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RESUMO

Uma das questdes centrais do campo da estratégia transita em torno das suas relagdes com
a performance empresarial. Considerando a importancia desta tematica, o artigo objetiva
descrever e analisar, em empresas gatchas do setor de couros e calgcados, como se dao as
relacBes entre perfil empresarial, estratégia adotada e performance em mercados internaci-
onais. A andlise do perfil empresarial identificou empresas de médio e grande porte, madu-
ras no setor, que realizam planejamento para orientar suas acdes e que se preocupam em
monitorar alteragdes no ambiente com o qual se relacionam. O uso de um modelo multiva-
riado de andlise estatistica evidenciou que as principais variaveis que discriminam o grupo
pesquisado sao o perfil estratégico, a realizacdo de planejamento e o monitoramento ambi-
ental. As empresas com Receita Operacional Bruta superior apresentam menor porte, reali-
zam atividades de planejamento apenas eventualmente, ndo efetuam monitoramento
ambiental e adotam uma postura estratégica defensiva.
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ABSTRACT

One of the questions central offices of the field of the strategy transits around its relations
with the enterprise performance. Considering the importance of this thematic one, the
objective article to describe and to analyze as if gives to the relations between enterprise
profile, adopted strategy and performance in international markets, companies gauchos of
the sector of leathers and footwear. The analysis of the enterprise profile identified to
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companies of medium and great transport, mature in the sector, who carry through planning
to guide its action and that they are worried in monitoring alterations in the environment
with which if they relate. The use of a multivariate model of analysis statistics evidenced that
the main variable that discriminate the group searched are the strategic profile, the
accomplishment of planning and the ambient control. The companies with Operational
Prescription Rude superior present minor have carried only carry through planning activities
eventually, they do not affect ambient control and they adopt a defensive strategic position.
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INTRODUCAO

Com o incremento dos fluxos comerciais en-
tre paises, diversos mercados estdo sendo inte-
grados em uma base mundial de negdcios, levan-
do a novas perspectivas em termos da atuacao
das empresas em um contexto de elevada com-
peticdo. Tal movimento impulsionou o crescente
interesse académico em estudar o fenbmeno da
internacionalizagdo e os processos envolvidos na
administracdo de empresas com atuacao no mer-
cado internacional. Para Douglas e Craig (1992),
foram as questbes gerenciais e estratégicas que
passaram a receber maior atencéo dos pesquisa-
dores.

A entrada em mercados internacionais marca
importante ampliacdo no escopo de atividades de
uma empresa domestica, 0 que implica a consi-
deracgdo de fatores de natureza mais complexa. A
respeito da decisdo que leva a internacionaliza-
cdo, Mata e Portugal (2004, p. 285) afirmam que
“a entrada em mercados estrangeiros € provavel-
mente determinada por consideracdes estratégi-
cas”. Adotando semelhante perspectiva, Melin
(1992) afirma que a internacionalizagdo de uma
empresa € uma opc¢do estratégica e, como tal,
deveria ser estudada como parte do continuo pro-
cesso estratégico existente em todas as organiza-
coes.
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Uma das questbes centrais do campo da es-
tratégia transita em torno das relagdes existentes
entre estratégia e performance. Pesquisadores pro-
curam verificar, dentre outras coisas, se diferentes
desempenhos estdo associados a diferentes pos-
turas estratégicas (MATA; PORTUGAL, 2002, 2004;
YIP et al, 2000; LI, 1995; VENKATRAMAN; RAMA-
NUJAM, 1986). Considerando a importancia des-
ta tematica, o presente artigo objetiva descrever e
analisar como se dao as relagbes entre o perfil
empresarial, a estratégia adotada e a performan-
ce obtida em mercados internacionais, em em-
presas gauchas do setor de couros e calcados.

REFERENCIAL TEORICO

Estratégia e perfil estratégico

Abordar a ida de empresas ao mercado exter-
no implica que sejam considerados 0s aspectos
estratégicos de sua gestdo. Os desafios impostos
as empresas que avaliam a ida ao mercado exter-
no, bem como as consequéncias dessa decisao,
introduzem um componente estratégico ao pro-
cesso. Além disso, observando Bartlett e Ghoshal
(1991), tem-se percebido que os campos de ne-
gdcios internacionais e de gestao estratégica tém
encontrado territorios crescentemente comuns em
termos dos estudos que sdo desenvolvidos em
ambas as éareas.



Sendo assim, parte-se das definicdes 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 acfes
empreendidas a fim de se obter vitdrias nas bata-
lhas. A transposi¢do do conceito para a literatura
gerencial ocorreu ha relativamente pouco tempo.
Em 1944, Von Neumann e Morgenstern utiliza-
ram o conceito na teoria dos jogos e abriram as
portas de um campo de crescentes estudos e
publicacbes (ANSOFF, 1977).

Vale observar que, de origens e objetivos di-
versos, 0s estudos no campo da estratégia resul-
taram em amplo emaranhado de conceitos, teses
e antiteses. Dentre 0s varios conceitos de estraté-
gia, encontra-se muita similaridade em termos de
semantica, ainda que se proponham diferentes
sintaxes. Silveira Jr. e Vivacqua (1996) parecem
representar apropriadamente um segmento de
conceitos que relacionam estratégia e contexto
externo. Para esses autores, “estratégia correspon-
de a capacidade de se trabalhar continua e siste-
maticamente o ajustamento da organizagdo as
condicdes ambientais em mutacdo, tendo em
mente a visdo de futuro e a perpetuidade organi-
zacional” (SILVEIRA JR.; VIVACQUA, 1996, p. 13).

Dadas as diferentes perspectivas adotadas no
estudo da estratégia, Whittington (1996) propde
que o campo tedrico sobre estratégia seja dividi-
do em quatro enfoques genéricos: classico, evo-
lucionério, processual e sistémico. As quatro abor-
dagens diferem fundamentalmente conforme duas
dimens®es: os resultados da estratégia e os pro-
cessos pelos quais ela é elaborada.

