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Resumo

Uma das questfes centrais do campo da estratégia transita em torno das relactes existentes
entre estratégia e performance. Estudos avaliam se diferentes desempenhos estdo associados a
diferentes posturas estratégicas (MATA e PORTUGAL, 2002, 2004; YIP et al., 2000; LI,
1995; VENKATRAMAN e RAMANUJAM, 1986). Considerando a importancia desta
temética, o artigo objetiva descrever e analisar como se ddo as relacbes entre perfil
empresarial, estratégia adotada e performance em mercados internacionais, em empresas
galchas do setor de couros e calcados. A analise do perfil empresarial identificou empresas de
médio e grande porte, maduras no setor, que realizam planejamento para orientar suas acdes e
gue se preocupam em monitorar ateracdes no ambiente com o0 qual se relacionam. Quanto a
relacdo entre perfil empresarial, estratégia adotada e performance internacional, a andlise de
correspondéncia mostrou que as principais variavels que discriminam o grupo pesquisado sao
o perfil estratégico, arealizacdo de plangjamento e 0 monitoramento ambiental. Verificou-se
gue as empresas com desempenho superior apresentam menor porte, realizam atividades de
plangamento apenas eventualmente, ndo efetuam monitoramento ambiental e adotam uma
postura estratégica defensiva.

Abstract

One of the central questions of the field of strategy transits around the existing relations
between strategy and performance. Studies evaluate if different performances are associated
to different strategical behaviors (BUSH and PORTUGAL, 2002, 2004; YIP et a., 2000; |
READ, 1995; VENKATRAMAN and RAMANUJAM, 1986). Considering the importance of
this thematic, the article describes and analyzes how occur the relations between enterprise
profile, adopted strategy and performance in international markets, in companies in the sector
of leathers and shoes. The analysis of the enterprise profile identified companies of medium
and great sizes, mature in the sector, that do planning to guide its action and that are worried
in monitoring changes in the environment. About the relation between enterprise profile,
adopted strategy and international performance, the correspondence analysis showed that the
main variables that discriminate the group searched are the strategical profile, the
accomplishment of planning and the ambiental scanning. It was verified that the companies
with superior performance present smallest size, do planning activities eventually, don’'t do
ambiental scanning and adopt a defensive strategical behavior.
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1 Introducéo

Com o incremento dos fluxos comerciais entre paises, diversos mercados estdo sendo
integrados em uma base mundial de negdcios, levando a novas perspectivas em termos da
atuacdo das empresas em um contexto de elevada competicdo. Tal movimento impulsionou o
crescente interesse académico em estudar o fendmeno da internacionalizagdo e 0S processos
envolvidos na administracdo de empresas com atuacdo no mercado internacional. Para
Douglas e Craig (1992), foram as questBes gerenciais e estratégicas que passaram a receber
maior atencdo dos pesqguisadores.

A entrada em mercados internacionais marca importante ampliagdo no escopo de
atividades de uma empresa doméstica, o que implica a consideracéo de fatores de natureza
mais complexa. A respeito da decisdo que leva a internacionalizacdo, Mata e Portugal (2004,
p. 285) afirmam que “a entrada em mercados estrangeiros € provavelmente determinada por
consideracdes estratégicas’. Adotando semelhante perspectiva, Melin (1992) afirma que a
internacionalizacdo de uma empresa é uma opcao estratégica e, como tal, deveria ser estudada
como parte do continuo processo estratégico existente em todas as organi zacoes.

Uma das questBes centrais do campo da estratégia transita em torno das relacfes
existentes entre estratégia e performance. Pesquisadores procuram verificar, dentre outras
coisas, se diferentes desempenhos estdo associados a diferentes posturas estratégicas (MATA
e PORTUGAL, 2002, 2004; YIP et a. 2000; LI, 1995, VENKATRAMAN e
RAMANUJAM, 1986). Considerando a importancia desta temética, o presente artigo objetiva
descrever e analisar como se dao as relagdes entre perfil empresarial, estratégia adotada e
performance obtida em mercados internacionais, em empresas galchas do setor de couros e
calcados.

2. Referencial tedrico

2.1 Estratégia e perfil estratégico

Abordar a ida de empresas a0 mercado externo implica que sejam considerados 0s
aspectos estratégicos de sua gestdo. Os desafios impostos as empresas que avaliam a ida ao
mercado externo, bem como as consequéncias dessa decisdo, introduzem um componente
estratégico ao processo. Além disso, observando Bartlett e Ghoshal (1991), tem-se percebido
gue os campos de negdcios internacionais e de gestdo estratégica tém encontrado territdrios
crescentemente comuns em termos dos estudos que sdo desenvolvidos em ambas as areas.

Sendo assim, parte-se das definicbes basicas. A palavra estratégia tem sua origem no
vocabulo grego strategos e significa “ chefe do exército” (CUMMINGS, 1994). Durante muito
tempo foi usada apenas no sentido militar e indicava acBes empreendidas a fim de se obter
vitérias nas batalhas. A transposicdo do conceito para a literatura gerencia ocorreu ha
relativamente pouco tempo. Em 1944, Von Neumann e Morgenstern utilizaram o conceito na
teoria dos jogos e abriram as portas de um campo de crescentes estudos e publicaces
(ANSOFF, 1977).

