidades para adaptar ao IBE.

Neste trabalho desenvolvemos um argumento co-evolucionario para
explicar como as firmas desenvolvem uma habilidade de adaptacdo para
sobreviver e prosperar no contexto IBEs complexos e dificeis de
compreender. Para desenvolvé-lo, precisamos de uma visao integrada das
firmas e de seus ambientes. Consideramos que a adaptacédo pode acontecer
em trés niveis: engloba tanto a adaptacao tradicional e como a observavel
ao mercado externo; reflete nos processos internos de negdcio; é um efeito
co-evolutivo pelo qual firmas, populacdes de firmas e ambientes mudam em
conjunto. Exploramos como as firmas sdo afetadas pelas mudancas no IBE
e em dimensdes especificas de IBE. Isto €, dadas mudanc¢as ambientais
especificas, como as firmas adaptam ou falham em se adaptar? A firma
deve responder a cada “pequena” mudanca ou adaptar a “maiores”
mudancas e ciclos? E em que ponto as firmas devem parar de adaptar-se ao
ambiente e favorecer uma variacdo aleatoéria, para forcar somente em
aspectos mais importantes? Estas questdes parecem claramente
negligenciadas na pesquisa existente e sdo abordadas neste texto. A
revisdo da literatura recente permite-nos a distincdo entre duas
alternativas: a primeira, que a adaptacao é essencialmente caracterizada
pela variacao aleatéria, que evidencia um processo sub-racional que
somente procura melhorar o atual estado de negécio; a segunda, que a
adaptacado é realmente um processo intencional caracterizado por uma
também intencional variacdo e uso das melhores praticas. A expansao
internacional é a principal forma de variacdo estratégica nas organizacdes
(ALDRICH, 1979).

Este trabalho esta organizado da seguinte forma. Inicialmente nds
fazemos uma revisao teodrica de IBE. Na segunda parte, nés bordamos o
suporte conceitual para as proposicoes, isto €, a adaptacdo da firma ao IBE.
Revisamos alguns conceitos da teoria organizacional, estratégia das

organizacdes e negdcios internacionais. A seguir, nés desenvolvemos um
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conjunto de proposic¢des. Finalmente, é feita uma ampla discusséo e

propostas para trabalhos futuros.

O AMBIENTE INERNACIONAL DE NEGOCIOS (1BE)

O IBE é a caracteristica distintiva subjacente da pesquisa em Negécios
Internacionais (IB — International Business). Nehrt, Truitt e Wright (1970),
por exemplo, sugeriram que a pesquisa em IB esta “preocupada com a
inter-relacdo entre operacfes entre operacfes da firma e os ambientes
internacionais ou estrangeiros nos quais a firma trabalha”. Guisinger (2000,
2001) de forma similar argumenta que o IBE é a caracteristica que
distingue a pesquisa em IB de outras disciplinas de administracéao.
Confirmando a importancia do ambiente Scott (1998, p. 21) escreveu gue
“cada organizacao existe em um ambiente fisico, tecnoldgico, cultural e
social especifico para o qual deve se adaptar. (...) [estudiosos anteriores]
tenderam a omitir ou a subestimar a importancia das organizacoes —
encadeamentos ambientais (...) e certamente o numero e variedade dessas
conexdes € inexpressivo”.

Corporacdes multinacionais (MNCs — multinational corporations) estéo
expostas a um alto grau de complexidade ambiental que a firmas
puramente domésticas. A complexidade ambiental aumenta conforme as
firmas se movem para os mercados estrangeiros. Isto requer que 0s
gestores compreendam cada e todas as dimensdes do novo ambiente. Com
certeza, existem numerosas histérias (RICKS, 1993) de erros e
inadaptacdes que resultaram em problemas para MNCs variando desde “méa
imagem” a negocios estrangeiros fracassados. E notavel que tanto firmas
inexperientes como corporacdes com experiéncia internacional passaram
por estes fiascos.

Dada a complexidade associada a gestédo de firmas geograficamente
dispersas (CASSON; LUNDAN, 2000; GUISINGER, 2000), o primeiro passo é
procurar compreender realmente o que constitui especificamente o IBE. Em
grande parte, o IBE tem sido tratado como um conjunto de variaveis
incontrolaveis que estao la fora. Guisinger (2000) apontou que nao existe
uma definicdo comumente aceita de ambiente, isolou um método padrao

para medir diferencas entre ambientes domeésticos e estrangeiros. Guisinger
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(2000, 2001) identificou oito dimensfes que compdem o IBE para consti

a taxonomia geovalente: Econografia, Cultura, Sistema Legal, Nivel de

ituir

Renda, Regime de Impostos, Taxa de Cambio e Restrigcdes. Esta taxonomia,

de acordo com o autor, prescreve oito dimensdes, exaustivas, mutuamente

exclusivas e quantificaveis para caracterizar qualquer IBE, que pode ser

replicada em qualquer pais, e para a qual as empresas precisam responder.

N&o podemos focar somente numa, ou em um par de dimensdes

ambientais, mas antes ter uma visdo mais holistica. Scott (1998, p. 21)

estabeleceu que “nenhuma organizacdo pode ser entendida isolada do

ambiente maior (...) nés iremos perder a esséncia da organizacao, se insistir

em focar em uma Unica caracteristica excluindo as demais”. Em grande

parte isto tem acontecido na pesquisa em IB: o foco em estudos de

dimensfes Unicas, embora tenham contribuido para a compreensao ampla

da dindmica, falhou em gerar uma visao integrada. A Figura 1, procura

resumir uma perspectiva integrada e unificada do ambiente.