Classico. E o mais antigo e, ainda, o mais influ-
ente. Repousa sobre os métodos de planejamen-
to racional dominantes nos livros-texto da area.
Michael Porter (1980, 1985) é um dos seus mais
conhecidos representantes. Nessa linha, estraté-
gia é vista como um processo racional de calculo
e andlise deliberados, desenvolvido para maximi-
zar vantagens no longo prazo. Tal processo é ofe-
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recido como norma universal. Para os classicos,
“lucratividade € o objetivo supremo dos negacios,
e planejamento racional € o meio para alcanga-la”
(WHITTINGTON, 1996, p. 11). Com sua origem
remontando a década de 1960, o enfoque classi-
co, como disciplina coerente, é considerado relati-
vamente novo. Trés autores estabeleceram os as-
pectos-chave deste enfoque: Alfred Chandler
(1962), Alfred Sloan (1963) e Igor Ansoff (1965).
Esses trés autores ajudaram a definir as bases do
enfoque Classico: a ligagdo a anélise racional; a
separacdo de concepcao e execucdo; e 0 com-
promisso com a maximizagao do lucro. Seus au-
tores tém grande confianca na disponibilidade e
capacidade dos gerentes para adotar estratégias
de maximizacdo de lucro por meio de planeja-
mento racional de longo prazo.

Evolucionario. Ao contrério da visdo classica,
evolucionistas como Hannan e Freeman (1988)
e Oliver Williamson (1991), em se tratando da
habilidade dos gestores de topo para planejar e
agir racionalmente, sdo menos confiantes. Segun-
do a perspectiva evolucionaria, tudo o que 0s ge-
rentes podem fazer € garantir que se ajustem tao
eficientemente quanto possivel as demandas
ambientais. E 0 mercado, e no os gerentes, que
faz as escolhas e aponta as estratégias que preva-
lecem. Inspirada nos preceitos da biologia evolu-
cionéria, esta abordagem faz uso de linguagem
metaforica para evidenciar suas crencas. Compe-
ticdo, aqui, é vista como uma batalha constante
pela sobrevivéncia em uma selva superpopulosa,
densa e Umida. Portanto, falar em intencionalida-
de gerencial, sob esta abordagem, néo seria apro-
priado, conforme explica Whittington (1996).

Processual. Também ndo vé vantagens em
planos de longo prazo, mas seus autores sdo
Mmenos pessimistas quanto a intencionalidade ge-
rencial. Processualistas enfatizam a natureza im-
perfeita de toda vida humana, pragmaticamente
acomodando estratégia aos processos faliveis de
organizacdes e de mercados. O melhor conselho
dessa abordagem é o de ndo lutar contra o ideal
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inatingivel de acdo racional, mas aceitar e traba-
lhar com 0 mundo como ele é. Whittington (1996)
explica que as bases do enfoque processual sdo
encontradas nos trabalhos inovadores de Cyert,
March e Simon, todos da American Carnegie Scho-
ol. Juntos, avancaram na direcdo de um modelo
de elaboracdo de estratégia que rejeita a nogao
de homem econdmico racional e as perfeicdes
de mercados competitivos. Dois temas fundamen-
tais a0 pensamento processual foram trazidos a
andlise: os limites cognitivos da acéo racional; e a
micro politica das organiza¢Ges (que reconhece
interesses individuais representados em todo ne-
gocio).

A perspectiva processual diminui radicalmen-
te a importancia da analise racional, limita a busca
por flexibilidade estratégica e reduz as expectati-
vas de sucesso. Na pratica, estrategistas ndo bus-
cam incessantemente a solucdo Gtima, mas satis-
fazem a si mesmos seguindo rotinas e heuristicas
estabelecidas. Assim, estratégias sdo 0s meios
pelos quais gerentes tentam simplificar e ordenar
um mundo que é muito complexo e cadtico para
ser compreendido.

Sistémico. Ao contrério das proposi¢des evo-
lucionistas e processuais, acredita ha capacidade
das organizagdes de planejarem e de agirem efe-
tivamente em seus ambientes. Nesse sentido, seus
tedricos sdo mais positivos acerca da intencionali-
dade gerencial. Whittington (1996) explica que
os tedricos desta corrente acreditam que estraté-
gia reflete os sistemas sociais particulares dos quais
0s estrategistas participam, definindo para eles os
interesses para agir e as regras para sobreviver.
Assim, as racionalidades subjacentes a estratégia
sdo peculiares a contextos sociolégicos especifi-
cos. Um aspecto central nesta linha é o reconhe-
cimento de que o estrategista € uma pessoa pro-
fundamente enraizada em sistemas sociais inter-
conectados, 0 que coloca por terra a idéia de ho-
mem econdmico racional. A nogédo de envolvimen-
to (embeddedness) social de Granovetter (1985)
evidencia que a atividade econémica néo pode
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ser colocada em uma esfera rarefeita de célculo
financeiro impessoal. As relacBes sociais podem
explicar de forma mais acurada comportamentos
estratégicos. Assim, decisdes que poderiam ser
consideradas irracionais aos olhos da abordagem
classica, podem ser perfeitamente racionais e efi-
cientes em um contexto social particular. Por suas
caracteristicas, o enfoque sistémico desafia a uni-
versalidade de qualquer modelo de estratégia. Ao
contrario, seus tedricos assumem uma posicao
mais relativistica, insistindo que meios e fins de-
pendem do carater dos sistemas sociais predomi-
nantes. Assim, mesmo a hiper-racionalidade da
Escola Classica poderia ser apropriada para alguns
contextos sociais.

Apesar das distintas orientacdes dadas ao es-
tudo do processo de formulacao estratégica, per-
manece a idéia de que sua formulagdo incorpora
aspectos relativos ao ambiente externo e a ma-
neira como uma empresa o interpreta. Assim, a
no¢do de que 0 processo encerra em si certa di-
namica € algo que perpassa diferentes aborda-
gens dadas ao fenbmeno.