Vale observar que, de origens e objetivos diversos, os estudos no campo da estratégia
resultaram em amplo emaranhado de conceitos, teses e antiteses. Dentre os varios conceitos
de estratégia, encontra-se muita similaridade em termos de seméntica, ainda que se
proponham diferentes sintaxes. Silveira J. e Vivacqua (1996) parecem representar
apropriadamente um segmento de conceitos que relacionam estratégia e contexto externo.
Para esses autores, “estratégia corresponde a capacidade de se trabalhar continua e
sistematicamente 0 gjustamento da organizacdo as condic¢fes ambientais em mutacdo, tendo
em mente a visdo de futuro e a perpetuidade organizacional” (SILVEIRA JR. e VIVACQUA,
1996, p. 13).

Apesar das distintas orientacdes dadas ao estudo do processo de formulagdo estratégica,
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permanece aidéia de que sua formulagdo incorpora aspectos relativos ao ambiente externo e a
maneira como uma empresa o interpreta. Assim, a no¢cdo de que 0 processo encerra em si
certa dindmica é algo que perpassa diferentes abordagens dadas ao fenébmeno.

A dindmica do processo estratégico captura a nocdo de que empresas movem-se na
direcdo de melhor adaptarem-se ao contexto que as cerca. Dessa forma, entende-se que o
processo de adaptacdo organizacional ocorra permanentemente, de forma ciclica e interativa.
Na perspectiva de Miles e Snow (1978), trés idéias basicas orientam o estudo da estratégia
organizacional:

1) OrganizagOes agem para criar seus ambientes. Ou sgja, organizacfes ndo respondem
simplesmente as condi¢cdes externas. Interacdes entre organizacdes e ambiente sdo vistas de
modo menos rigido, levando em conta a dindmica troca entre as duas forgas. Reconhece-se,
portanto, que as decisdes mais amplas tomadas pela administragdo servem para definir o
relacionamento da organizagdo com o ambiente. A partir de escolhas relativas a mercados,
produtos, tecnologias e outros aspectos, empresas criam seus proprios ambientes.

2) Escolhas estratégicas dos gestores ddo forma a estrutura e aos processos
organizacionais. Ndo existemn elos causais simples entre estratégia e estrutura.

3) Estrutura e processos restringem estratégia Uma vez que a empresa tenha
desenvolvido um arranjo particular entre estratégia e estrutura, pode haver dificuldade na
busca de atividades fora do escopo normal de operagdes.

Neste processo de permanente adaptacdo, empresas assumem diferentes perfis
estratégicos, que podem ser identificados. Tais perfis caracterizam a postura estratégica
predominante em dada organizacdo e servem para compreender trajetorias especificas de
atuacdo. Na busca por certos padrfes estratégicos, autores propdem tipologias, dentre as quais
Slater e Olson (2001) acreditam gue as de Miles e Snow (1978) e de Porter (1980) emergiram
como os doi s esquemas dominantes em estratégia de negdcios.

Baseados nas respostas que as empresas dao para os problemas empresarial (dominio
produto-mercado), de engenharia (tecnologias para producéo e distribuicdo) e administrativo
(raciondlizacdo e inovacdo), Miles e Snow (1978) propSem quatro diferentes perfis
estratégicos: defensor, analista, prospector e reativo. Mais recentemente, o tipo reativo deixou
de ser considerado como um tipo estratégico por representar, exatamente, a auséncia de
qualquer postura estratégica, e ser caracterizado por acdes meramente reativas. Os autores
explicam que organizacdes defensoras tém dominios estreitos de produto-mercado, com
produtos estéveis, direcionados a um segmento de mercado claramente definido. Defensoras
tipicamente crescem penetrando mais profundamente em seus mercados atuais. S80 empresas
gue se preocupam em manter a eficiéncia atual pela atualizacdo de suas tecnologias. Outra
caracteristica esta no grau relativamente alto de formalizac&o de seus processos.

Prospectoras séo organizacgOes gue tipicamente criam mudanca e incerteza ambiental.
S0 organizagdes que quase continuamente buscam oportunidades de mercado e regularmente
experimentam respostas potenciais a tendéncias ambientais emergentes. Seu dominio de
produto-mercado € normalmente amplo e em continuo estado de desenvolvimento. Ao
contrério da defensora, a prospectora desenvolve multiplas tecnologias para seus diferentes
produtos, garantindo a necesséria flexibilidade tecnol 6gica.

Por fim, organizacfes analistas operam em dois tipos de dominio de produto-mercado,
um relativamente estavel, e outro em mudanca. Seu problema empresarial consiste em como
localizar e explorar novos produtos e oportunidades de mercado enquanto simultaneamente
mantém uma base estavel de produtos e clientes.

A perspectiva dos autores incorpora a idéia de que adaptacBes sdo ciclicas e que a
mudanca em um aspecto da gestdo de uma empresa (internacionalizar operacdes, por
exemplo) acarretara alteragdes em outras &reas. Assim, a cada tipo estratégico correspondem
certas caracteristicas predominantes. E € 0 gjuste entre o tipo estratégico e 0s recursos de uma
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organizacao que garante seu melhor desempenho. Nas palavras de Kluyver e Pearce Il (2007,
p. 20), “a implementacdo de uma estratégia requer o gerenciamento de inUmeras atividades
[...]. Essas atividades sdo focadas no alinhamento dos recursos e das competéncias de uma
organizacdo com 0s requisitos de uma orientacdo estratégica escolhida’. A necessidade de
alinhamento estratégico é enfatizada na literatura sobre o tema, pois se acredita que tal gjuste
interfere fortemente nos resultados obtidos.