Figura 1. Uma visao unificada da firma e do seu ambiente
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A figura anterior representa trés niveis do ambiente e a multi-

a

dimensionalidade de cada nivel. No primeiro nivel, estdo os componentes

(tangiveis e intangiveis) e as rotinas da firma que interagem para construir
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as competéncias distintivas da firma e as estratégias alternativas. E
importante apresentar a definicdo de rotinas proposta por Nelson e Winter
(1982, p. 93) “rotinas sao baseadas em principios que foram uma vez
considerados e decididos, e que tenham sido freqlientemente aplicadas com
a necessidade decrescente para escolhas conscientes”. O segundo nivel
define o ambiente intermediario e € composto de diversos atores (clientes,
fornecedores, agéncias etc.). O terceiro nivel inclui um contexto nacional
mais amplo que foi abordado por Porter (1990) como sendo a base da
capacidade competitiva da firma. A ultima fronteira é o IBE que determina o
conjunto atual de condutas viaveis possiveis para a firma internacional.
Nesta figura decompusemos o IBE segundo oito dimensdes identificadas na
taxonomia geovalente de Guisinger (2001).

Portanto, a compreensao das oportunidades e restricbes impostas as
MNCs, assim como das estratégias desdobradas em cada momento, requer
a compreensao da firma, do ambiente de negécios especifico da industria e
do ambiente de negécios internacional. Simultaneamente, isto demanda
conhecimento com os diversos atores envolvidos (cliente, fornecedores,
concorrentes e agencias, na industria no nivel nacional e internacional)

verificando seu impacto relativo nas estratégias e desempenho das MNCs.

ADAPTACAO EM ESTUDOS DE NEGOCIOS INTERNACIONAIS
“The essence of international business is the adaptation that firms must
make when they encounter unfamiliar and difficult surroundings in foreign
locations”.
Guisinger (2000)

Nesta parte sdo desenvolvidos os conceitos de adaptacdo como uma
estratégia ativa. A visdo tradicional de ameacas a adaptacdo é uma reacao
passiva as mudancas do ambiente externo. A adaptacao € nesta visao, a
procura por um melhor ajuste isomoérfico (seja normativo ou mimético),
numa farta busca aleatoria por picos locais.

Isto é, nesta visado, adaptacdo ndo é uma estratégia atual, mas ao
contrario, € um conjunto de acfes que objetivam ultrapassar uma
desvantagem especifica, uma deficiéncia ou lacuna competitiva. A pesquisa
passada analisa a adaptacdo como uma resposta as contingéncias

(PETTIGREW, 1985) ou o papel deterministico do ambiente externo nas
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organizacdes (TUSHMAN; ANDERSON, 1986). Recentemente, o0s
pesquisadores tém focado nas novas formas organizacionais que emergem
da adaptacao da firma ao ambiente (VOLBERDA, 1999).

Num contraste, embora de alguma forma complementar, nés
propomos que a adaptacédo ao IBE envolva: (a) um processo de coleta
sistematica de informagdo em todos os elementos do IBE (por ex.:
taxonomia geovalente), dos atores que interagem e do posicionamento; (b)
0 processamento sistematico da informacéo, com o objetivo de melhorar o
conhecimento do ambiente; (c¢) a identificacdo sistematica dos recursos
internos mais vulneraveis e das oportunidades externas para um melhor
ajuste ambiental'; e (d) a implementacdo das “melhores praticas” mais
ajustadas ao ambiente identificado. No desenvolvimento de nossos
argumentos nds usamos 0s argumentos tedricos com base na teoria co-
evolucionaria e nas estratégias dialéticas de alavancagem (exploitation) e
prospeccao (exploration), permitindo-nos também sugerir que a adaptacéo
possui elementos de uma estratégia planejada, que entra parcialmente em
conflito com a teoria da evolucgéo.

A importancia da adaptacado ao IBE tem sido frequentemente
considerada implicita nos estudos em IB, ndo recebendo grande atencéo.
Um exemplo de estudo na literatura de IB é encontrado no modelo de
internacionalizacdo da escola de Uppsala (e.g. JOHANSON; VAHLNE, 1977;
JOHANSON; WIEDERSHIEM-PAUL, 1975).

Colocado de forma simples, o conceito da abordagem evolucionaria é
que as firmas evoluem gradualmente na sua internacionalizacdo, num
modelo de aquisicdo de conhecimento e de experiéncias que as habilita a
avaliar os riscos e oportunidades. A firma internacionaliza suas operacoes
inicialmente para paises préoximos® e conforme vais ganhando mais
experiéncia procura paises cada vez mais distantes e compromete uma
maior quantidade de recursos. Assim, a estratégia de entrada néo é
completamente desligada da adaptacdo. Outro exemplo de como a
adaptacdo nao tem tido sua importancia totalmente reconhecida é
encontrado o trabalho de Dunning (1988), paradigma Ownership
(propriedade) — Location (localizacdo) — Internalization (internacionalizacao)

(OLI). As decisOes sobre O, L e | sdo realizadas para conseguir eficiéncia,
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mas a adaptacdo é esquecida. Para atenuar esta falta, Guisinger (2001)
prop6s que fosse alterada para Ownership (propriedade) — Location
(localizacdo) — Mode (modo) — Adjustment (ajuste) (OLMA), incorporando a
adaptacdo ao IBE como uma dimenséao principal.

A MNC esta exposta a uma multitude de ambientes de negdcios
estrangeiros dos quais depende para recursos essenciais, COmo acesso aos
clientes, recursos financeiros e da qualidade de inputs.

Ainda, as MNCs operando em ambientes de outros paises encaram um
compromisso de estrangeiro (HYMER, 1976), que advém da falta de
conhecimento e adaptacéao insuficiente. Como tal, a MNC encara uma
complexidade ambiental maior (visto que este é o objetivo de ambientes
diversos) que a empresa doméstica pura, que a existéncia e crescimento
ocorreram num ambiente Unico (doméstico).