A dinamica do processo estratégico captura a
nocgao de que empresas movem-se na direcdo de
melhor adaptarem-se ao contexto que as cerca.
Dessa forma, entende-se que o processo de adap-
tacdo 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) Organizagdes agem para criar seus ambi-
entes. Ou seja, organiza¢fes ndo respondem sim-
plesmente as condi¢Bes externas. Interacdes en-
tre organizacGes e ambiente sdo vistas de modo
menos rigido, levando em conta a dinamica troca
entre as duas forgas. Reconhece-se, portanto, que
as decis6es mais amplas tomadas pela adminis-
tracdo servem para definir o relacionamento da
organizagdo com o ambiente. A partir de escolhas
relativas a mercados, produtos, tecnologias e ou-
tros aspectos, empresas criam seus proprios am-
bientes.



2) Escolhas estratégicas dos gestores dao for-
ma a estrutura e aos processos organizacionais.
N&o existem elos causais simples entre estratégia
e estrutura.

3) Estrutura e processos restringem estraté-
gia. 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 operagoes.

Neste processo de permanente adaptacgao,
empresas assumem diferentes perfis estratégicos,
que podem ser identificados. Tais perfis caracteri-
zam a postura estratégica predominante em dada
organizacgdo e servem para compreender trajetori-
as especificas de atuacdo. Na busca por certos
padrfes estratégicos, autores propdem tipologias.
Dentre elas, Slater e Olson (2001) acreditam que
as de Miles e Snow (1978) e a de Porter (1980)
emergiram como os dois esquemas dominantes
em estratégia de negécios.

Baseados nas respostas que as empresas ddo
para os problemas: empresarial (dominio produ-
to-mercado), de engenharia (tecnologias para pro-
ducéo e distribuicdo) e administrativo (racionali-
zacdo e inovacdo), Miles e Snow (1978) propdem
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.

Miles e Snow (1978) explicam que organiza-
¢Oes defensoras tém dominios estreitos de pro-
duto-mercado, com produtos estaveis, direciona-
dos a um segmento de mercado claramente defi-
nido. Defensoras tipicamente crescem penetran-
do mais profundamente em seus mercados atu-
ais. SAo0 empresas que se preocupam em manter
a eficiéncia atual pela atualizacdo de suas tecno-
logias. Outra caracteristica estd no grau relativa-
mente alto de formalizacdo de seus processos.

Prospectoras sao organiza¢des que tipicamente
criam mudanga e incerteza ambiental. S&o organi-
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zacOes que gquase continuamente buscam opor-
tunidades de mercado e regularmente experimen-
tam respostas potenciais a tendéncias ambientais
emergentes. Seu dominio de produto-mercado é
normalmente amplo e em continuo estado de
desenvolvimento. Ao contrario da defensora, a
prospectora desenvolve multiplas tecnologias para
seus diferentes produtos, garantindo a necessaria
flexibilidade tecnoldgica.

Por fim, organiza¢des analistas operam em dois
tipos de dominio de produto-mercado, um relati-
vamente estavel, e outro em mudanca. Seu pro-
blema empresarial consiste em como localizar e
explorar novos produtos e oportunidades de mer-
cado enguanto simultaneamente mantém uma
base estavel de produtos e clientes.

A perspectiva dos autores incorpora a idéia de
que adaptacdes sdo ciclicas e que a mudanga em
um aspecto da gestdo de uma empresa (interna-
cionalizar operacdes, por exemplo) acarretara al-
teracdes em outras areas. Assim, a cada tipo es-
tratégico correspondem certas caracteristicas pre-
dominantes. E é 0 ajuste entre o tipo estratégico e
0s recursos de uma organizacdo que garante seu
melhor desempenho. Nas palavras de Kluyver e
Pearce I (2007, p. 20), “aimplementacéo de uma
estratégia requer o gerenciamento de inimeras
atividades [...]. Essas atividades sdo focadas no ali-
nhamento dos recursos e das competéncias de
uma organizagdo com 0s requisitos de uma orien-
tacdo estratégica escolhida”. A necessidade de ali-
nhamento estratégico é enfatizada na literatura
sobre 0 tema, pois se acredita que tal ajuste inter-
fere fortemente nos resultados obtidos.

O PROCESSO DE INTERNACIONALIZACAO

Ainternacionalizacdo de empresas tem-se tor-
nado um fendmeno de crescente interesse aca-
démico. Em sua origem, a maioria dos estudos
tinha a economia como base te6rica. Foi a com-
plexidade da administracdo de negdécios em dife-
rentes paises que levou ao maior interesse por
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estudos de natureza gerencial. Atualmente, os es-
tudos que tratam de empresas internacionaliza-
das parecem refletir as origens do campo, pois
abracam referéncias oriundas tanto da economia
quanto da administracdo. As areas de negdcios
internacionais e gestao internacional encontram-
se cada vez mais difusamente separadas. O resul-
tado é um campo de estudos de grande diversi-
dade e dinamismo.

Visando organizar o conhecimento ja produzi-
do, Iglesias e Motta Veiga (2002) propdem que
sdo dois os campos de estudo que se ocupam da
internacionalizacdo da firma, quais sejam, econo-
mia e administracao e negdcios. Classificacdo se-
melhante a essa € apresentada por Dib e Carnei-
ro (2006), para quem as teorias tradicionais de
internacionalizacdo podem ser classificadas em
duas linhas de pesquisa: abordagens da internaci-
onalizacdo com base em critérios econdmicos e
abordagens da internacionalizacdo baseadas na
evolucdo comportamental.

Em relacdo a internacionalizacdo de empre-
sas, Iglesias e Motta Veiga (2002, p. 372) apon-
tam que sdo os modelos comportamentalistas que
predominam nos estudos realizados na area, 0s
quais “visualizam o processo de internacionaliza-
¢do como sendo gradual e evolutivo, focando nas
raz0es e caracteristicas desse gradualismo”. A esse
respeito, Douglas e Craig (1989, p. 48) expdem
gue uma perspectiva evolucionéria da internacio-
nalizagdo da firma tem sido adotada por varios
autores na area de gestao internacional.

