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RESUMO

O presente artigo objetivou identificar o perfil estratégico predominante em empresas galuchas coureiro-
calgadistas com atuagdo internacional, bem como verificar como estdo organizadas suas atividades de
marketing, a fim de caracterizar possiveis relacionamentos entre tais varidveis. A literatura sugere que a
implementagdo estratégica depende da maneira como estdo organizadas as atividades de marketing. Foi
realizada pesquisa de dados secundarios e survey, cujos resultados mostraram contradicdo entre o perfil
estratégico predominante (prospector) e a maneira como a area de marketing esta estruturada (tipo
burocréatico). Apesar da aparente contradi¢do, os respondentes afirmaram que as empresas possuem elevada
eficacia de marketing (VORHIES; MORGAN, 2003), medida pelo alcance de objetivos relativos a
crescimento na participagdo de mercado, crescimento de vendas e posi¢do no mercado.

Palavras-chave: Perfil Estratégico, Empresas, Atuacao Internacional.

INTERNATIONALIZATION OF COMPANIES: STRATEGIC PERSPECTIVES IN THE LEATHER
AND FOOTWEAR SECTOR

ABSTRACT

Predominant strategic profiles of exporting leather and footwear companies in the state of Rio Grande do
Sul, Brazil were identified to verify organized marketing activities and interrelationships between such
variables. Literature suggests that strategic implementation depends upon the organization of marketing
activities. A research of secondary data and a survey disclosed contradiction between the predominant
strategic profile (prospector) and current structuring of the marketing area (bureaucratic type). Despite
apparent contradiction, survey replies affirmed that the companies have a high marketing effectiveness
(VORHIES; MORGAN, 2003) as measured by the achievement of objectives related to increased market
participation, growth of sales and improved market position.
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INTERNACIONALIZACION DE EMPRESAS: PERSPECTIVAS ESTRATEGICAS EN EL SECTOR
DE CUERO-CALZADOS

RESUMEN

Este articulo tiene como objetivo identificar el perfil estratégico predominante en empresas gauchas de
cuero-calzados con actuacion internacional, asi como verificar como estan organizadas sus actividades de
marketing, con el fin de caracterizar posibles relaciones entre tales variables. La literatura sugiere que la
implementacion estratégica depende de la manera como estan organizadas las actividades de marketing.
Fue realizada investigacion de datos secundarios y survey, cuyos resultados mostraron contradiccion entre
el perfil estratégico predominante (prospector) y la manera como el area de marketing estd estructurada
(tipo burocrético). A pesar de la aparente contradiccion, los respondientes afirmaron que las empresas
poseen elevada eficacia de marketing (VORHIES; MORGAN, 2003), medida por el alcance de objetivos
relativos a crecimiento en la participacion de mercado, crecimiento en las ventas y posicién en el mercado.

Palabras-clave: Perfil Estratégico, Empresas, Actuacion Internacional.

Revista de Gestdo USP, Sao Paulo, v. 17, n. 1, p. 27-44, janeiro-marco 2010



Internacionalizacdo de empresas: perspectivas estratégicas no setor coureiro-cal¢adista

1. INTRODUCAO

A intensificacdo dos fluxos comerciais entre
paises fez com que diversos mercados se tornassem
integrados em uma base mundial de negdcios,
abrindo novas perspectivas de atuacdo das empresas
em um contexto de elevada competicdo. Tal
movimento impulsionou o crescente interesse
académico no estudo da internacionalizacdo e dos
processos envolvidos na administracdo de empresas
com atuagdo no mercado externo.

O presente estudo pretende descrever e analisar
aspectos referentes a internacionalizagdo de
empresas gauchas do setor de couros e calgados,
especialmente aqueles relativos a gestdo estratégica
e de marketing. A esse respeito, Vorhies e Morgan
(2003:100) afirmam que “a literatura sugere que
uma importante causa das dificuldades na
implementacgdo estratégica esta na forma como séo
organizadas as atividades de marketing”. Em
consequéncia, para possibilitar a implementacéo
estratégica e alcancar desempenho superior,
gestores deveriam organizar as atividades de
marketing de formas diferenciadas, apropriadas as
particulares estratégias de negécio adotadas.

Os relacionamentos entre estratégia e marketing
sdo tdo intensos que Piercy et al. (1997) apontam
uma interface confusa entre 0s campos, uma vez
gue existe alguma competicdo entre seus conceitos.
“No nivel tedrico, conceitos de estratégia sdo
encontrados em marketing tanto quanto em
literaturas  sobre  administragdo  estratégica”
(PIERCY et al., 1997:53). Tal confusdo académica
pode refletir o fato de que, na perspectiva prética
dos negdcios, ambas as areas assumiram uma
configuragdo muito estreita e integrada.