A teoria da MNC precisa considerar a adaptacdo ao IE. Entendendo a
MNC o pesquisador precisa ter uma visao integral e integrada de como a
MNC interage como cada de seus ambientes envolventes. Alinhado com a
teoria institucional, as MNCs encaram duas pressdes opostas: uma na
direcdo do isomorfismo como observancia as pressoées institucionais no
interior das corporacdes e outra em direcdo ao isomorfismo como adaptacao
as pressdes ambientais locais. A existéncia da pressao para adaptar aos
ambientes locais foi observada por DiMaggio e Powell (1983) que definiram
isomorfismo como a pressdo exercida sobre uma organizacdo para
enguadrar-se em relagao as firmas existentes no mesmo ambiente. Entéo,
as organizagfes precisam observar as regras, hormas e comportamentos
estabelecidos pelas instituicdes nos locais em que operam para obter
legitimidade (MEYER; ROWAN, 1977), ou de acordo com Kanter (1997) sua
“licenca para operar”. Quando as firmas ingressam em ambientes
desconhecidos e enfrentam contextos nao familiares com regras definidas
pelas instituicdes politicas, sociais, legais e econbmicas as quais precisam
integrar-se. Este direcionador para legitimidade desafia a corporacéo a
adaptar-se. Cada dimensao do IBE é provavel ter algum impacto diverso
nas estratégias de adaptacdo de MNC (ver Tabela 1).

Cada dimenséao imp8e um conjunto diferente de oportunidades,

ameacas, desafios e restricbes. Por exemplo, a diversidade e ameaca
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cultural é considerada como dominante quando operando em IBE
estrangeiros, a MNC tende a preferir ter um maior conteddo de cidadaos
locais em seus quadros organizacionais, ocupando papé€is executivos. Mas,
se o risco politico prova ser dominante, um conjunto de aliancas e comités
diretivos com organismos publicos pode ser uma vantagem contra 0s riscos
potenciais.

Similarmente, se os perfis de rendimento séo significativamente
diversos a estratégia adequada pode ser adaptar o produto para ajustar-se
aos habitos e rendimentos locais ou posicionar o produto num segmento de
mercado especifico. A ameaca da taxa de cambio pode ser superada mais
facilmente através de praticas internas de precos de transferéncia e
suprimentos locais (ou externos). Estes exemplos podem entéao ser
combinados com a natureza da mudanca nas dimensfes do IBE. As
dimensfes do IBE nao sao estaticas. Elas co-evoluem para incorporar a
simultanea evolucdo das firmas e os ambientes externos (local e
internacional). E interessante, neste aspecto, observar se as mudancas
ambientais sédo rapidas ou lentas, ciclicas ou permanentes, e como as MNCs
reagem ou se comportam estrategicamente.

Assim, a MNC experiente pode nao reagir a mudancas rapidas e
instaveis, e s6 ajustar a tendéncias fundamentais permanentes, enquanto
que a firma inexperiente pode ajustar-se a toda “pequena” mudanca. Estes
movimentos vinculam a diferenca entre caminhadas aleatérias e
intencionalidade, e determinam a heterogeneidade e diferenciais de

desempenho das MNCs.

Tabela 1. Exemplos de conteldo estratégico especifico para as oito

dimensodes do IBE

Dimensodes Estratégias

- Exportar vs. investir
Econografia - Adaptacao de produto (por ex. clima,

esportes)

- Pessoal local (ou expatriados)

Cultura - Adaptacéao de produto

Ambiente

- Ensinar os clientes

Internacional de

- Aliangas e joint ventures

Sistemas legais
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- Diferenciacdo de estrutura

- Contratos de trabalho e outsourcing

- Ajuste de produto e posicionamento de
) mercado

Perfis de renda ]
- Alinhamento de preco

- Canais de distribuicdo

- Interlocking directorates (conselheiros

que estdo em diversos conselhos que se

Risco politico interligam)
- Lobby
- Recrutamento de executivos
- Localizacao
Regime de impostos | - Considerar exportar

- Transfer prices

- Transfer prices
Taxas de cambio - Conteuido local e consumo

- Gestao de estoques e logistica

- Producéo local

) - Conteudo local dos produtos
Restricdes -
- Especificacdo de produtos e padrdes

regulatorios

Nota: As dimensBes ambientais foram desenvolvidas a partir de Guisinger (2001).
Os exemplos de estratégias sdo de interesse particular para ambientes instaveis,
dado que em ambientes instaveis, embora existam multiplas possibilidades
estratégicas, um padrédo de replicacao do que ja foi feito € um é um curso provavel
de acao estratégica.

Sera que a adaptacao estratégica seguida exclusivamente por cada
MNC individual ou pode esperar que se observem estratégias similares
(mesmo se néo idénticas) seguidas no nivel da populacao das firmas? Para
compreender completamente a dinAmica nds necessitamos entender a
adaptacdo como uma estratégia pretendida e analisar as mudancas no IBE.
Por exemplo, nés podemos observar mudancas politicas como a integracao
da Unido Européia (EU) e o final da guerra fria para ver como os padrdes de
producédo global mudaram dirigidos por uma estratégia de racionalizacdo de
sitios de producédo. Esta era uma estratégia perseguida pela maior parte das
MNCs. Outras mudangas ambientais, como a recessao econdmica em alguns

paises asiaticos nos anos 1990 levaram as MNCs a buscar por modos menos
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arriscados de operacOes estrangeiras e para favorecer o financiamento local
para seus investimentos. Finalmente, as variacfes institucionais como a
educacdo de massa, reducdo da burocratizacdo ou a importancia das
normas internacionais (por ex. 1ISO 9000) alteram como as firmas
manufaturam e vendem seus produtos e mesmo onde eles buscam os

fornecedores.