A perspectiva evolucionaria baseia-se, forte-
mente, nos estudos originais de Johanson e Vahl-
ne (1977), expoentes do chamado Modelo de
Internacionalizacdo de Uppsala, cujo foco esta no
desenvolvimento de uma firma individual, enten-
dido em uma perspectiva evolutiva, e, particular-
mente, na gradual aquisicdo, integracdo e utiliza-
¢do do conhecimento sobre mercados e opera-
¢Bes estrangeiras. A medida que aumenta o co-
nhecimento, também cresce o comprometimen-
to da firma com mercados estrangeiros. Johanson
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e Vahlne (1977, p. 23) explicam que “0s pressu-
postos béasicos do modelo sdo que a auséncia de
tal conhecimento é um importante obstaculo ao
desenvolvimento das operacdes internacionais e
gue o necessario conhecimento pode ser adquiri-
do principalmente através de operacdes estran-
geiras”.

A perspectiva dos autores estd em descrever a
internacionalizacdo como um processo no qual a
empresa, gradualmente, aumenta seu envolvimen-
to internacional, entendido sob a forma de ciclos
causais. Em relacao as bases teéricas do modelo,
Johanson e Vahlne (1990, p. 11) apontam que
elas foram buscadas na teoria comportamental da
firma (CYERT; MARCH, 1963; AHARONI, 1966) e
na teoria do crescimento da firma de Penrose
(1959).

O modelo esta baseado em quatro construtos
inter-relacionados: comprometimento de merca-
do; conhecimento de mercado; decisdes de com-
prometimento; e atividades atuais.

Em relacdo aos quatro construtos do modelo,
0s autores assumem que conhecimento de mer-
cado e comprometimento de mercado afetam
decisdes relativas ao comprometimento de recur-
S0s com mercados estrangeiros e com os modos
pelos quais atividades atuais sdo desenvolvidas.
Conhecimento de mercado e comprometimento
com o mercado séo, por sua vez, afetados pelas
atividades atuais e decisdes de comprometimen-
to (JOHANSON; VAHLNE, 1990).

Comprometimento com o mercado é defini-
do como sendo composto por dois fatores: a quan-
tia de recursos comprometida; e o grau de com-
prometimento desses recursos. Ambos, avaliados
em conjunto, permitem descrever o quido com-
prometida com mercados externos uma empresa
esta. Sobre conhecimento de mercado, explicam
gue é o conhecimento adquirido com a experién-
cia pessoal que mais interessa a0 modelo. Para
seus autores, uma suposicao critica no modelo é
gue o conhecimento de mercado, incluindo per-
cepcdes sobre suas oportunidades e problemas,
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FIGURA 1

O mecanismo basico de internacionalizagcao

Aspectos de estado

Aspectos de mudanga

Conhecimento de mercado

Decisdes de comprometimento

A

Comprometimento com mercado

Fonte: JOHANSON; VAHLNE, 1977, 1990.

€ adquirido primordialmente através da experién-
cia em atividades de negdcio atuais no mercado.
Eles entendem que esse conhecimento, mais a
experiéncia, geram oportunidades de negdcio, o
que, conseqlientemente, é uma forga motora no
processo de internacionalizacao.

O modelo proposto considera que 0 processo
de internacionalizacdo, uma vez iniciado, tendera
a prosseguir sem levar em consideracdo se deci-
sdes estratégicas nessa dire¢ao serdo tomadas ou
nao. A intencionalidade da a¢do gerencial € mini-
mizada por Johanson e Vahine (1990).

O modelo do processo de internacionalizagdo
de Uppsala pode explicar dois padrdes na interna-
cionalizagdo de uma firma. O primeiro demonstra
que o envolvimento com um mercado externo
ocorrerd em uma sequéncia de quatro etapas as-
sim entendidas: a) atividades de exportacao irre-
gulares; b) exportacdo através de representantes
independentes; ¢) estabelecimento de uma sub-
sidiaria de vendas; e d) fabricagao no exterior (JO-
HANSON; VAHLNE, 1990, p. 13). As diferentes
etapas representam graus mais elevados de en-
volvimento internacional. O segundo padrdo ex-
plicado pelo modelo é que as empresas iniciam a
internacionalizacdo naqueles paises em que a dis-

Atividades atuais

tancia psiquica, em relacao as suas caracteristicas
natais, seja menor. Distancia psiquica é definida
em termos de fatores como diferengas de lingua-
gem, cultura, sistemas politicos, etc., 0s quais per-
turbam o fluxo de informacédo entre a firma e o
mercado.

Apesar de suas fragilidades, 0 modelo tem sido
utilizado intensamente, 0 que talvez possa ser ex-
plicado pela relativa simplicidade de sua estrutura
conceitual. Em estudos posteriores, 0 modelo foi
posto a prova, 0 que levou Johanson e Vahine
(1990, p. 14) a afirmar que a estrutura ganhou
forte apoio em estudos realizados em diferentes
paises e situagdes. Tais estudos confirmaram que
comprometimento e experiéncia sdo fatores im-
portantes para explicar o comportamento interna-
cional de empresas. Ainda que tenha encontrado
suporte empirico, seus propositores assumem que
0 modelo é “extremamente parcial, deliberada-
mente excluindo muitos fatores explanatérios im-
portantes” (JOHANSON; VAHLNE, 1990, p. 18).

Uma das criticas comuns € que a estrutura €
determinista em sua natureza e d& a impressao
de que a internacionalizacdo ocorre em uma se-
guéncia de etapas, tal como foram descritas origi-
nalmente, o que ndo explica por que determina-
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das firmas permanecem atuando apenas com ex-
portacdo, por exemplo, ndo evoluindo para eta-
pas de maior comprometimento.

Para Melin (1992), o modelo de Uppsala con-
tribui com importante visdo alternativa da interna-
cionalizacdo, em comparacao a teoria dominante
sobre investimentos estrangeiros, o paradigma
eclético de Dunning (1988). Entretanto, o autor
avalia que o modelo minimiza a importancia da
possibilidade de gestores tomarem decisfes es-
tratégicas voluntarias, uma vez que 0 processo de
internacionalizacdo procedera ao longo dos estéa-
gios propostos, independentemente de que deci-
sdes estratégicas nessa dire¢do sejam tomadas ou
nao (MELIN, 1992).