Considerando-se tais aspectos, no presente artigo
procurou-se identificar qual é o perfil estratégico
predominante em empresas galchas coureiro-
calcadistas com atuacdo internacional, bem como
verificar como estdo organizadas suas atividades de
marketing, a fim de caracterizar possiveis
relacionamentos entre tais variaveis.

2. ATEORIADE MARKETING E A
INTERNACIONALIZACAO DE
EMPRESAS

Um dos campos de estudo no qual o fenémeno da
internacionalizacdo de empresas encontra suporte

tedrico-empirico € o campo do marketing, em
especial o marketing internacional. Para Onkvisit e
Shaw (1989:10), “o estudo do marketing
internacional é mais preocupado com o nivel micro
do mercado e usa a companhia como uma unidade
de analise”.

A existéncia de diferentes modelos para
descrever o processo de internacionalizacdo de
empresas e seu uso recorrente na literatura de
marketing internacional fizeram com que Andersen
(1993:227) manifestasse preocupagdo quanto a
auséncia de qualquer avaliacdo coerente sobre tais
modelos, auséncia que teria prejudicado o avanco
tedrico-empirico da area de estudos.

Considerando tal preocupacéo, o autor se propde
a avaliar criticamente os principais modelos de
processo de internacionalizacdo referenciados na
literatura: 0 modelo desenvolvido por Johanson,
Vahlne e Wiedersheim-Paul, chamado de Modelo
de Internacionalizacdo de Uppsala, e 0s Modelos de
Internacionalizacdo Relativa a Inovacdo, que
consideram a internacionalizagdo como uma
inovagdo para a firma. Neste segundo tipo,
Andersen (1993) retine os modelos propostos por
Bilkey e Tesar (1977), Cavusgil (1980), Czinkota
(1982) e Reid (1981).

O Modelo de Internacionalizacdo de Uppsala esta
focado no desenvolvimento de uma firma
individual, entendido em uma perspectiva evolutiva,
e particularmente na gradual aquisi¢do, integracéo e
utilizagdo do conhecimento sobre mercados e
operacdes estrangeiras. A medida que aumenta o
conhecimento, também cresce 0 comprometimento
da firma com mercados estrangeiros. Johanson e
Vahlne (1977:23) explicam que “os pressupostos
béasicos do modelo sdo que a auséncia de tal
conhecimento é um importante obstaculo ao
desenvolvimento das operacdes internacionais e que
0 necessario conhecimento pode ser adquirido
principalmente através de operacdes estrangeiras”.
O modelo esta baseado em quatro constructos inter-
relacionados: comprometimento de mercado,
conhecimento de  mercado, decisdes de
comprometimento e atividades atuais.

A perspectiva dos autores € descrever a
internacionalizagdo como um processo no qual a
empresa gradualmente aumenta seu envolvimento
internacional, entendido sob a forma de ciclos
causais. Na avaliacdo do Modelo de Uppsala,
Andersen (1993) entende que ele ndo explica a

Revista de Gestdo USP, Sao Paulo, v. 17, n. 1, p. 27-44, janeiro-marco 2010



Flavia Luciane Scherer e Clandia Maffini Gomes

razdo ou a forma pela qual o processo de
internacionalizacdo inicia e tampouco discute a
sequéncia de estados ou condi¢bes. Outro problema
identificado é a auséncia de discussoes relativas aos
fatores que podem influenciar o processo. Em
relacdo ao teste empirico do modelo, Andersen
(1993) entende que os relacionamentos entre 0s
conceitos do modelo tedrico sdo muito vagos, o que
dificulta a testabilidade empirica.

Sob a denominagdo de Modelos de
Internacionalizagdo Relativa a Inovagdo (Modelos-
1), Andersen (1993) reuniu os modelos dos autores
Bilkey e Tesar (1977), Cavusgil (1980), Czinkota
(1982) e Reid (1981), que consideram a deciséo de
internacionalizacdo como uma inovagdo para a
empresa. Na avaliacdo de Andersen (1993), os
modelos-1 compartilham muitas caracteristicas, e a
diferenga central entre eles estd no ndmero de
estagios do processo de internacionalizacdo e na
descricio de cada estagio. A excecdo do mecanismo
que impulsiona a internacionalizagdo, “as diferencas
entre 0os modelos parecem refletir diferengas
seméanticas ao invés de diferencas reais sobre a
natureza do processo de internacionalizagdo”
(ANDERSEN, 1993:212). Assim como o modelo de
Uppsala, os modelos-l1 também podem ser
entendidos como comportamentalmente orientados.
Nessa avaliacdo, os modelos-l sdo essencialmente
compostos de conceitos ndo observaveis, 0 que
dificulta a delimitacdo de cada um dos estagios.
Outra constatacdo é que 0s argumentos para 0S
procedimentos de classificagdo e para a
operacionalizagdo das variaveis explanatorias ainda
s&o muito vagos.