2.2 O processo de inter nacionalizagao

A internacionalizagdo de empresas tem-se tornado um fendémeno de crescente interesse
académico. Atualmente, os estudos que tratam de empresas internacionalizadas parecem
refletir as origens do campo, pois abracam referéncias oriundas tanto da economia quanto da
administracdo. As areas de negdcios internacionais e gestéo internaciona encontram-se cada
vez mais difusamente separadas. O resultado € um campo de estudos de grande diversidade e
dinamismo.

Em relacdo a internacionalizacdo de empresas, Iglesias e Motta Veiga (2002, p. 372)
apontam que sdo os model os comportamentalistas que predominam nos estudos realizados na
&rea, os quais “visualizam o processo de internacionalizagdo como sendo gradual e evolutivo,
focando nas razfes e caracteristicas desse gradualismo”. A esse respeito, Douglas e Craig
(1989, p. 48) expdem gque uma perspectiva evolucionaria da internacionalizagdo da firma tem
sido adotada por varios autores na érea de gestdo internacional .

A perspectiva evolucionéria baseia-se, fortemente, nos estudos originais de Johanson e
Vahlne (1977), expoentes do chamado Modelo de Internacionalizacéo de Uppsala, cujo foco
esta no desenvolvimento de uma firmaindividual, entendido em uma perspectiva evolutiva, €,
particularmente, na gradual aquisicdo, integracdo e utilizagdo do conhecimento sobre
mercados e operagdes estrangeiras. A medida que aumenta o conhecimento, também cresce o
comprometimento da firma com mercados estrangeiros. Johanson e Vahine (1977, p. 23)
explicam que “0s pressupostos basicos do modelo sdo que a auséncia de tal conhecimento €
um importante obstaculo ao desenvolvimento das operacfes internacionais e que 0 Necessario
conhecimento pode ser adquirido principalmente através de operacles estrangeiras’.

A perspectiva dos autores esta em descrever a internacionalizagdo como um processo
no qual a empresa, gradualmente, aumenta seu envolvimento internacional, entendido sob a
forma de ciclos causais. Em relacdo as bases tedricas do modelo, Johanson e Vahine (1990, p.
11) apontam que elas foram buscadas na teoria comportamental da firma (Cyert e March,
1963; Aharoni, 1966) e nateoria do crescimento da firma de Penrose (1959).

O modelo esta baseado em quatro construtos inter-relacionados. comprometimento de
mercado; conhecimento de mercado; decisbes de comprometimento; e atividades atuais (FIG.
1).

Aspectos de estado Aspectos de mudanca

Conhecimento de mercado Decisdes de comprometimento

Comprometimento com mercado Atividades atuais

A

FIGURA 1 — O mecanismo bésico de internacionalizagdo
Fonte: Johanson e Vahine (1977, 1990).

Em relacdo aos quatro construtos do modelo, os autores assumem gue conhecimento de
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mercado e comprometimento de mercado afetam decisdes relativas ao comprometimento de
recursos com mercados estrangeiros e com os modos pelos quais atividades atuais séo
desenvolvidas. Conhecimento de mercado e comprometimento com o mercado sdo, por sua
vez, afetados pelas atividades atuais e decisdes de comprometimento (JOHANSON e
VAHLNE, 1990).

Comprometimento com o mercado é definido como sendo composto por dois fatores. a
quantia de recursos comprometida; e o grau de comprometimento desses recursos. Ambos,
avaliados em conjunto, permitem descrever o qudo comprometida com mercados externos
uma empresa estd Sobre conhecimento de mercado, explicam que é o conhecimento
adquirido com a experiéncia pessoa que mais interessa a0 modelo. Para seus autores, uma
suposi¢do critica no modelo € que o conhecimento de mercado, incluindo percepcdes sobre
suas oportunidades e problemas, é adquirido primordialmente através da experiéncia em
atividades de negbcio atuais no mercado. Eles entendem que esse conhecimento, mais a
experiéncia, geram oportunidades de negdcio, o que, consequientemente, € uma forga motora
No processo de internacionalizago.

O modelo do processo de internacionalizacdo de Uppsala pode explicar dois padrdes na
internacionalizacdo de uma firma. O primeiro demonstra que o envolvimento com um
mercado externo ocorrera em uma sequiéncia de quatro etapas assim entendidas. a) atividades
de exportacdo irregulares; b) exportacdo através de representantes independentes; c)
estabelecimento de uma subsidiaria de vendas; e d) fabricacdo no exterior (JOHANSON e
VAHLNE, 1990, p. 13). As diferentes etapas representam graus mais elevados de
envolvimento internacional. O segundo padrdo explicado pelo modelo € que as empresas
iniciam a internacionalizagdo nagqueles paises em que a distancia psiquica, em relacdo as suas
caracteristicas natais, seja menor. Distancia psiquica € definida em termos de fatores como
diferencas de linguagem, cultura, sistemas politicos, etc., os quais perturbam o fluxo de
informacdo entre afirma e o mercado.