Para Johanson e Vahlne (1990), esse argu-
mento nao teria de ser, primariamente, contrario
ao modelo em si. Ao invés disso, eles acreditam
que tal observacdo deveria ser usada para o de-
senvolvimento e diferenciagdo do modelo origi-
nal. Isso significa que a critica seria dirigida a natu-
reza muito parcial do modelo, a qual é consequ-
éncia de um esforgo consciente para capturar um
anico e, até entdo, ndo avaliado mecanismo com
forte poder explanatério, relativo a um amplo es-
pectro de manifestacfes da internacionalizacdo da
firma.

Vahlne e Nordstrom (1993) avaliaram criticas
recebidas pelo modelo de Uppsala. Segundo eles,
a maioria das sugestdes trata da inclusdo de vari-
aveis explanatodrias adicionais, por exemplo, carac-
teristicas da industria, do mercado domeéstico e
do pais destino, tanto quanto caracteristicas do
produto. Apesar de adicionar valor explanatério,
0s autores acreditam que a incluséo de tais varia-
veis tornaria a teoria mais eclética e, por definicéo,
mais dificil de ser posta a prova da falsificagéo.
Assim, propuseram que novas variaveis fossem
usadas tdo-somente para explicar sob quais situa-
coes a teoria é valida. O modelo em si, com seus
quatro construtos, € que deveria ser posto a pro-
va.
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Outra fraqueza encontrada no modelo de Upp-
sala, em termos de sua aplicabilidade empirica,
esta no fato de que ele diz pouco sobre o proces-
so de internacionalizagdo em companhias experi-
entes, que tenham aprendido ao longo de déca-
das de atividades internacionais (MELIN, 1992).
Seu significado parece estar limitado aos estagios
iniciais de internacionalizagdo.

Ainda que a abordagem de Uppsala tenha re-
cebido estas e outras criticas, sua estrutura conti-
nua sendo usada por pesquisadores que assumem
uma perspectiva evolucionéria no estudo do pro-
cesso de internacionalizacdo de firmas, cabendo
a eles os devidos ajustes e enriquecimentos tedricos.

PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Tipo de pesquisa

Foi realizada pesquisa conclusiva descritiva, a
qual, conforme Mattar (1997) é utilizada quando
0 proposito for descrever caracteristicas de gru-
pos, estimar a propor¢do de elementos numa
populacdo especifica, que tenham determinadas
caracteristicas ou comportamentos, e descobrir ou
verificar relacao entre variaveis. Sobre os métodos
de coleta de dados, Malhotra (2001) esclarece
gue eles incorporam a busca por dados secunda-
rios, levantamentos, painéis e observa¢do como
principais estratégias a serem utilizadas na execu-
cdo da pesquisa.

Modelo conceitual

O modelo conceitual da pesquisa é definido a
partir a identificacdo de relacbes de interdepen-
déncia entre o perfil empresarial e a performance
no mercado internacional das empresas objeto de
andlise.

Com base no modelo conceitual adotado para
a consecucado dos procedimentos de pesquisa, é
elaborado o pressuposto fundamental:

A performance internacional é influenciada
pelo perfil empresarial e pelo tipo de estratégia.
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FIGURA 2

Modelo conceitual da pesquisa

EMPRESARIAL
TIPO DE ESTRATEGIA
[ VARIAVE IS INDEPENDENT ES

PERFORMANCE
INTERNACIONAL

VARIAVEL DEPENDENTE

O modelo de andlise de dados adotado, com
o auxilio de técnicas estatistica bivariada e multi-
variada, busca corroborar as pressuposi¢oes inici-
ais elaboradas.

Dimensodes de analise

As variaveis analisadas, de acordo com os ob-
jetivos do estudo, foram agrupadas em trés di-
mensdes fundamentais: perfil empresarial, perfil
estratégico e performance internacional.

Perfil empresarial

A caracterizacdo das empresas é efetuada a
partir da analise de varidveis independentes: tem-

po da empresa no setor, praticas internacionais
realizadas pela empresa, porte (n° de funcionari-
0s), realizacdo de planejamento, monitoramento
ambiental, tempo de atuacdo no exterior e forma
de atuacdo no exterior.

Tipo de estratégia

A estratégia da empresa no mercado interna-
cional é definida pela variavel dependente perfil
estratégico. As principais estratégias que as orga-
nizacbes podem usar para se relacionar com o
mercado sdo descritas no quadro 1, baseado em
Miles e Snow (1978).

QUADRO 1
Tipo de estratégia

1. Pros pectora : A empresa opera tipicamente com um amplo dominio de produtos e mercado que suporta
modificacoes periddicas. A empresa valoriza ser a pioneira em novos produtos e mercados, mesmo que
esses esforcos mostrem nao ser altamente lucrativos. Ela responde rapidamente a sinais prematuros
relativos a oportunidades, e essas respostas freqiientemente levam a novas acoes competitivas. Entretanto,
a empresa pode ndao manter forca de mercado em todas em as areas que se insere.

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 tecnolégicos promissores
na industria. Essa organizacao raramente é pioneira em lancar novos produtos. Entretan to, monitorando
cuidadosamente as acdes dos maiores concorrentes nas areas compativeis com a base de produto e
mercado, a empresa pode fregiientemente ser a segunda mais eficiente em lancar produtos.

3. Defensiva : a empresa tenta situar e manter um nicho seguro e relativamente estavel 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. Freqiientemente a empresa néo est a
a frente de seus concorrentes no desenvolvimento tecnolégico da indistria. Ela tende a ignorar as
mudancas da industria que nao influenciam nas operacdes correntes da empresa, e ao invés disso, foca na
realizacdao do melhor trabalho possivel em uma area | imitada.

Fonte: VORHIES; MORGAN, 2003, baseados em MILES; SNOW, 1978.
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Performance internacional

A caracterizagdo das operacdes no mercado
internacional € analisada a partir das variaveis tem-
po de atuacdo no exterior, forma de atuacdo no
exterior e receita no exterior.