CO-EVOLUCAO E ESTRATEGIAS DE CONHECIMENTO

McKelvey (1997) e Scott (1998) sugeriram que a evolucao da firma
nao pode ser dissociada da evolucdo do ambiente envolvente. Levinthal e
March (1993) observaram a adaptacéo de curto prazo de formatos de
organizacao, Stinchcombe (1965) a influéncia das condicdes da época da
fundacao da empresa (imprinting conditions) e Perez (1985) o papel das
invencdes tecnoldgicas. Lewin et al. (1998) argumentam que a evolucao de
novas formas de organizacdo sdo um resultado da co-evolucdo do ambiente
competitivo, intencionalidade da firma e o ambiente institucional da firma
sob condi¢bes de incerteza ambiental estocastica ou cadtica.

A teoria co-evolucionaria sugere que a adaptacao ocorre em dois
niveis: macro evolucao — que representa a adaptacao da firma ao seu
ambiente externo e,
micro evolucdo — que representa a adaptacdo interna dos processos,
tarefas, rotinas e estruturas da firma (MCKELVEY, 1997). Os conceitos
macro e micro evolucdo tém um interesse peculiar para a MNC devido a
diversidade dos IBEs que a firma é submetida e o papel potencial das
subsidiarias na integracdo dos recursos e conhecimento, mas também
como estruturas ponte e de amortecimento/protecéo. Bartlett e Ghoshal
(1986), por exemplo, sugere uma visdo de rede da MNC onde as
subsidiarias tém papéis especificos e atribui¢cbes que co-evoluem com o
ambiente (ambos o IBE e o ambiente local).

March (1991) sugeriu um modelo alavancagem (exploitation) e
exploracdo (exploration) em aprendizagem organizacional. A criacdo esta
associada com a descoberta de novas oportunidades, inovagdo, construcao
de novas capacitacdes, investimento na capacidade de absorcao (absorptive

capacity) da firma (KOZA; LEWIN, 1998). A alavancagem esta associada
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com a melhoria do uso das capacitacdes existentes, tecnologias e ativos que
a firma controla. E importante balancear estas duas pressdes para, por um
lado, assegurar a viabilidade presente e, por outro lado, garantir futuros
clientes potenciais.

Koza e Lewin (1998) e Lewin et al. (1999) sugeriram que em
ambientes estaveis uma conduta de alavancagem pode levar a firma a obter
uma vantagem competitiva, em ambientes instaveis a estratégia de
alavancagem pode similarmente levar a firma a ficar presa numa armadilha
de competéncia (LEVINTHAL; MARCH, 1993). As competéncias centrais se
tornam “rigidez centrais” (‘core rigidities’) (LEONARD-BARTON, 1992)
qguando os desafios requerem um novo conjunto de capacitacoes ou
recursos mas a firma é capaz de obté-los. Isto sugere que a histoéria da
firma constrange este comportamento e a busca por novas oportunidades
de mercado tende a ser principalmente no cenario envolvente. O resultado
€ que as firmas acham mais facil usar o conjunto atual de recursos nas
ofertas do mercado em desenvolvimento e na entrada em mercados
desconhecidos.

A adaptacdo deve parar quando os custos marginais suplantam os
beneficios adicionais derivados dela. A implementacao desta I6gica nao esta
livre de dificuldades.

Por um lado, adaptacédo € um processo de procura por um pico num
cenario e assim baseado em tentativa e erro. Isto €, os beneficios sdo
alcancados depois que os custos tenham incorrido. Ou, 0s custos ex ante
Sao necessarias para capturar beneficios incertos e probabilisticos (ex post).
Por outro lado, a procura por alternativas pode somente acontecer dentro
de fronteiras de cenarios locais, 0 que ndo garante mais um maximo local.
Isto é, a adaptacédo pode necessitar ser multidimensional e ajustes
ocasionais em variaveis Unicas sao insuficientes (WINTER, 2000). Portanto,
argumentamos que adaptacao, além do mais incorporando os elementos de
uma estratégia planejada, como sugerido previamente, é também um
processo de procura por um melhor pico de maximo, atingido por um
processo experimental de tentativa e erro.

Para concluir, enquanto aos processos e estratégias de exploracédo

(exploration) e alavancagem (exploitation) levam a variacdo, a exposicao
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possibilidade de sucesso. Por exemplo, 0s processos de criacao induzem

variagao na populacdo de MNCs que indetermina efeitos no sucesso ou falha

das firmas. Por outro lado, processos de aproveitamento ndo geram

variacao adicional, e mudancas significantes no IBE podem levar a MNS a

serem retiradas. So6 firmas de sucesso tentam criar. Outras firmas tentam

alavancar mesmo em ambientes instaveis de IB.

Figura 2. Um modelo de adaptacao da firma
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A expanséo das MNCs para novos mercados as confronta com

ambientes politico, econédmico, social, cultural, legal e financeiro. Estes

ambientes sdo multidimensionais, complexos e em evolugao continua. No

entanto, algumas MNCs estéo sujeitas a ambientes que sdo instaveis,

enquanto outras operam em ambientes relativamente estaveis. As

respostas da MNC aos ambientes estaveis ou instaveis precisam ser quase
necessariamente diversas (NELSON; WINTER, 1998). Melhor a adaptacéo,

menor a possibilidade de falha. Portanto, nés formulamos uma proposicao

simples na forma: As MNCs mais bem sucedidas sdo aquelas que procuram

adaptacado por intermédio de um processo intencional de ajuste (fit)

baseado na sua avaliacdo das dimensfes do IBE.
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As proposi¢cdes seguintes iram considerar dois estados amplos:
ambientes estaveis e instaveis.