Apesar de suas fragilidades, 0 modelo tem sido utilizado intensamente, o que talvez
possa ser explicado pela relativa simplicidade de sua estrutura conceitual. Em estudos
posteriores, 0 modelo foi posto a prova, o que levou Johanson e Vahine (1990, p. 14) a
afirmar que a estrutura ganhou forte apoio em estudos realizados em diferentes paises e
situacbes. Tais estudos confirmaram que comprometimento e experiéncia sdo fatores
importantes para explicar o comportamento internacional de empresas. Ainda gue tenha
encontrado suporte empirico, seus propositores assumem que o modelo é “extremamente
parcial, deliberadamente excluindo muitos fatores explanatorios importantes’ (JOHANSON e
VAHLNE, 1990, p. 18).

Uma das criticas comuns € que a estrutura é determinista em sua natureza e da a
impressdo de que a internacionalizagdo ocorre em uma seqiéncia de etapas, tal como foram
descritas originalmente, o que ndo explica por que determinadas firmas permanecem atuando
apenas com exportacao, por exemplo, ndo evoluindo para etapas de maior comprometimento.

Para Melin (1992), o modelo de Uppsala contribui com importante visdo alternativa da
internacionalizagdo em comparagdo a teoria dominante sobre investimentos estrangeiros, o
paradigma eclético de Dunning (1988). Entretanto, o autor avalia que 0 modelo minimiza a
importaéncia da possibilidade de gestores tomarem decisdes estratégicas voluntérias, uma vez
que o processo de internacionalizacdo procederd ao longo dos estégios propostos,
independentemente de que decisdes estratégicas nessa direcdo segjam tomadas ou ndo
(MELIN, 1992).

Para Johanson e Vahine (1990), esse argumento ndo teria de ser, primariamente,
contrario a0 modelo em si. Ao invés disso, eles acreditam que tal observacdo deveria ser
usada para o desenvolvimento e diferenciagdo do modelo original. 1sso significa que a critica
seria dirigida a natureza muito parcial do modelo, a qual é consequéncia de um esforgco
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consciente para capturar um Unico e, até entdo, ndo avaliado mecanismo com forte poder
explanatorio relativo a um amplo espectro de manifestagdes da internacionalizacdo da firma.

Vahine e Nordstrom (1993) avaiaram criticas recebidas pelo modelo de Uppsaa
Segundo eles, a maioria das sugestdes trata da inclusdo de variaveis explanatorias adicionais,
por exemplo, caracteristicas da industria, do mercado doméstico e do pais destino, tanto
quanto caracteristicas do produto. Apesar de adicionar valor explanatério, os autores
acreditam que ainclusdo de tais variaveis tornaria a teoria mais eclética e, por definicdo, mais
dificil de ser posta a prova da falsificacdo. Assim, propuseram que novas variaveis fossem
usadas téo-somente para explicar sob quais situacfes a teoria é valida. O modelo em si, com
Seus quatro construtos, é que deveria ser posto a prova.

Outra fraqueza encontrada no modelo de Uppsala, em termos de sua aplicabilidade
empirica, esta no fato de que ele diz pouco sobre o processo de internacionalizacdo em
companhias experientes que tenham aprendido ao longo de décadas de atividades
internacionais (MELIN, 1992). Seu significado parece estar limitado aos estagios iniciais de
internacionalizacéo.

Ainda que a abordagem de Uppsala tenha recebido estas e outras criticas, sua estrutura
continua sendo usada por pesquisadores que assumem uma perspectiva evolucionéaria no
estudo do processo de internacionalizacéo de firmas, cabendo a eles os devidos agjustes e
enrigueci mentos tedricos.

3. Procedimentos metodol 6gicos
3.1 Tipo de pesquisa

Foi realizada pesquisa conclusiva descritiva, a qual, conforme Mattar (1997) € utilizada
guando o proposito for descrever caracteristicas de grupos, estimar a proporcdo de elementos
numa populagdo especifica que tenham determinadas caracteristicas ou comportamentos e
descobrir ou verificar relagdo entre varidveis. Sobre os métodos de coleta de dados, Malhotra
(2001) esclarece que eles incorporam a busca por dados secundérios, levantamentos, painéis e
observacdo como principais estratégias a serem utilizadas na execucéo da pesquisa.

3.2 Model o conceitual
O modelo conceitual da pesquisa € definido a partir a identificacdo de relacbes de

interdependéncia entre o perfil empresarial e a performance no mercado internacional das
empresas objeto de andlise.

4 PERFIL
EMPRESARIAL — PERFORMANCE
TIPO DE ESTRATEGIA INTERNACIONAL
‘ —_— | ] —_—
VARIAVEIS INDEPENDENTES } [ VARIAVEL DEPENDENTE ]

Figura 1 —Modelo conceitual da pesquisa

Com base no modelo conceitual adotado para a consecucdo dos procedimentos de
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pesquisa € elaborado o pressuposto fundamental:

O modelo de andlise de dados adotado, com o auxilio de técnicas estatistica bivariada e
multivariada, busca corroborar as pressuposic¢oes iniciais elaboradas.

3.3 Dimensoes de andlise

Asvariaveis analisadas, de acordo com os objetivos do estudo, foram agrupadas em trés
dimensBes fundamentais: perfil empresarial, perfil estratégico e performance internacional.