De forma geral, Andersen (1993) aponta como
principal objecdo aos modelos-1 a auséncia de um
design apropriado para explicar o processo de
desenvolvimento. “Em alguns casos, as variaveis
independente e dependente estdo muito préximas de
serem idénticas, e a direcdo de causagdo ndo esta
clara” (ANDERSEN, 1993:227).

Soma-se & critica de Andersen (1993) a
preocupacdo de Miranda e Arruda (2002), que
afirmam que um dos pontos fracos no
desenvolvimento do pensamento de marketing é a
auséncia de avaliagdo e andlise das teorias
propostas. Teoricos da &rea ndo atentam para a
necessidade de criticar consistentemente outras
teorias, a fim de identificar forcas e fraquezas antes
de formular seus préprios modelos.

Corroborando Andersen (1993), Aulakh e Kotabe
(1992:23) identificaram o fato de que, em algumas
correntes de pesquisa, a formulagdo de constructos
empiricos ndo foi acompanhada por um teste
empirico sistematico desses constructos, de modo
que tais teorias pudessem ser integradas ao corpo
geral da teoria de marketing internacional.

Nessa perspectiva avaliativa da teoria de
marketing também se encontra a visdo de Sheth,
Gardner e Garret (1988), segundo a qual o periodo
de turbuléncia que tem atingido os estudos de
marketing vem levando a uma relativa perda de
credibilidade e gerando uma crise de identidade na
area. De acordo com a compreensao desses autores,
é preciso aproveitar a rica heranca que 0s pioneiros
da area deixaram em termos de contribuigcdes
tedricas.

3. GESTAO ESTRATEGICAE
MARKETING: COMUNALIDADES E
PONTOS DE EXCLUSAO

No desenvolvimento do presente estudo, adotou-
se a ho¢do de que a ida de uma empresa ao mercado
externo € resultado de uma decisdo de carater
estratégico. Suportes para esse argumento Ssdo
encontrados em diversos autores, como Mata e
Portugal (2004), Douglas e Craig (1989), Dunning
(1996), Li (1995), Johanson e Vahine (1990) e
Melin (1992), os quais destacam as questdes
estratégicas subjacentes a ida de empresas ao
mercado externo. Mata e Portugal (2004:285)
afirmam, assim, que “a entrada em mercados
estrangeiros é provavelmente determinada por
consideragoes estratégicas”. Para Melin (1992), a
internacionalizagdo deve ser entendida — e estudada
— sob a forma de processo estratégico. Para esse
autor, internacionaliza¢do é uma dimensdo maior do
continuo processo estratégico da maioria das
empresas.

Na visdo de Johanson e Vahlne (1990:22),
“processos de internacionalizagdo sdo o resultado de
uma mescla de pensamento estratégico, acdo
estratégica, desenvolvimentos emergentes,
oportunidade e necessidade”. Em Dunning (1996)
também se encontra referéncia ao fato de que as trés
vantagens determinantes da internacionalizagdo —
descritas no paradigma eclético — ndo ddo conta de
explicar, na totalidade, diferencas identificadas na
trajetoria de internacionalizacdo de empresas de um
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mesmo setor econdémico. Vé-se a mencdo implicita
as questbes estratégicas quando o autor advoga o
uso da teoria da administracdo estratégica — somada
as abordagens econ6micas — para explicar o
surgimento e crescimento de multinacionais
(DUNNING, 1996:28). Dunning (1988:25) também
expressa o0 desejo de wver surgir um gradual
entrelagamento entre os enfoques do economista, do
analista de negédcios e do tedrico organizacional
para a compreensdo da producdo internacional.

Para Douglas e Craig (1992), a partir da década
de 1990 os estudos de marketing internacional se
voltaram mais fortemente para a discussdo da
formulacéo da estratégia de marketing global. Para
os autores, decisdes de marketing internacional e
estratégia ndo podem ser efetivamente estudadas de
modo isolado. A evolugdo da estratégia de
marketing global é entendida por Douglas e Craig
(1989) como consequéncia do processo incremental
de internacionalizacdo, o qual diz respeito aos
movimentos de uma firma através de sucessivas
fases, cada uma formada por novos desafios
estratégicos e prioridades decisérias. Emerge dessa
concepcdo a premissa de que 0s imperativos
estratégicos e as questdes-chave com 0s quais uma
empresa se depara variardo de acordo com o grau de
experiéncia e natureza das opera¢des em mercados
internacionais.

Em relacdo a administragdo estratégica, Schendel
e Hofer (1979 apud PIERCY et al., 1997)
definiram-na como “um processo que lida com o
trabalno empreendedor da organizagdo, com
renovacdo e crescimento organizacional, e mais
particularmente com desenvolvimento e utilizagdo
da estratégia que guia as operagdes da organizacdo”
(SCHENDEL; HOFER apud PIERCY et al.,
1997:51). Tal conceito enfatiza o papel da gestdo
estratégica na orientacdo geral da empresa.