A habilidade de perseguir estratégias de exploitation e exploration é
dependente do estoque de conhecimento possuido e das habilidades para
absorcdo de novo conhecimento, processa-lo e implementar as estratégias
apropriadas. Em ambientes estaveis, tampouco é essencial quando a firma
encara padrdes previsiveis de comportamentos dos varios agentes no
mercado. Isto €, em ambientes estaveis, um processo de replicacao
(NELSON; WINTER, 1982) do que funcionou bem no passado é um
candidato provavel ao sucesso. No entanto, em ambientes instaveis, a
replicacdo nao é suficiente. Estratégias ativas sao necessarias, e isto requer
que a firma esteja habilitada a detectar para gquais fatores ambientais deve
adaptar e aprender (eventualmente a partir de experiéncias de tentativa e
erro) com implementar as estratégias. As firmas em ambientes instaveis
tendem a dedicar esforcos que objetivam o aumento de suas capacitactes
(BOSCH et al, 1999), possivelmente engajando-se na exploracéo
(exploration) de novas oportunidades.

Quando o ambiente é instavel, impactado por freqientes mudancas e
aumento da complexidade tecnoldgica, a firma pode encontrar dificuldade
em possuir 0s recursos e conhecimentos necessarios para aproveitar-se
sozinha e, por isto, precisa procurar por modelos cooperativos de
relacionamentos com parceiros externos.

Estratégia de replicacdo em comportamentos de alavancagem
(exploitation)

March (1991) sugeriu que a adaptacao € uma questao de procura pelo
melhor ajuste pela alavancagem (exploitation) e exploracdo (exploration)
das estratégias. Quando os ambientes sdo instaveis as MNCs podem
precisar desenvolver habilidades de exploragdo para procurar por novos
mercados, entretanto, quando os ambientes sdo estaveis, as MNCs podem
continuar com o seu portfélio corrente de produtos e mercados, que
provaram ter trabalhado bem no passado. Isto leva a replicacdo de
condutas e estratégias passadas (NELSON; WINTER, 1982). Lewin et al.
(1999) definiram o aproveitamento (exploitation) como “a experimentacao

com idéias, paradigmas, tecnologias, estratégias e conhecimento, com a
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esperanca de encontrar novas alternativas que sao superiores a praticas
obsoletas”.

Mudancas ambientais agudas aumentam a variacao e
conseqlientemente a taxa de selecado e leva a mutacdes nas formas
organizacionais. A diferenciacdo estrutural, portanto tende a emergir
durante ou ap6s periodos de mudanca significativa. O nivel de mudanca
ambiental (ou instabilidade) é esperado para ser acomodado pela adaptacéao
das MNCs no estagio inicial. Entretanto, é razoavel sugerir que esta
adaptacado sera provavel consistida da replicacao de padrdes histéricos de
acado — ou, em outras palavras dos padrfes passados de exploitation e
exploration. A estratégia de repicar as estratégias de exploitation e
exploration depende do seu sucesso no passado. Isto quer dizer, a
estratégia da firma para adaptar as mudancas ambientais, pelo menos nos
estagios iniciais, é largamente path dependent e idiossincratica (LEWIN et
al., 1999) para uma firma especifica. Na forma de proposicao:
Proposicdo 1. As MNCs sdo mais propensas aos padrfes de acao
estratégica; replicam a alavancagem (exploitation) ou prospeccéao
(exploration) de recursos passadas quando submetidas a mudancas
ambientais.

Simultaneamente, quando o ambiente € estavel e a firma MNC tem
alguma vantagem de propriedade ou de internacionalizacdo (DUNNING,
1988), as condicbes para expansao geografica para novos mercados sao
atingidas. A MNC pode entdo aproveitar suas vantagens especificas em
novos mercados nacionais onde possam ter supostamente vantagem em
relacdo a firmas locais. Isto &, de fato, a l6gica de suporte que as MNCs tém
alguma vantagem sobre as firmas locais que sejam capazes de aproveitar e
superar 0s compromissos tradicionais de estar no estrangeiro.

Lewin et al. (1999) sugere que as firmas co-evoluem com o0s
resultados ambientais pela “interpolacdo entre forcas internas e externas
para os ambientes organizacionais”. Entdo, em momentos, ou fases, de
estabilidade, as firmas e suas popula¢cdes sofrem mudancas de adaptacao
menores pela elaboracéo e refor¢co dos recursos organizacionais e forma
estrutural existente. Mas, em momentos de alta instabilidade pode ser

necessario fazer mudancas mais profundas para adaptar. Isto &, as firmas
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aprendem a adaptar em ambientes instaveis pelo desenvolvimento de
NOVOS recursos e capacitacdes que as dotam da habilidade de encarar niveis
mais altos de incerteza (por ex., BROWN; EISENHARDT, 1998). N&ao
obstante, em ambientes estaveis um padrao de replicacdo pode ser
estendido para novos mercados aproveitando o conjunto de recursos e
capacitacfes possuidos, visto que servem bem ao propdsito. Em grande
parte esta é a base para a expansao das MNCs norte-americanas durante os
anos 1970 e 1980, de firmas como McDonalds, Levi’s, Coca-Cola,
Catterpillar dentre outras. Estas MNCs operam no estrangeiro de forma
idéntica a que operam em casa:

Proposicao 2. Em ambientes estaveis as MNC estdo mais propensas a
expandir mais rapido para novos mercados, aproveitando (exploiting) o
conjunto atual de recursos e capacitacoes.

Dai, quando os IBE sao estaveis, a MNC pode considerar continuar
usando as mesmas rotinas, normas, procedimento e mantém o mesmo
portfélio de produtos, tecnologias e mercados. Ambientes estaveis sédo
arenas prolificas para a manutencado do status quo e as MNCs sao
encorajadas a manter-se “fazendo as mesmas coisas” num processo
mimético de estratégias passadas. A capacidade das MNCs de adaptar ao
IBE é construida sobre o estoque de recursos, habilidades, competéncias e
conhecimento. Isto é, como as MNCs escolhem suas estratégias em face de
novos ambientes é, pelo menos parcialmente, determinado por experiéncias
anteriores, rotinas e habilidades (COHEN; LEVINTHAL, 1990). Quando a
pressao para adaptar é razoavelmente baixa, como ocorre em ambientes
estaveis, as capacitacdes existentes nas MNCs (ou habilidades, de acordo
com Nelson e Winter, 1982) geram um nivel consideravel de inércia, que
inibe uma transformacéo radical e no lugar, permite que a MNC faca
somente melhoramentos pouco significativos no nivel operacional e
organizacional. Apesar destas adaptacfes, a MNC ainda depende das suas
competéncias para competir em ambientes estrangeiros.