Populacé@o e amostra

A populagdo 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 Em-
presas no Rio Grande do Sul), sdo em torno de
trés mil. Através do site da Associacdo Brasileira
das Industrias de Calcados (ABICALCADOS) foi
encontrado o cadastro com o contato de 82 em-
presas do RS. Todas elas foram contatadas, pri-
meiramente, por correspondéncia, e, mais tarde,
por correio eletrdnico e telefonema.

No total, 21 empresas responderam ao ques-
tionario adequadamente e compuseram a amos-
tra efetiva. Além destas, outras 4 afirmaram néo
trabalhar com o exterior; portanto, ndo contribuiri-
am para o estudo; havia 17 empresas cujo ende-
reco e/ou telefone para contato ndo existia, € nao
foram encontrados novos registros da organiza-

cdo, e 4 estavam sob processo de fechamento
devido a dificuldades enfrentadas nos ultimos
meses, 0 que totalizou 25 empresas a serem ex-
cluidas das 82 empresas possiveis. As 57 empre-
sas restantes foram convidadas a participar do
estudo em 3 diferentes ocasibes, mas apenas 21
se dispuseram a responder o questionario, o que
perfaz 37% de taxa de resposta. As empresas res-
tantes (63%) nao responderam ao questionario,
afirmando motivos como falta de tempo, ndo au-
torizacdo da direcdo para liberar informagdes so-
bre a empresa e desinteresse em participar do
estudo.

Coleta de dados

Através do envio de questionério por meio ele-
trénico e por correio, foram identificadas as em-
presas exportadoras e quando, como e onde o
investimento foi efetivado. Além disso, foram
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identificadas informacdes gerais relativas ao con-
trole do capital, setor de atividade, nimero de fun-
cionarios, faturamento, percentual das operacdes
decorrentes de operacdes internacionais, ano de
entrada nos mercados internacionais em que atu-
am (CYRINO; OLIVEIRA JR., 2002) e a organiza-
cdo de marketing, conforme indicadores propos-
tos por Vorhies e Morgan (2003).

O questionario foi elaborado com base na li-
teratura pesquisada e foi submetido a apreciacdo
de especialistas — professores das &reas de ma-
rketing, estratégia e gestdo internacional e profis-
sionais do setor. ApOs essas consideracdes foi re-
alizado o pré-teste e a validagdo. Apos a coleta de
dados, os questionarios foram verificados, edita-
dos (organizados), codificados e transcritos. Os
dados foram avaliados em termos de consistén-
cia, ajuste estatistico e, por finalmente foi selecio-
nado o método para a sua anélise (MALHOTRA,
2001).

Analise de dados

A anélise dos dados exploratorios foi efetuada
de forma descritiva a partir da aplicagdo de técni-
cas estatisticas bivariadas e multivariadas.

a) Andlise de dados bivariada: para verificar o
relacionamento existente entre as variaveis inde-
pendentes e dependentes, foram realizadas ané-
lises de correlacdo. De acordo com Pestana e
Gageiro (2003, p. 174) “a intensidade das rela-
¢cOes pode ser medida através de medidas de as-
sociagdo, concordancia ou correlagdo. Os Varios
tipos de medidas dependem da natureza das va-
ridveis.” O coeficiente de correlagéo utilizado foi 0
R6 de Spearman, recomendado para a mensura-
cdo da intensidade da relagdo entre varidveis no-
minais e ordinais. Os testes buscaram identificar a
associacdo entre as variaveis estudadas.

b) Analise de dados multivariada: na sequén-
cia foi efetuada a analise de correspondéncia
multipla para relacionar as variaveis perfil empre-
sarial e tipo de estratégia com a performance in-
ternacional. O procedimento adotado para efetu-
ar a anélise de correspondéncia foi o0 Homals (Ana-



lise de Homogeneidade), técnica aplicada quan-
do se pretende estudar a relacdo entre duas ou
mais variaveis nominais ou ordinais (PESTANA;
GAGEIRO, 2000).

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

ANALISE DOS RESULTADOS

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

- Perfil empresarial, tipo de estratégia e perfor-
mance internacional;

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

Perfil empresarial

Para compor o perfil das empresas responden-
tes, foram analisadas as variaveis tempo de atua-
¢ao no setor, nimero de funcionarios, planejamen-
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to e monitoramento ambiental. A partir dos dados
coletados, é possivel afirmar que a maioria dos
respondentes possui as seguintes caracteristicas:

Os dados da Tabela 1 evidenciam a predomi-
nancia de empresas de médio e grande porte,
maduras no setor, que realizam planejamento para
orientar suas agdes e que se preocupam em mo-
nitorar alterag6es no ambiente com o qual se re-
lacionam. Em relacdo ao porte, a baixa expressao
de pequenas empresas pode indicar que tal gru-
po foi 0 que mais sentiu as dificuldades pelas quais
passa o setor, estando representadas no percen-
tual de empresas que encerraram suas atividades
no decorrer da coleta de dados.

Tipo de estratégia

Para caracterizar o tipo de estratégia, optou-se
pela utilizacdo da auto-definicdo por meio da es-
colha da melhor opcéo, dentre trés disponiveis,
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 es-
tdo descritos na Tabela 2.

TABELA 1

Caracterizacdo das empresas — perfil predominante

Tempo da atuacido 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 Até 20%
exterior

Realizacdo de planejamento Sim
Monitoramento Ambiental Sim

TABELA 2

Estratégia de posicionamento

Estratégia Freqiiéncia %
Defensiva 3 14,3
Analista 5 23,8
Prospectora 13 61,9
Total 21 100
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A Tabela 2 demonstra o predominio de em-
presas prospectoras, que sdo aquelas que tipica-
mente buscam novas oportunidades em termos
de mercados e produtos. Esse resultado corrobo-
ra o perfil esperado em relacdo a empresas que
saem do mercado doméstico em busca de opor-
tunidades em outros paises.