Sobre marketing, Day (1992) avalia que,
tradicionalmente, seu papel tem sido o de servir de
“funcdo-fronteira” entre a empresa e seus
consumidores, canais e ambiente de competicéo.
Nessa perspectiva, ja se alinham alguns indicadores
da inter-relacdo do marketing com a gestdo
estratégia, uma vez que ambas as funcles lidam
com questbes referentes ao relacionamento
empresa-ambiente externo. No caso da estratégia do
negécio, a preocupacdo esta em definir uma
orientacdo ampla sobre a postura em face do
ambiente concorrencial de mercado. Para Wensley

(2000), a estratégia do negdcio tem a ver com a
“arena total de vantagens potenciais, mas o foco
primario estd nas vantagens que consistem na
integracgdo das areas funcionais dentro da firma”.

Muitas sdo as definicbes ja dadas para o
marketing. Aqui, assume-se que marketing é tanto
uma filosofia de neg6cios quanto uma fungdo
gerencial. A verdadeira esséncia do marketing esta
em “mutuamente satisfazer relacionamentos de
troca” (BAKER, 2000:1). As trocas entre
produtores e consumidores compdem o interesse
bésico de marketing, ndo importando por meio de
qual tipo de organizacdo esteja sendo concretizado
o relacionamento de troca e nem mesmo se a
transacdo é intermediada/realizada por um setor
formalmente definido para marketing na estrutura
organizacional. Para Baker (2000), as perspectivas
pessoais sobre marketing podem variar, mas a
proposicdo central permanece: marketing se
preocupa com a identificagdo, criacdo e manutencédo

de relacionamentos de troca  (comercial)
mutuamente  satisfatorios.  Em  semelhante
tratamento, Hunt (2002:29) argumenta que a

maioria dos pesquisadores de marketing percebe
que o tema fundamental do marketing € a transacao.
“Marketing pode ser visto como a ciéncia das
transagdes — sua estrutura, suas propriedades, e suas
reagOes com outros fenomenos” (HUNT, 2002:29).

Ao abordar os fundamentos da estratégia de
marketing, Wensley (2000:162) afirma que seus
principios basicos “sdo definidos de modo simples:
alcangar sucesso persistente no mercado acima da
competi¢ao”. Em decorréncia de sua argumentagao,
0 autor assume que a estratégia de marketing
concentra-se nas bases das vantagens competitivas
associadas a fungdo de marketing. Assim, as fontes
de vantagens que estdo associadas com o marketing
geralmente surgem de atividades que sdo
desenvolvidas por areas funcionais dentro da firma
e, portanto, ndo podem ser vistas como totalmente
independentes.

Para o entendimento do papel e dominio das
areas de marketing e de estratégia de negocios,
Piercy et al. (1997) argumentam que ndo se deve
desvincular essas areas por trés razes. Primeiro,
porque é necessario considerar como as questdes
estratégicas em marketing estdo relacionadas a
estratégia corporativa. Segundo, porque qualquer
anélise mais aprofundada ird sugerir que existe, de
fato, alguma sobreposicdo e competicdo entre 0s
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conceitos de marketing e de estratégia. A terceira
razdo apontada pelos autores € que ambas as areas
estdo experimentando evidentes desafios e pressoes,
gerados por uma evolucdo nas formas e préaticas
corporativas, e turbuléncia ambiental.

Tratando-se das relacdes entre perfil estratégico e
marketing, é importante avaliar os modos pelos
guais a organizacdo de marketing se ajusta com 0
tipo estratégico de uma organizacédo e de que forma
se relaciona com o desempenho de marketing. A
esse respeito, Vorhies e Morgan (2003)
desenvolveram estudo cuja questdo de pesquisa foca
0 relacionamento entre a configuracdo da
organizagdo de marketing e a estratégia de
negocios. O modelo conceitual de Vorhies e
Morgan (2003), observado na Figura 1, combina
insights da teoria de configuragdo e da literatura de
marketing para desenvolver uma estrutura que
denote os relacionamentos holisticos entre
fendmenos multidimensionais como organizacdo de
marketing e estratégia de negdcios.

A Figura 1 ilustra dois constructos que sao
importantes para o entendimento e a avaliacdo do

ajuste entre organizacdo de marketing e estratégia
de neg6cios: tipo estratégico e caracteristicas
organizacionais de  marketing (VORHIES;
MORGAN, 2003:102). Para a definicdo de tipo
estratégico, os autores se baseiam na proposta de
Miles e Snow (1978), a qual apresenta quatro tipos
— prospector, defensor, analista e reativo —, que
representam padrbes planejados de adaptagéo
organizacional ao mercado. O tipo reativo ndo foi
estudado porque os autores entenderam que ele
representa, no longo prazo, firmas que ndo tém uma
estratégia clara ou consistente.