3.3.1 Perfil empresaria

A caracterizagdo das empresas € efetuada a partir da andlise de varidvels independentes.
tempo da empresa no setor, praticas internacionais realizadas pela empresa, porte (n° de
funcionarios), realizacdo de plangjamento, monitoramento ambiental, tempo de atuagdo no
exterior e forma de atuacdo no exterior.
3.3.2 Tipo de estratégia

A estratégia da empresa no mercado internacional € definida pela variavel dependente

perfil estratégico. As principais estratégias que as organizacdes podem usar para se relacionar
com o mercado sdo descritas no quadro 1, baseado em Miles e Snow (1978).

Quadro1-Tipo deestratégia

1. Prospectora: A empresa opera tipicamente com um amplo dominio de produtos e mercado que suporta
modificacBes periddicas. A empresa valoriza ser a pioneira em novos produtos e mercados, mesmo que
esses esforcos mostrem ndo ser atamente lucrativos. Ela responde rapidamente a sinais prematuros
relativos a oportunidades, e essas respostas freqlientemente levam a novas agBes competitivas. Entretanto,
a empresa pode ndo manter forca de mercado em todas em as éreas que seinsere.

2. Analista: a empresa tenta manter uma linha de produtos estavel e limitada, enquanto se move rapidamente
para seguir uma série, cuidadosamente selecionada, de novos desenvolvimentos tecnol 6gicos promissores
na indlstria. Essa organizagdo raramente € pioneira em lancar novos produtos. Entretanto, monitorando
cuidadosamente as acBes dos maiores concorrentes nas areas compativeis com a base de produto e
mercado, a empresa pode freglientemente ser a segunda mais eficiente em langar produtos.

3. Defensiva: a empresatenta situar e manter um nicho seguro e relativamente estével de produtos. Tem uma
oferta de produtos mais limitada que a das concorrentes, e tenta proteger seu mercado oferecendo maior
qualidade, servicos superiores, precos mais baixos, e assim por diante. Freglientemente a empresa ndo esta
a frente de seus concorrentes no desenvolvimento tecnolégico da indistria. Ela tende a ignorar as
mudancas da industria que ndo influenciam nas operacdes correntes da empresa, e ao invés disso, foca na
realizagdo do melhor trabalho possivel em uma area limitada.

Fonte: Vorhies e Morgan (2003), baseados em Miles e Snow (1978).
3.3.3 Performance internacional
A caracterizacdo das operagdes no mercado internacional € analisada a partir das

variavels tempo de atuacao no exterior, forma de atuac&o no exterior e receitano exterior.

3.4 Populacéo e amostra



A populacdo deste estudo considerou todas as empresas do setor coureiro-calgadista do
Rio Grande do Sul, que segundo dados do Sebrae/RS (Servico de Apoio as Micro e Pequenas
Empresas no Rio Grande do Sul) sdo em torno de trés mil. Através do site da Abicalgados
(Associacdo Brasileira das Industrias de Calcados) foi encontrado o cadastro com o contato de
82 empresas do RS. Todas elas foram contatadas primeiramente por correspondéncia e mais
tarde por correio eletrénico e telefonema.

No total, 21 empresas responderam ao question&rio adequadamente e compuseram a
amostra efetiva. Além destas, outras 4 afirmaram néo trabalhar com o exterior, portanto ndo
contribuiriam para o estudo; havia 17 empresas cujo endereco e/ou telefone para contato néo
existia, e ndo foram encontrados novos registros da organizacdo e 4 estavam sob processo de
fechamento devido a dificuldades enfrentadas nos ultimos meses, o que totalizou 25 empresas
a serem excluidas das 82 empresas possiveis. As 57 empresas restantes foram convidadas a
participar do estudo em 3 diferentes ocasiGes, mas apenas 21 se dispuseram a responder o
questionario, o que perfaz 37% de taxa de resposta. As empresas restantes (63%) nao
responderam a0 questionario, afirmando motivos como falta de tempo, ndo autorizacdo da
direcdo paraliberar informagdes sobre a empresa e desinteresse em participar do estudo.

3.5 Coleta de dados

Através do envio de questionario por meio eletrénico e por correio — foram
identificadas as empresas exportadoras e quando, como e onde o investimento foi efetivado.
Além disso, foram identificadas informacdes gerais relativas ao controle do capital, setor de
atividade, nimero de funcionérios, faturamento, percentual das operacGes decorrentes de
operacoes internacionais, ano de entrada nos mercados internacionais em que atuam (Cyrino e
Oliveira Jr., 2002) e a organizacdo de marketing, conforme indicadores propostos por Vorhies
e Morgan (2003).

O questionario foi elaborado com base na literatura pesquisada e foi submetido a
apreciacdo de especialistas — professores das areas de marketing, estratégia e gestdo
internacional e profissionais do setor. Apds essas consideracOes foi realizado o pré-teste e a
validacdo. Ap0s a coleta de dados, os questionarios foram verificados, editados (organizados),
codificados e transcritos. Os dados foram avaliados em termos de consisténcia, guste
estatistico e, por finalmente foi selecionado 0 método para a sua andlise (MALHOTRA, 2001).