Proposicao 3. Em IBEs estaveis, as MNCs sdo mais propensas a
procurar continuamente por adaptacbes de aproveitamento dos recursos
organizacionais (exploitation).

Prospectando novos modos de operacao
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Em ambientes instaveis, as mudancas ambientais tendem a ser tanto
mais frequentes como mais pronunciadas. Nestas instancias as MNCs séao
desafiadas a prospectar por novos modos de operagdo, NOvVos recursos e
capacitacOes porque as MNCs que mantém o foco em seu conjunto
existente de capacitacdes estdo mais propensas a falhar. Por exemplo, uma
mudanca destruidora de tecnologia muda o foco da industria e destréi uma
porcao significativa das competéncias baseadas em ativos tangiveis
(TRIPSAS; GAVETTI, 2000). Winter (2000) afirmaram que as capacitacoes
sejam refletidas nos resultados das firmas e contribuem para sua
sobrevivéncia ou crescimento, mas implica que conhecimento destas
capacitacOes seja essencial para seu aproveitamento ou uso com
intencionalidade. Teece, Pisano e Shuen (1997) defendem que o
aprendizado precisa em si ser uma capacitacao dinamica. Nesta visao, é
importante para a MNC desenvolver a capacitagcéo de fazer uma varredura e
entender as mudancas ambientais e a deteccdo de quais as mudancas
precisam ser respondidas. Winter (2000) postulou que a criacdo de novas
capacitacfes requer que a firma faca investimentos em ativos tangiveis e
intangiveis e em relacdes além das fronteiras organizacionais. Os
relacionamentos sdo opcdes estratégicas possiveis para adaptacao
internacional.

Levinthal and March (1993, p. 105) debatem que a sobrevivéncia de
longo prazo de uma organizacao depende da sua habilidade de “engajar-se
em aproveitamento (exploitation) suficiente para garantir que a viabilidade
atual da organizacdo e engajar em exploracédo (exploration) suficiente para
garantir sua viabilidade futura”. O dilema é que os retornos associados com
a exploracao sao distantes no tempo e altamente variaveis, enquanto os
retornos associados com o aproveitamento sao préximos no tempo e mais
certos. Dai, as MNCs precisam balancear retornos certos e incertos para
sobreviver enquanto mantendo um bom desenvolvimento de futuros
clientes.

Entretanto, Lewin et al. (1999) também argumentam que quando
perseguidas ao extremo, o aproveitamento impede a sobrevivéncia da firma

pela criacdo de “armadilha de competéncia” (“competence trap”). Isto é, o
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foco continuado em capacita¢des ou recursos leva a replicacdo de acdes
passadas que podem agora ser obsoletas, dadas as mudancas no ambiente.
Proposicado 4. Em IBEs instaveis, as MNCs que procuram continuamente o
aproveitamento de seus recursos (exploitation) na adaptacdo, o que as leva
tanto a melhoramentos incrementais, ou a uma “armadilha de competéncia”
(“competence trap”), estando mais propensas a ter insucesso.

A experiéncia e os padrdes de capacitacdes e habilidades disponiveis
para a MNC evoluem lentamente do patrimdnio inicial em resposta as
oportunidades de mercado (PENROSE, 1959) ou ameacas. Langlois e
Steinmueller (2000) evidenciam este efeito em trés estudos de caso onde a
mudanca tecnoldgica contribuiu para alargar as capacitacdes das firmas e
as mudancas nas demandas do usuario final proporcional vantagem a
algumas capacitacdes em relacao a outras. Eles concluem que a estratégia
nao esta ligada a criacdo de capacitacdes, mas pelo uso das capacitacoes
que melhor respondem as presentes circunstancias (ou descontinuidades
ambientais).

Helfat e Raubitschek (2000, p. 966) escreveram gue “expansao para
novos produtos e mercados, incluindo talvez clientes diferentes, pode
requerer adicdes ao conhecimento central e integrativo". Isto €, a
exploragdo de novas oportunidades de mercado demanda flexibilidade e
adaptacdo do conjunto de recursos existentes e, eventualmente, o
desenvolvimento de novos recursos, para aproveitar-se do mercado.

Nelson e Winter (1982, p. 106) argumental que “flexibilidade envolve a
variacdo do desempenho organizacional como resposta a variacdo do
ambiente”.

As estratégias das MNCs sao idiossincraticas e sédo o resultado de
estratégias passadas que posicionam a firma em um cenario complicado
com somente uns poucos picos locais observaveis.

Picos locais sédo posicdes que provém as MNCs com retornos acima dos
normais comparados aos de outras firmas observaveis no mesmo negacio.
Em ambientes instaveis o alinhamento entre as capacitacfes detidas pelas
MNCs e aquelas necessidades necesséarias a serem avaliados. Parece ser
razoavel sugerir que, pelo menos em certas instancias, a construcao de um

conjunto de recursos e capacitacdes pode ser justificavel se o mercado é
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particularmente atrativo. Entdo, quando a MNC percebe uma grande
mudanca ou instabilidade ambiental, é mais propensa a iniciar novos
caminhos a serem explorados, procurando por novos mercados ou
diversificando o portfélio de produtos.

Proposicao 5. Em ambientes instaveis, a MNC é mais propensa tanto a
desinvestir nas operacfes estrangeiras que nao estejam ligadas as
competéncias atuais ou, a expandir somente para mercados externos
percebidos por serem grandes picos locais.