O constructo caracteristicas organizacionais de
marketing  refere-se as mais  importantes
caracteristicas estruturais e de tarefa que, juntas,
constituem o modo pelo qual as atividades de
marketing sdo organizadas no negocio. Das
caracteristicas estruturais, os autores investigam trés
aspectos considerados relevantes: centralizagéo,
formalizacdo e especializacdo, as quais, em
conjunto, indicam se as atividades de marketing
estdo arranjadas de um modo burocratico ou
organico (VORHIES; MORGAN, 2003:103).

Figura 1: Ajuste entre organizacao de marketing e tipo estratégico e seu relacionamento com a
performance de marketing

Caracteristicas da organizagdo
de marketing:

— caracteristicas estruturais

— caracteristicas de tarefa

Ajuste da organizagio de marketing

com o tipo estratégico

v

v

Desvio do perfil de uma
organizacdo  ideal  de
marketing que produza
desempenho superior pelo
arranjo das atividades de
marketing, de forma que
possibilite a implementacéo
estratégica

Desempenho

Efetividade de
marketing

Eficiéncia de
marketing

- prospector
- analista
- defensor

Tipo estratégico:

Fonte: VORHIES; MORGAN, 2003.
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As caracteristicas de tarefa da organizacdo de
marketing, por seu turno, estdo relacionadas a
natureza das atividades de marketing empreendidas
e aos modos pelos quais s@o executadas. Trés
caracteristicas dizem respeito a elas: complexidade
da tarefa, capacidades de marketing e
interdependéncia do grupo de trabalho

Sobre efetividade e eficiéncia de marketing, os
autores esclarecem que a primeira diz respeito ao
grau em que sdo alcancados 0s objetivos de
mercado; eficiéncia de marketing, por sua vez, é o
guociente entre resultados de marketing e recursos
consumidos. A eficacia de marketing foi analisada
pelos autores por meio da avaliacdo do alcance —
por parte das empresas pesquisadas — de objetivos
relativos a crescimento no share de mercado,
crescimento de vendas e posicdo no mercado. A
eficiéncia foi calculada a partir da divisdo do valor
gasto com marketing e vendas pela receita bruta
(VORHIES; MORGAN, 2003).

O modelo conceitual dos autores procura resolver
uma das questdes importantes na area de gestdo
estratégica: a forma pela qual o tipo estratégico e a
organizacdo de marketing se relacionam. Para 0s
autores, diferentes perfis estratégicos exigirdo uma
estrutura especifica de marketing, para que
resultados positivos sejam alcancados. Assim, por
exemplo, é esperado que organizagdes prospectoras
tenham um arranjo mais flexivel e descentralizado
da area de marketing, uma vez que a inovacao e a
busca permanente por novos produtos e/ou
mercados sdo caracteristicas distintivas deste tipo
estratégico. Da mesma forma, acredita-se que a
auséncia de ajuste entre perfil estratégico e
organizagdo de marketing minimiza as chances de
certa empresa obter bons resultados.

4. TIPOS ESTRATEGICOS

De origens e objetivos diversos, os estudos no
campo da estratégia resultaram em amplo
emaranhado de conceitos, teses e antiteses. Entre os
varios conceitos de estratégia ha muita similaridade
seméntica, ainda que se proponham diferentes
sintaxes. No esforco de mapear (e organizar) o
campo de pesquisas em estratégia, Mintzberg,
Ahlstrand e Lampel (2000) propuseram dez escolas
que relnem a esséncia do pensamento relativo a

formacdo da estratégia, tal como tem sido estudada
pelos académicos e praticantes da area.

Das dez escolas apresentadas, cada qual com sua
perspectiva Unica, interessa-nos a Escola de
Configuracédo, na qual se percebe que seus autores,
no esforco de serem integrativos, agrupam o0s
elementos e comportamentos organizacionais —
processos de formacdo estratégica, conteldo das
estratégias e estruturas e/ou contextos — em distintos
estagios ou episddios, algumas vezes sequenciados
em modelos de ciclo de vida. Chandler, o grupo da
McGill University (Miller, Mintzberg e outros) e
Miles e Snow sdo apontados como as principais
influéncias desta escola.

Os autores dessa escola enxergam o mundo como
categorias integradas. Assim, acreditam que 0S
comportamentos das organizagGes sdo mais bem
descritos como configuragdes, ou seja, grupos
distintos e integrados de dimensGes relativas a
estado e tempo. A formagdo estratégica € vista
como um processo episédico no qual uma particular
forma organizacional, unida a um tipo particular de
ambiente, engaja-se em um processo de forma
particular por um periodo de tempo.

Sobre o processo de formagéo estratégica e sobre
a estratégia em si, autores dessa escola admitem que
ambos podem assumir quaisquer das configuracdes
propostas nas nove escolas anteriores. O importante
é que a configuracdo seja entendida em sua propria
época e em seu contexto.