3.6 Andlise de dados

A andlise dos dados exploratérios foi efetuada de forma descritiva a partir da
aplicagdo de técnicas estatisticas bivariadas e multivariadas.

a) Andise de dados bivariada: para verificar o relacionamento existente entre as variaveis
independentes e dependentes foram realizadas andlises de correlacdo. De acordo com
Pestana e Gageiro (2003, p.174) “a intensidade das relacbes pode ser medida através de
medidas de associacdo, concordancia ou correlacdo. Os vérios tipos de medidas
dependem da natureza das varidveis.” O coeficiente de correlacdo utilizado foi o RS de
Spearman, recomendado para a mensuracéo da intensidade da relacéo entre variavels
nominais e ordinais. Os testes buscaram identificar a associagdo entre as varidveis
estudadas.

b) Andise de dados multivariada: na sequéncia foi efetuada a andlise de correspondéncia
multipla para relacionar as variaveis perfil empresarial e tipo de estratégia com a
performance internacional O procedimento adotado para efetuar a andise de
correspondéncia foi o Homals (Andlise de Homogeneidade), técnica aplicada quando se
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pretende estudar arelacéo entre duas ou mais variaveis nominais ou ordinais (PESTANA
e GAGEIRO, 2000).

Os dados foram tabulados e operacionalizados com o auxilio dos softwares Excel e
SPSS e andlise foi elaborada de forma descritiva.

4. Analise dosresultados

Os resultados séo apresentados de acordo com 0s objetivos e com 0S pressupostos
basicos que orientaram a elaboracdo da pesguisa visando a caracterizar e identificar no
conjunto de empresas analisadas:

- Perfil empresarial, tipo de estratégia e performance internacional;

- Relacdo entre a performance internacional, o perfil empresarial e o tipo de estratégia.

4.1 Perfil empresarial

Para compor o perfil das empresas respondentes foram analisadas as variaveis tempo de
atuacdo no setor, nimero de funcionarios, plangjamento e monitoramento ambiental. A partir
dos dados coletados é possivel afirmar que a maioria dos respondentes possui as seguintes
caracteristicas:

Tabela 1 - Caracterizagdo das empresas — perfil predominante

Tempo da atuacdo da empresa no | Entre 21 e 30 anos
setor
Porte (nimero de empregados) Empresas de médio (100 a 499 funcionarios) e de grande porte (acima de
500 funcionarios)

Receita operacional bruta no | Até20%

exterior
Realiza¢8o de plangjamento Sim
Monitoramento Ambiental Sim

Os dados da tabela 1 evidenciam a predominancia de empresas de médio e grande
porte, maduras no setor, que realizam plangamento para orientar suas ag0es e que se
preocupam em monitorar ateracdes no ambiente com o qual se relacionam. Em relacdo ao
porte, a baixa expressdo de pequenas empresas pode indicar que tal grupo foi o que mais
sentiu as dificuldades pelas quais passa 0 setor, estando representadas no percentual de
empresas gue encerraram suas atividades no decorrer da coleta de dados.

4.2 Tipo de estratégia

Para caracterizar o tipo de estratégia, optou-se pela utilizagdo da auto-definicdo por
meio da escolha da melhor opcéo, dentre trés disponivels, para explicar a postura da empresa
diante do mercado. Tal critério, chamado de “enfoque do paragrafo”, foi proposto
originalmente por Snow e Hrebiniak (1980) e utilizado por autores como Vorhies e Morgan
(2003). Os dados obtidos estéo descritos natabela 2.

A tabela 2 demonstra o predominio de empresas prospectoras, que sdo aquelas que
tipicamente buscam novas oportunidades em termos de mercados e produtos. Esse resultado
corrobora com o perfil esperado em relagdo a empresas que saem do mercado domeéstico em
busca de oportunidades em outros paises.

Tabela 2 — Estratégia de posicionamento

Estratégia | Freqliéncia | %




Defensiva 3 14,3
Anadista 5 23,8
Prospectora 13 61,9
Totd 21 100

4.3 Performance inter nacional

As empresas foram avaliadas de acordo com a sua atuagéo no exterior. Para isso foram
pesguisados tempo, forma de atuagéo internacional, praticas internacionais, e percentual da
Receita Operacional Bruta originaria de operagdes internacionais. Os dados estdo expostos na
tabela 3.

Tabela 3 — Performance inter nacional

Tempo de atuagéo no exterior Freqléncia %
Até 10 anos 5 23,8
De 11 a 20 anos 7 33,3
Acima de 20 anos 9 42,9
Totd 21 100,0
Atuacdo da empresa no exterior Frequéncia %
Evental 3 14,3
Permanente 18 85,7
Tota 21 100,0

Préticasinternacionais Frequéncia %
Exportacéo 21 100,0
Licenciamento 4 19,0
Tota 21 100,0

Receita Operacional Bruta no Frequéncia %

Exterior
Receita menor (até 20%) 12 57,1
Receita média (21 a 50 %) 5 238
Receita superior (acima de 50%) 4 19
Tota 21 100,0

Como indica atabela 3, o periodo de atuacdo no exterior para a maioria das empresas €
maior do que 10 anos. Predomina o grupo de empresas com mais de 20 anos de atuagdo no
exterior, 0 que indica que sG&o empresas maduras em sua atividade. A maneira como as
empresas se relacionam com 0 mercado externo € coerente com o tempo de atuacdo
internacional: a maioria tem envolvimento permanente. 1sso demonstra que o mercado
internacional n&o € visto como uma op¢do para momentos em que o mercado domestico esta
desaquecido. Apesar de 0 envolvimento ser permanente, as receitas obtidas ainda s&o
relativamente pequenas (até 20% para a maioria do grupo pesquisado). O mercado doméstico
continua sendo o responsavel pela maior parte das receitas obtidas pelas empresas. Quanto as
préticas internacionais, exportacdo € a maneira tipica de todas as empresas atuarem, apesar de
terem tempo razoavel mente grande de atuagdo internacional. Neste caso, o conhecimento do
mercado ndo parece ter levado a decisdes de maior comprometimento, como propde o Modelo
de Uppsala.