Quando submetido a um ambiente instavel a MNC que carece tanto
de recursos como de conhecimento ou habilidade de adaptacao, pode
procurar por parceiros com 0s quais possa capturar estes beneficios. Os
parceiros podem ser firmas que parecem ser bem sucedidas em lidar com
instabilidade (altamente adaptativas), que possuem algum recurso valioso
que seja percebido como uma fonte para vantagem competitiva na
industria, desenvolvida um apropriado fluxo de coordenacao entre suas
subunidades, ou alguma outra incerteza reduzindo a forca. Indiferente do
propoésito especifico, as MNCs procurardo por parceiros com 0s quais
possam se aliar.

Proposicao 6. Em ambientes instaveis, as MNC estao mais propensas a
buscar por um maior nimero de parcerias que protejam contra os riscos de
negocio e de mercado.

A Tabela 2 a seguir resume as proposi¢cdes formuladas anteriormente.
Em resumo, nos ambientes estaveis, as MNCs tendem a aproveitarem-se ou
defenderem — pelo que investem em varios mercado pelos modos que
favorecam a replicacao de recursos e capacitacdes que ja possuam (por ex.,
investimentos de raiz, fusbes e aquisicfes). Pelo contrario, em ambientes
instaveis, as MNCs podem direcionar-se mais frequientemente a explorar ou
prospectar — pelo que desenvolvem, por exemplo, parcerias locais ou
internacionais formais (por ex. joint ventures internacionais) ou informais
(por ex. lacos sociais). Dai, ambientes estaveis estdo mais propensos a
resultar em menor variacdo e estratégias mais uniformes, assim como
estruturas entre firmas, enquanto ambientes instaveis sdo mais propensos

a aumentar a variacéo.
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Ambientes instaveis — estratégias

Aliancas estratégicas internacionais
Esforcos de P&D
Joint Ventures locais
Desenvolvimento de novos lacos de rede
de relacionamento (bridging ties)
Servigos para o mercado a distancia
Mecanismos flexiveis com controles e
rotinas
Portfdlio de produto diferenciado
Desenvolvimento de novas habilidades ou
capacitacdes
Redes de relacionamento para competir
pelos padrdes da industria
Desinvestimento

Densidade de populacéo de firmas
instavel

EXPLORE
Explorar

Prospectar

2

VARIACAO

Ambientes estaveis - estratéqgias

Fusfes e aquisicOes internacionais
Joint Ventures internacionais
Investimentos de producéo de raiz
Expansao geografica com servigo nos
mercados locais
Sistemas de controle burocréticos
Expansdo com base nos produtos e
habilidades existentes
Desenvolver producéo e marketing
Rede de relacionamento para competir
por market share

Densidade de populacéo de firmas
estavel numa indudstria madura

EXPLOIT

Alavancar

Defender

2

SEM

VARIACAO

DISCUSSAO E OBSERVACOES FINAIS

Este trabalho discute a importancia da adaptacédo da firma ao IBE. A

habilidade para adaptar € uma capacitacdo valiosa para as MNCs que tem

subsidiarias dispersas pelo mundo. A habilidade de adaptar esta
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impregnada nas rotinas das firmas é técita, socialmente complexa e
casualmente ambigua, portanto é dificil de imitar e ndo comerciavel
(BARNEY, 1991). Este trabalho contribui para as questdes recorrentes: “por
que as firmas séo diferentes” e “o que conta para os desempenhos
diferentes das firmas”. Efeitos dependentes do caminho (“path dependent”)
e adaptacéao diferenciada para o ambiente co-evolucionario é propenso a
contar por uma maior fatia de variancia entre empresas.

A teoria co-evolucionaria responde a questao “por que as firmas sao
diferentes?” na forma: firmas gerenciam e trabalham a estratégia e sua
co-evolucao de diferentes formas. De acordo com Nelson e Winter (1982)
as estratégias diferem entre as firmas porque tem interpretacdes distintas
das oportunidades, porque possuem habilidades diferentes e estas
habilidades estdo entranhadas na estrutura organizacional, a qual € mais

adequada para umas estratégias que para outras.

As estratégias de adaptacdo sao selecionadas embora ndo sejam
sempre, ou necessariamente, deliberadamente escolhidas. Dois extratos de
Nelson e Winter (1982) ilustram este ponto: “é dificil formar imagens
mentais tridimensionais coerentes a partir de um numero de secdes

transversais de um objeto” (Nelson; Winter, 1982, p. 81). E

“para a organizacao responder rotineiramente por uma grande variedade de
desempenhos de rotinas especializadas, cada qual “customizada” para a
configuracédo particular do ambiente, seus membros precisam estar aptos a
reter no repertoério as rotinas especializadas envolvidas, e recordar um
significado de um conjunto de mensagens suficientemente rico para
diferenciar todos os desempenhos requeridos de outro (NELSON; WINTER,
198, p. 106).

Dada a histéria uUnica da firma e as idiossincrasias, os mercados sao
compostos por firmas distintas. Lewin et al (1999) argumentam que as
adaptacdes de aproveitamento sdo dirigidas primariamente pelo
melhoramento incremental das capacitacdes existentes e eficiéncia. Mas
estas sd8o menos propensas a serem fontes de vantagem competitiva
porque as adaptacfes de aproveitamento sao mais facilmente imitaveis, e,

portanto quaisquer vantagens que possam aparecer sdo mais propensas a
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ser temporarias ou perdidas. Isto é, os retornos gerados por estratégias de
aproveitamento ndo sao propensos a ser uma fonte de retornos acima da
média em longo prazo. Pelo contrario, as estratégias de exploragao sao

mais propensas a gerar retornos acima da média no futuro;

As firmas sao consideradas ativas no processo de adaptacado. Lawrence
e Lorsch (1967) afirmam para associacdo entre o desempenho
organizacional e o alinhamento entre a estrutura da firma e as demandas
ambientais. De acordo com Miller (1992, p. 159) “O ajuste ambiental
demanda que as organiza¢cdes alinhem suas estruturas e processos com as
configuracdes externas”. E Norman (1988, p. 520) é bastante explicito:
“Néo so, entretanto, sdo os sistemas abertos interativos com o ambiente
em um senso energético, eles também podem possuir a propriedade de
antecipar o futuro pelo ajuste de seu comportamento, em resposta as
sugestbes derivadas externamente”.