Em relacdo as categorizacgdes e tipologias que sdo
tipicas dessa escola, Mintzberg (1990) adverte que é
preciso ficar atento a suas limitagdes, sob pena de se
acabar ignorando as nuangcas de um mundo
desordenado. Apesar disso, ele acredita que a escola
oferece clara contribuicdo a administragdo
estratégica por trazer alguma ordem ao confuso
mundo da formacdo estratégica. Sua vocacao
integradora faz com que a escola proponha o uso da
dispersa literatura existente no campo de modo

integral, adequado aos contextos particulares.

Dentre as possiveis tipologias de comportamento
estratégico, a de Miles e Snow tem sido considerada
uma das mais importantes no campo. Conforme
Hambrick (2003), as ideias desses autores, e em
particular sua tipologia, influenciaram
substancialmente as trajetérias de pesquisa de varios
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campos das ciéncias administrativas. A esse
respeito, Desarbo et al. (2005) lembram que a
tipologia de Miles e Snow tem sido amplamente
utilizada por pesquisadores e recebido consideravel
atencdo nas literaturas de gestdo e de marketing.
Para Ghoshal (2003), talvez a mais duradoura e
proficua contribuicdo dos autores repouse no
esquema para categorizacdo de organizacOes,
baseado na forma pela qual estas respondem ao
desafio da adaptacdo as mudangas. Ketchen (2003),
por sua vez, entende que a maior contribuicdo de
Miles e Snow estd na maneira com que eles
examinaram a estratégia do nivel do negocio.
Finalizando, Slater e Olson (2001) acreditam que as
tipologias de Miles e Snow (1978) e de Porter
(1980) emergiram como o0s dois esquemas
dominantes de estratégia de neg6cios.

Com o objetivo de melhor compreender o
processo de escolha estratégica ou de adaptagdo
organizacional, Miles e Snow (1978) propdem a
andlise do ciclo adaptativo. A intencdo dos autores
ao propor o ciclo adaptativo foi retratar a natureza e
0 inter-relacionamento dos problemas-chave que
uma organizagdo deve resolver a fim de alcancar
uma efetiva posicdo no ambiente escolhido. Embora
a adaptacdo seja entendida como um processo
complexo e continuo, Miles e Snow acreditam que
ela possa ser, para fins de andlise, dividida em trés
problemas maiores, que requerem a atencdo e as
decisdes dos gestores de topo:

« Problema empresarial: tanto nas organizacOes
novas quanto nas ja existentes, a solugdo é dada
pela aceitacdo gerencial de um particular dominio
de produto-mercado.

« Problema de engenharia: este problema envolve a
criacdo de um sistema que ponha em operagdo a
solugdo administrativa para o problema
empresarial.

« Problema administrativo: envolve a reducdo de
incerteza no sistema organizacional, ou seja, a
racionalizacdo e estabilizagdo das atividades.
Também envolve a formulacéo e implantagdo de
processos que permitirdo & organizagdo continuar
evoluindo.

Para Ghoshal (2003), a proposicdo basica dos
autores € que companhias bem-sucedidas precisam
desenvolver consisténcia entre sua estratégia, o
modelo de negécios que adotam — incluindo a
escolha de tecnologia — e sua capacidade

organizacional, que engloba praticas relativas aos
recursos humanos. Ou seja, é a consisténcia, ou
ajuste, entre as decisdes para os trés problemas do
ciclo adaptativo que define os resultados obtidos
por uma empresa.

Nesse processo de permanente adaptacéo,
empresas assumem diferentes tipos estratégicos, que
podem ser identificados. Tais perfis caracterizam a
postura estratégica predominante em dada
organizacdo e servem para compreender trajetdrias
especificas de atuacdo. Baseados nas respostas que
as empresas dao aos problemas empresarial
(dominio  produto-mercado), de engenharia
(tecnologias para produgdo e distribuicdo) e
administrativo (racionalizacdo e inovacao), 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¢des
defensoras tém dominios estreitos de produto-
mercado, com produtos estaveis, direcionados a um
segmento de mercado claramente definido.
Defensoras tipicamente crescem penetrando mais
profundamente em seus mercados atuais. S&o
empresas que se preocupam em manter a eficiéncia
atual por meio da atualizagdo de suas tecnologias.
Outra caracteristica deste perfil ¢ o grau
relativamente alto de formalizacdo de seus
processos.

Prospectoras sdo organizagbes que tipicamente
criam mudanga e incerteza ambiental, quase
continuamente buscam oportunidades de mercado e
regularmente experimentam respostas potenciais a
tendéncias ambientais emergentes. Seu dominio de
produto-mercado é normalmente amplo e estd em
continuo estado de desenvolvimento. Ao contrario
da defensora, a prospectora desenvolve mdaltiplas
tecnologias para seus diferentes produtos,
garantindo a necessaria flexibilidade tecnoldgica.