4.4 Relacao entre a performanceinternacional, o perfil empresarial e o tipo de estratégia
A fim de verificar a relagdo existente entre as varidvels que compdem o perfil
empresarial, o tipo de estratégia e a performance internaciona foi efetuada uma analise de

correspondéncia multipla (homals).
Visando a verificacdo do grau de independéncia entre as variavels, em uma etapa
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anterior & andlise de correspondéncia, realizou-se uma andlise exploratoria dos dados
mediante teste de correlacdo (RO de Spearman). Os testes buscaram identificar a associacéo
entre as variaveis estudadas. A tabela 4 fornece os niveis de significancia descritivos dos
testes. Valores inferiores a 0,05 realcam a dependéncia entre pares de variaveis.

Tabela 4 - Medida de associacao entre as variaveis que compdem o perfil empresarial e a
performanceinternacional (Correlacdo de Spear man)

TSetor Porte Plangiam | MonitAmb | Perfil Estr | AtuaExt | TempExt | ROBExt
TSetor
Porte 0,007** 0,041* 0,037*(-)
Plangjam 0,014*
MonitAmb 0,007**(-)
Perfil Estr 0,001**(-)
Atua Ext
TempExt
ROBExt

* Correlacdo positiva significante, sendo p = 0,05; ** Correlagdo positiva significante, sendop = 0,01.

Os dados da tabela 4 permitem verificar a existéncia de quatro tipos de associagdo
envolvendo cinco variaveis. As correlactes significativas identificadas sdo representadas na
figura 2.

R1 ) R4 ~
Planejamento Atuacéo no
/ E— exterior

R2 .
Monitoramento Perfil
Porte > Ambiental Estratégico
R3(-)
R5(-)
R6 (-)
N

[ ROB no exterior

J/

Figura2 — Correlagtes entre o perfil empresarial e estratégico com a performance

Os testes de correlacéo realizados permitem dizer, de modo geral, que existe associagao
entre a maioria dos indicadores que comp&em o perfil empresarial e o tipo de estratégia com a
performance internacional. As varidveis que possuem associacdo em relacdo as demais sdo o
porte, plangjamento, monitoramento ambiental, estratégia, atuacdo no exterior e ROB no
exterior. As variaveis tempo no setor e tempo no exterior sdo independentes entre si e em
relacdo as demais variaveis. Tais observacdes permitem excluir da andlise as variaveis tempo
no setor e tempo no exterior devido a sua independéncia em relacdo as demais variaveis que
compdem o modelo conceitual .

Com a aplicacdo da técnica de anadlise de correspondéncia foi observado que a
dimensdo 1 possui eigenvalues (autovalores) de 0,5316 e a dimensdo 2 apresenta o valor de
0,365036. Os valores permitem identificar a desagregacdo nitida das diferentes categorias,
discriminando cada variavel, e levando, portanto, a formagdo de grupos diferenciados de
categorias de variaveis.
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Tabela 5 — Medidas de discriminacéo

Escores
Variaveis Dimensio 1 Dimensio 2
Porte 0,453 0,685
Realizac8o de plangjamento 0,432 -
Monitoramento ambiental 0,564 0,07
Perfil estratégico 0,458 0,234
ROB no exterior 0,751 0,844

As medidas de discriminacdo na tabela 5 apontam para a aocacdo das varidveis
realizacdo de plangjamento, monitoramento ambiental e perfil estratégico na dimensio 1 e
porte e ROB no exterior na dimensao 2.

A andlise do grafico 1 permite identificar as principais varidveis que discriminam os
grupos estudados.

Medidas de Discriminacio

*
0,8 Porte ROB no Exterior
L 4
2L 06
Z
£
& o4

Perfil estratégico

0,2 Monitoramento

ambiental
Planejamento feS
0 -+ L 2
0 0,1 0,2 0,3 0,4 0,5 0,6 0,7 0,8

Dimensao 1

Gréfico 1 - Medidas de discriminagéo

A observacéo do grafico 1 permite dizer que as principais variaveis que discriminam o
grupo pesguisado sdo o perfil estratégico, a realizagdo de planejamento e 0 monitoramento
ambiental. Pode-se concluir, confirmando os pressupostos basicos iniciais da pesquisa, que 0
perfil empresarial (plangjamento e monitoramento ambiental) e o tipo de estratégia
discriminam as empresas e influenciam a sua performance internacional (ROB no exterior).