Entdo, sistemas abertos (como a firma) tém a habilidade de antecipar
o futuro a partir de um gatilho inicial. Se os resultados futuros a serem
irrealizados, a firma “ajusta seu modelo preditivo” (NORMAN, 1988, p. 520)
Oou mecanismos internos. Entretanto, observamos um processo estratégico
que pode, ou nao, ser complementar a uma variacao aleatoria.

Neste trabalho ndo procuramos ser exaustivos. Ao contrario,
procuramos estabelecer uma direcdo e apontar umas poucas distingdes
ilustrativas. A pesquisa futura pode continuar a explorar uma variedade de
aspectos. Por exemplo, é possivel que as estratégias de EMNs inexperientes
possa parecer uma caminhada aleatéria na qual procuram se adaptar a
todas as pressdes. Por outro lado, EMNs experientes sdo provavelmente
mais propensas a selecionar intencionalmente quais mudangas vao se
adaptar e quais vao ignorar. Estudos futuros podem explorar o
entendimento se firmas mais experientes tém melhor compreensao de onde
estdo os maximos da inddstria e ndo picos locais, podem néo estar
habilitadas a alcanca-los devido a alguma forma de restricdo — por exemplo,
restricdes legais sdo evidenciadas por legislacdo anti-trust; ou restricdes,
como evidenciadas pelas quotas de importacao para indudstrias nas quais a

concentracao de producdo em uma plataforma Unica é a estratégia de
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Estudos futuros também podem examinar como o papel dos gestores é
essencial, pois eles exercem escolhas estratégicas de localizacdo, ‘timing’ e
modo (MARTIN et al, 1998) em condi¢cGes de informacéo imperfeita
(SIMON, 1957). Para EMNs o racionalismo amarrado é mais importante
devido a complexidade e multidimensionalidade do IBE. As idiossincrasias
das firmas emergem néo s6 pelas suas historias dependentes do passado,
mas também pelos recursos idiossincraticos, estratégias (experiéncias)
anteriores e informacéo. Enquanto estes influenciam os desempenhos
relativos das firmas, também determinam quais firmas permanecem e quais
séo excluidas.

Outros temas e teorias poderiam ter sido usados para explorar a
adaptacdo da firma ao IBE. Por exemplo, os pesquisadores em redes de
relacionamento sociais tém sugerido que a firma procura por referente
outros para perceber solugfes que outras firmas tenham desenvolvido para
problemas similares (por ex. WINTER, 2000). Entretanto, cada firma tem
dependéncias de caminho especificas, expectativas distintas, patriménios de
recursos heterogéneos (WERNERFELT, 1984), e objetivos diversos
(NELSON; WINTER, 1982). A idéia € que eventos idiossincraticos e fatores
especificos da firma sobrep6em num maior nivel, teorias mais generalizadas
para adaptacédo para explicacdo do desempenho. Entretanto, isto nédo
significa que nao tenhamos que estudar a adaptacao, pelo contrario. O
interesse se manifesta pela citacdo de Lewin et al (1999, p. 535): “as
adaptacOes estratégicas e organizacionais da firma co-evoluem com as
mudancas no ambiente e populacédo e formas organizacionais, e que novas
formas organizacionais podem mudar e emergir da populacado existente de
organizacbes”.

Nosso estudo argumenta que a habilidade das EMNs de se adaptarem
ao IBE pode ser uma fonte de vantagem competitiva num processo co-
evolucionario que é simultaneamente randémico e sistematico. Enquanto
uma grande parte da pesquisa tem uma perspectiva estatica e
deterministica do ambiente®, nos apontamos que as estratégias gerenciais
sdo depositadas para procurar diferentes formas de adaptacdo ao ambiente.
Estas estratégias podem ser parcialmente o resultado das expectativas dos

gestores, parcialmente miméticas do que as firmas concorrentes estédo
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fazendo e parcialmente abastecidas pelos recursos e capacitacdes proprias
das EMNs.

A questao que permanece nao resolvida é quando as EMNs devem
perseguir estratégias mais adaptativas. Quando EMNs se tornam cada vez
mais experientes internacionalmente, é provavel que desenvolvam uma
capacitacao arquitetdbnica de operar em mercados estrangeiros. A EMN do
futuro proximo tende a ter desenvolvido a habilidade de adaptacéo
necessaria para sobreviver e prosperar em IBEs instaveis e certamente

complexos.

NOTAS

1 O ajuste se refere a um ambiente e é usado para indicar o estado de melhor desempenho
ou maiores possibilidades de sobrevivéncia.

2 A distancia psiquica € medida como a diferenca entre as caracteristicas do pais de origem e
0 pais hospedeiro, no qual a cultura tem um papel dominante, mas néo exclusivo.

3 Por exemplo, a perspectiva ecolégica da populagédo clama que as condicdes iniciais na
fundagédo da firma imprimem deterministicamente sua estrutura e estratégia. Neste ponto de
vista ndo existe um papel real para o estrategista.

4 Ambientes estaveis sdo0 menos propensos a impor uma pressao continua de adaptacao, no
lugar de favorecer padrdes de replicacdo. As firmas sdo mais propensas a perseguir
estratégias de aproveitamento em mercados onde esteja presente e eventualmente expanda
com o mesmo portfélio de produto para mercados geograficos similares. Por outro lado, em
ambientes instaveis, uma pressdo continua de adaptacdo pode existir. A firma pode procurar
o balanco de estratégias de aproveitamento em mercados existentes e exploratdrias em

novos mercados.
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