Por fim, organizagdes analistas operam em dois
tipos de dominio de produto-mercado, um
relativamente estavel e outro em mudanga. 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.
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5. DELIMITACOES METODOLOGICAS

Foi realizada uma pesquisa conclusiva descritiva
(MALHOTRA, 2001). A populacdo deste estudo
compreendeu todas as empresas do setor coureiro-
calcadista do Rio Grande do Sul, que, segundo
dados do Sebrae/RS (Servi¢o de Apoio as Micro e
Pequenas Empresas no Rio Grande do Sul), sdo em
torno de trés mil. No site da Abicalgados
(Associacdo Brasileira das Industrias de Calgados)
foi encontrado um cadastro com o contato de 82
empresas do RS. Todas elas foram contatadas
primeiramente por correspondéncia e mais tarde por
correio eletronico e telefonema.

No total, 21 empresas responderam o0
guestionario adequadamente e compuseram a
amostra efetiva. Além dessas, outras 4 afirmaram
ndo trabalhar com o exterior, portanto n&o
contribuiriam com o estudo; havia 17 empresas cujo
endereco e/ou telefone para contato ndo existia, e
ndo foram encontrados novos registros delas; e 4
estavam sob processo de fechamento em raz&o das
dificuldades enfrentadas nos Gltimos meses, 0 que
totalizou 25 empresas a serem excluidas das 82
empresas possiveis. As 57 empresas restantes foram
convidadas a participar do estudo em 3 diferentes
ocasides, mas apenas 21 se dispuseram a responder
0 questionario, o que perfez 37% de taxa de
resposta. As empresas restantes (63%) néo
responderam o questionario, afirmando motivos
como falta de tempo, ndo autorizagdo da direcdo
para liberar informacGes sobre a empresa e
desinteresse em participar do estudo.

Através do envio do questionario por meio
eletronico e por correio foram identificadas as
empresas internacionalizadas. O questionario foi
elaborado com base na literatura pesquisada e
submetido a apreciacdo de especialistas —
professores das areas de marketing, estratégia e
gestdo internacional, aléem de profissionais do setor
— para, apos suas consideracdes, realizar-se o pré-
teste e a validagéo.

Depois de coletados, 0s questionarios foram
verificados, editados (organizados), codificados e
transcritos. Os dados foram avaliados em sua
consisténcia e ajuste estatistico, e, por fim,
selecionou-se 0 método para a sua andlise
(MALHOTRA, 2001). Fez-se a andlise descritiva
dos dados, e as analises quantitativas tiveram

auxilio do software SPSS. Também foram coletados
dados secundarios sobre o comportamento do setor.

6. RESULTADOS

6.1. Pesquisa com base em dados secundarios

A indistria  calcadista apresenta  grande
importancia no cenario mundial. Segundo dados do
Sebrae/RS (Servico de Apoio as Micro e Pequenas
Empresas no Rio Grande do Sul), o consumo
mundial de cal¢ados, atualmente, chega a 14 bilhdes
de pares/ano. Do consumo mundial de couro, 25% é
direcionado a fabricacdo de calcados — no Brasil,
esse porcentual € de 11,49%. A China detém quase
metade do total do mercado de calgados, cerca de
48,57%. O Brasil ocupa o primeiro lugar no ranking
mundial de couro curtido e calgados de couro. O
setor de couro e calcado tem mais de seis mil
empresas instaladas no Brasil, entre fabricas de
calcados, componentes e maquinas e equipamentos
especializados no curtimento e acabamento do
couro. Além do consumo interno, 26% da produgdo
nacional de calgados é destinada a exportacao.

O Rio Grande do Sul concentra a maior parte da
producdo calgadista do Pais, com cerca de trés mil
empresas. E, portanto, o polo calcadista mais
importante do Brasil: em torno de 70% da
exportacdo brasileira de sapatos sai desse Estado.
Os polos calcadistas galchos dettm 60% da
indGstria de componentes e 80% da indUstria
brasileira de maquinas para couros e calgados. O RS
abriga o maior APL (Arranjo Produtivo Local) de
calgados do mundo, no Vale dos Sinos, proximo a
capital galcha. APLs sdo aglomeragbes de
empresas localizadas em uma mesma regido que
apresentam especializagdo produtiva e mantém
vinculos de articulagdo, interacdo, cooperacdo e
aprendizagem entre elas e com outros agentes
locais, como governos, associa¢fes empresariais e
instituicBes de crédito, ensino e pesquisa.