No gréfico 2 sdo apresentadas as relagdes de correspondéncia entre as categorias das
variaveis porte, realizacdo de plangjamento, monitoramento ambiental, tipo de estratégia e
ROB no exterior.
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Correspondeéncia das Categorias
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Grafico 2 - Correspondéncia das categorias

Os dados apresentados no gréfico 2 permitem efetuar algumas consideracdes em
relacdo a performance internacional e o perfil empresarial:

» A ROB no exterior superior esta associada as empresas de pegueno porte, que realizam
plangamento eventualmente, ndo efetuam monitoramento ambiental e adotam postura
estratégica defensiva;

» A ROB no exterior média esta associada as empresas de médio porte e adotam postura
estratégica analista;

» A ROB no exterior menor esta associada as empresas de grande porte, que realizam

plangamento, efetuam monitoramento ambiental e adotam uma postura estratégica
prospectora.

Tais consideracOes levam ao entendimento de que as empresas do grupo analisado com
ROB superior possuem menor porte e realizam atividades de plangamento apenas
eventualmente e ndo efetuam monitoramento ambiental. Uma preocupagdo maior com as
atividades de plangjamento se observa em grandes empresas, porém essa preocupacao maior
ndo se traduz em uma maior receita.

Nas empresas de maior porte ocorreu o predominio da auto-definicdo como empresa
prospectora. As pequenas, a estratégia defensiva pareceu ser a mais adequada para definir sua
postura estratégica. Observando Miles e Snow (1978), vé-se coeréncia entre a auséncia de
monitoramento nas empresas defensoras, pois € tipico deste comportamento manter um
dominio limitado de produto-mercado, ignorando desenvolvimentos fora desse dominio.

Empresas prospectoras, ao contrério, buscam oportunidades fora de seu dominio, sdo
caracterizadas por maior flexibilidade e apdiam suas decisdes em atividades de
monitoramento ambiental e plangjamento. S&o, segundo Miles e Snow (1978), criadoras de
mudanca e incerteza ambiental. Em relacdo aos resultados financeiros, os autores ja
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percebiam que em razdo da necessidade de flexibilidade e de investimentos significativos em
suas operacOes, a prospectora raramente atinge a necessaria eficiéncia para colher beneficios
econdmicos méximos em seus mercados escol hidos.

5. Conclusbes

O estudo teve como principal objetivo descrever e analisar como se ddo as relactes
entre perfil empresarial, estratégia adotada e performance obtida em mercados internacionais,
em empresas galichas do setor de couros e cal¢ados.

Com a adoc¢do de modelo multivariado de andlise, buscou-se caracterizar a relacéo entre
a performance internacional, o perfil empresaria e o tipo de estratégia. Para tanto, foi
utilizada a técnica de andlise multivariada de correspondéncia. As estatisticas analisadas
demonstraram a adequac&o do uso de tais técnicas na base de dados do estudo.

A andlise do perfil empresarial mostrou empresas maduras no setor, que realizam
plangjamento para orientar suas agdes, preocupam-se em monitorar alteragdes no ambiente
com o qual se relacionam e sdo de médio e grande porte. Quanto ao tipo estratégico, o0 estudo
mostrou o predominio de empresas prospectoras, que sdo aquelas que constantemente buscam
novas oportunidades em termos de mercados e produtos. A andlise da performance
internacional evidenciou o predominio do grupo de empresas com mais de 20 anos de atuagéo
no exterior, podendo ser consideradas maduras na atividade internacional. Coerentes com tal
postura, foram encontradas empresas que afirmaram ter envolvimento permanente com a
atividade internacional. As receitas obtidas no exterior, no entanto, ainda séo relativamente
pequenas, sendo de até 20% para a maioria do grupo pesquisado, o que mostra que o mercado
domeéstico continua sendo o responsavel pela maior parte das receitas obtidas pelas empresas.

Quanto a relacdo entre perfil empresarial, estratégia adotada e performance
internacional, a andlise de correspondéncia mostrou que as principais variaveis que
discriminam o grupo pesquisado sdo o perfil estratégico, a realizagdo de plangjamento e 0
monitoramento ambiental. Verificou-se que as empresas com ROB superior possuem menor
porte e redlizam atividades de plangamento apenas eventualmente e ndo efetuam
monitoramento ambiental. Uma preocupacdo maior com as atividades de plangjamento se
observa em grandes empresas, porém essa preocupacdo maior ndo se traduz em uma maior
receita. O resultado obtido é coerente com a tipologia estratégica de Miles e Snow (1978),
pois as grandes empresas se auto-definiram como prospectoras e esta postura estratégica €
caracterizada por resultados financeiros inferiores. 1sso ocorre pois, em razéo da necessidade
de flexibilidade em todas as suas operaces, a prospectora raramente atinge a necessaria
eficiéncia para colher beneficios econdmicos maximos em seus mercados escol hidos.

Com base nas andlises efetuadas foi possivel concluir, confirmando os pressupostos
iniciais que orientaram o estudo, que o perfil empresarial e o tipo de estratégia discriminam as
empresas e influenciam a sua performance internacional .

Com o estudo foi possivel visuaizar a pertinéncia do uso de modelos multivariados
como formas facilitadoras para a compreensdo de dados em pesquisas sociais. Na tentativa de
aprofundar a questéo objeto deste estudo, sugere-se a ampliacdo da amostragem em termos
quantitativos e qualitativos.
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