Performance internacional

As empresas foram avaliadas de acordo com
a sua atuacao no exterior. Para isso foram pesqui-
sados: tempo, forma de atuacdo internacional,
praticas internacionais, e o percentual da Receita
Operacional Bruta, originaria de operacdes inter-
nacionais. Os dados estao expostos na Tabela 3.

Como indica a Tabela 3, o periodo de atuacdo
no exterior para a maioria das empresas é maior
do que 10 anos. Predomina o grupo de empresas
com mais de 20 anos de atuacdo no exterior, 0
que indica que sdo empresas maduras em sua
atividade. A maneira como as empresas se relaci-
onam com o mercado externo € coerente com o
tempo de atuacdo internacional: a maioria tem

envolvimento permanente. Isso demonstra que o
mercado internacional ndo é visto como uma op-
¢do para momentos em que o mercado domeésti-
co esta desaquecido. Apesar de o envolvimento
ser permanente, as receitas obtidas ainda sdo re-
lativamente pequenas (até 20% para a maioria
do grupo pesquisado). O mercado doméstico con-
tinua sendo o responsavel pela maior parte das
receitas obtidas pelas empresas. Quanto as prati-
cas internacionais, exportacdo € a maneira tipica
de todas as empresas atuarem, apesar de terem
tempo razoavelmente grande de atuacéo interna-
cional. Neste caso, o conhecimento do mercado
nao parece ter levado a decisdes de maior com-
prometimento, como propde o Modelo de Uppsala.

Relagdo entre a performance internacional, o
perfil empresarial e o tipo de estratégia

A fim de verificar a relacdo existente entre as
varidveis que compdem o perfil empresarial, o tipo
de estratégia e a performance internacional, foi
efetuada uma anélise de correspondéncia multi-
pla (homals).

TABELA 3

Performance internacional

Tempo de atuacdo no exterior Freqiiéncia %
Até 10 anos 5 23,8
De 11 a 20 anos 7 33,3
Acima de 20 anos 9 42,9
Total 21 100,0
Atuacao da empresa no exterior Freqiiéncia %
Eventual 3 14,3
Permanente 18 85,7
Total 21 100,0
Praticas internacionais Freqiiéncia %
Exportacdo 21 100,0
Licenciamento 4 19,0
Total 21 100,0
Receita Operacional Bruta no Exterior Freqgiiéncia %
Receita menor (até 20%) 12 57,1
Receita média 21 a 50 %) 5 23,8
Receita superior (acima de 50%) 4 19
Total 21 100,0
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Visando a verificacdo do grau de independén-
cia entre as varidveis, em uma etapa anterior a
andlise de correspondéncia, realizou-se uma ané-
lise exploratéria dos dados mediante teste de cor-
relacdo (Spearman). Os testes buscaram identifi-
car a associacao entre as variaveis estudadas. A
Tabela 4 fornece os niveis de significAncia descri-
tivos dos testes. Valores inferiores a 0,05 realcam
a dependéncia entre pares de variaveis.

Os dados da Tabela 4 permitem verificar a
existéncia de quatro tipos de associacdo envolven-
do cinco varidveis. As correlagdes significativas iden-
tificadas sdo representadas na Figura 3.
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Os testes de correlagédo realizados permitem
dizer, de modo geral, que existe associacdo entre
a maioria dos indicadores que compdem o perfil
empresarial e o tipo de estratégia com a perfor-
mance internacional. As variaveis que possuem
associacdo em relacdo as demais séo o porte, pla-
nejamento, monitoramento ambiental, estratégia,
atuacdo no exterior e ROB no exterior. As varia-
veis, tempo no setor e tempo no exterior, sdo in-
dependentes entre si e em relagdo as demais va-
riaveis. Tais observacdes permitem excluir, da ana-
lise, as variaveis tempo no setor e tempo no exte-
rior, devido a sua independéncia em relacdo as

TABELA 4

Medida de associagdo entre as variaveis que compdem o perfil empresarial e a
performance internacional (Correlacdo de Spearman)

TSetor Porte Planejam | MonitAmb | Perfil Estr | Atua Ext TempExt | ROBExt
TSetor
Porte 0,007** 0,041* 0,037*(-)
Planejam 0,014*
MonitAmb 0,007**(-)
Perfil Estr 0,001**(-)
Atua Ext
TempExt
ROBEXxt
FIGURA 3
Correlacdes entre o perfil empresarial e estratégico com a performance
R1 . R4
Planejamento Atuacado no
i -
/ E exterior
R2 :
Monitoramento Perfil
_ Ambiental Estratégico
Ambiental
R3(-)
R5(-)
R6 (-)
N
[ ROB no exterior
J
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demais varidveis que compdem o modelo con-
ceitual.

Com a aplicacdo da técnica de anélise de cor-
respondéncia foi observado que a dimensdo 1
possui eigenvalues (autovalores) de 0,5316 e a
dimenséo 2 apresenta o valor de 0,365036. Os
valores permitem identificar a desagregacéo niti-
da das diferentes categorias, discriminando cada
variavel, e levando, portanto, a formacao de gru-
pos diferenciados de categorias de variaveis.

As medidas de discriminacdo na Tabela 5
apontam para a alocacdo das variaveis realizacao
de planejamento, monitoramento ambiental e
perfil estratégico na dimensdo 1 e porte e ROB no
exterior na dimensao 2.

A anélise do Grafico 1 permite identificar as
principais variaveis que discriminam 0s grupos
estudados.

A observacdo do Grafico 1 permite dizer que
as principais variaveis que discriminam o grupo

TABELA 5

Medidas de discriminagao

Escores
Variaveis Dimensédo 1 ‘ Dimensao 2
Porte 0,453 0,685
Realizacdo de planejamento 0,432 -
Monitoramento ambiental 0,564 0,07
Perfil estratégico 0,458 0,234
ROB no e xterior 0,751 0,844
1 -
Medidas de Discriminacao
L 4
0,8 - g
Porte ROB no Exterior
L 2

o

o 06 -

"

2

T

=

A 04 -

Perfil estratégico
0,2 Monitoramento
ambiental
Planejamento <
0 T T T T ’ T T T 1
0 0,1 0,2 0,3 0,4 0,5 0,6 0,7 0,8
Dimensao 1

GRAFICO 1
Medidas de discriminagéo
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pesquisado sdo o perfil estratégico, a realizacao
de planejamento e o monitoramento ambiental.
Pode-se concluir, confirmando os pressupostos
basicos iniciais da pesquisa, que o perfil empresa-
rial (planejamento e monitoramento ambiental) e
o tipo de estratégia discriminam as empresas e
influenciam a sua performanceinternacional (ROB
no exterior).

No Gréfico 2, sdo apresentadas as relacdes de
correspondéncia entre as categorias das variaveis
porte, realizacdo de planejamento, monitoramen-
to ambiental, tipo de estratégia e ROB no exterior.
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Os dados apresentados no Gréfico 2 permi-
tem efetuar algumas considera¢Ges em relacdo a
performance internacional e o perfil empresarial:

A ROB no exterior superior esta associada as
empresas de pequeno porte, que realizam plane-
jamento eventualmente, ndo efetuam monitora-
mento ambiental e adotam postura estratégica
defensiva;

A ROB no exterior média estq associada as
empresas de médio porte que adotam postura
estratégica analista;

Correspondéncia das categorias
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A ROB no exterior menor estd associada as
empresas de grande porte, que realizam planeja-
mento, efetuam monitoramento ambiental e ado-
tam uma postura estratégica prospectora.

Tais consideracgdes levam ao entendimento de
que as empresas do grupo analisado com ROB
superior possuem menor porte e realizam ativida-
des de planejamento apenas eventualmente e nao
efetuam monitoramento ambiental. Uma preocu-
pacdo maior com as atividades de planejamento
se observa em grandes empresas. Porém, essa
preocupacdo maior ndo se traduz em uma maior
receita.

Nas empresas de maior porte ocorreu o pre-
dominio da auto-definicio como empresa pros-
pectora. As pequenas, a estratégia defensiva pare-
ceu 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 é tipico deste com-
portamento manter um dominio limitado de pro-
duto-mercado, ignorando desenvolvimentos fora
desse dominio.

Empresas prospectoras, ao contrario, buscam
oportunidades fora de seu dominio, séo caracteri-
zadas por maior flexibilidade e ap6iam suas deci-
sBes em atividades de monitoramento ambiental
e planejamento. S&o, segundo Miles e Snow
(1978), criadoras de mudanca e incerteza ambi-
ental. Em relacdo aos resultados financeiros, os
autores ja percebiam que, em razdo da necessi-
dade de flexibilidade e de investimentos significa-
tivos em suas operagdes, a prospectora raramen-
te atinge a necessaria eficiéncia para colher bene-
ficios econdmicos méaximos em seus mercados
escolhidos.

CONCLUSOES

O estudo teve como principal objetivo descre-
ver e analisar como se dao as relacdes entre perfil
empresarial, estratégia adotada e performance
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obtida em mercados internacionais, em empre-
sas gauchas do setor de couros e calgcados.

Com a adocdo de modelo multivariado de
andlise, buscou-se caracterizar a relagcdo entre a
performance internacional, o perfil empresarial e
o tipo de estratégia. Para tanto, foi utilizada a téc-
nica de analise multivariada de correspondéncia.
As estatisticas analisadas demonstraram a adequa-
¢do do uso de tais técnicas na base de dados do
estudo.

A anélise do perfil empresarial mostrou em-
presas maduras no setor, que realizam planeja-
mento para orientar suas acdes, preocupam-se em
monitorar alteracbes no ambiente com o qual se
relacionam e sdo de médio e grande porte. Quan-
to ao tipo estratégico, o estudo mostrou o predo-
minio de empresas prospectoras, que sao aque-
las que constantemente buscam novas oportuni-
dades em termos de mercados e produtos. A ana-
lise da performance internacional evidenciou o
predominio do grupo de empresas com mais de
20 anos de atuac¢do no exterior, podendo ser con-
sideradas maduras na atividade internacional. Co-
erentes com tal postura, foram encontradas em-
presas que afirmaram ter envolvimento permanen-
te com a atividade internacional. As receitas obti-
das no exterior, no entanto, ainda sdo relativamente
pequenas, sendo de até 20% para a maioria do
grupo pesquisado, 0 que mostra que o0 mercado
doméstico continua sendo o responsavel pela
maior parte das receitas obtidas pelas empresas.

Quanto a relacdo entre perfil empresarial, es-
tratégia adotada e performance internacional, a
andlise de correspondéncia mostrou que as prin-
cipais variaveis que discriminam o grupo pesqui-
sado sdo o perfil estratégico, a realizacdo de pla-
nejamento e o monitoramento ambiental. Verifi-
cou-se que as empresas com ROB superior pos-
suem menor porte e realizam atividades de pla-
nejamento apenas eventualmente e nédo efetuam
monitoramento ambiental. Uma preocupacdo
maior com as atividades de planejamento se ob-
serva em grandes empresas, porém essa preocu-



pacao maior ndo se traduz em uma maior receita.
O resultado obtido é coerente com a tipologia
estratégica de Miles e Snow (1978), pois as gran-
des empresas se auto-definiram como prospecto-
ras e esta postura estratégica é caracterizada por
resultados financeiros inferiores. Isso ocorre, pois,
em razdo da necessidade de flexibilidade em to-
das as suas operagdes; a prospectora raramente
atinge a necessaria eficiéncia para colher benefici-
0S econdmicos maximos em seus mercados es-
colhidos.

Com base nas analises efetuadas, foi possivel
concluir, confirmando os pressupostos iniciais que
orientaram o estudo, que o perfil empresarial e 0
tipo de estratégia discriminam as empresas e in-
fluenciam a sua performance internacional.

Com o estudo, foi possivel visualizar a perti-
néncia do uso de modelos multivariados como
formas facilitadoras para a compreensédo de da-
dos em pesquisas sociais. Na tentativa de apro-
fundar a questdo objeto deste estudo, sugere-se
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