Em 2002, cerca de 270 mil trabalhadores
atuavam diretamente na industria de calgados no
Estado. Além disso, no RS estdo as principais
instituicbes de Ensino Técnico e 0s mais
importantes centros de pesquisa e assisténcia
tecnoldgica de calcados do Brasil. Desde o inicio de
2005, porém, o setor vem enfrentando uma séria
crise. Nos ultimos anos cresceram as dificuldades,
em decorréncia, principalmente, da valorizagdo
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excessiva do real ante o ddlar. Isso diminuiu a
competitividade dos produtos brasileiros no
mercado internacional e ja provocou quedas nas
exportacdes e no nimero de empregos. SO no setor
coureiro-calcadista, foram quase 40 mil demissdes
nos ultimos dois anos (Www.novohamburgo.org).

Segundo a Assintecal (Associacdo Brasileira de
Empresas de Componentes para Couro, Calgados e
Artefatos), outros motivos da crise sdo 0s juros e a
carga tributéaria elevados, o que resulta em queda na
producdo, fechamento de fébricas, demissdes em
massa e uma crise social e econémica generalizada.
Outro agravante é que o setor suga, também para a
roda de problemas, os fornecedores mais
importantes da cadeia produtiva: componentes e
couro. De janeiro a outubro de 2005, o setor
calgadista deixou de exportar 17,97 milhdes de
pares, 0 que representou cerca de US$ 178 milhdes
a menos no faturamento. Foi observada queda
também no setor de couro, que, de acordo com a
Associacdo das Industrias de Curtume do Rio
Grande do Sul (Aicsul), diminuiu em 18% a
producdo (em volume fisico) para exportagéo,
também no acumulado até outubro,
comparativamente ao mesmo periodo do ano
passado.

A queda foi sentida em varios polos fabricantes
de calgados, principalmente no Vale do Sinos, no
Rio Grande do Sul, onde mais de 11 mil pessoas
perderam o emprego de janeiro a junho de 2005. A
Abicalgados ainda relata que, mesmo com volume
menor, o setor calcadista registrou, de janeiro a
junho de 2005, uma elevacdo de oito por cento no
faturamento, obtendo divisas de US$ 765,9 milhGes,
enquanto no ano anterior estas foram de US$ 707,2
milhdes. O motivo foi 0 aumento do preco médio do
par de calcados vendido no exterior, ocorrido em

parte pelo aumento no prego do calcado exportado e
em parte pela perda de mercados de precos mais
baixos.

Segundo informacBes do Sebrae/RS, a indUstria
também tenta superar a crise mediante
planejamentos que visam a expansdo. Exemplo
disso é a Regido do Vale do Rio do Sinos, que
iniciou um Plano de Desenvolvimento do Arranjo
Produtivo Local (APL) de Calcados do Vale do
Sinos e Vale do Paranhana, buscando estabelecer
diretrizes, metas e acOes para 0 setor coureiro-
calcadista da regido a partir de um diferencial
competitivo.

Percebe-se com essas informacGes que a crise das
empresas do setor esta relacionada a um processo de
internacionalizacdo que ndo previu estrategicamente
0s impactos que mudangas de taxas cambiais e
tributarias poderiam causar. As empresas que mais
sofreram nesse periodo foram as de menor porte,
que ndo estavam preparadas para enfrentar tais
adversidades. Empresas de maior porte e mais bem
estruturadas  conseguiram  utilizar  estratégias
diferenciadas de internacionalizagdo e manter-se no
mercado externo mesmo durante o periodo de crise,
atingindo resultados satisfatorios. Tais empresas
compdem a maior parte da amostra deste estudo,
como poderé ser visto adiante.

6.2. Pesquisa survey

6.2.1.

Para a analise do perfil dos respondentes foram
avaliadas as varidveis sexo, idade, tempo de
trabalho na empresa, tempo de trabalho no setor,
cargo atual na empresa e cargos ocupados
anteriormente. O perfil predominante estd descrito
na Tabela 1.

Perfil dos respondentes

Tabela 1: Perfil dos respondentes

Sexo

Masculino

Faixa etéria

Acima de 40 anos

Tempo de trabalho na empresa

Acima de 5 anos

Tempo de trabalho no setor

Acima de 5 anos

Cargo ocupado

Area Comercial e de Exportacio

Idade Tempo de trabalho na empresa Tempo de trabalho no setor
Média 37,18 Média 12,88 Média 13,31
Maximo 54 Méaximo 35 Méaximo 35
Minimo 25 Minimo 1 Minimo 1
Desvio-Padrdo 9,59 Desvio-Padrao 10,42 Desvio-Padrao 10,36

Fonte: Dados da pesquisa.
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Em relagdo ao perfil dos entrevistados, é possivel
identificar que a variabilidade dos dados sobre a
idade é relativamente baixa, evidenciando certa
homogeneidade na faixa etaria dos respondentes,
gue ficou entre 25 e 54 anos. A variabilidade do
tempo de empresa e no setor indica uma elevada
amplitude, entre 1 e 35 anos. Em média, a idade e o
tempo de empresa e no setor sdo relativamente
baixos, indicando que no comportamento das
empresas analisadas predomina, em relacdo a
contratacdo de profissionais, a procura por pessoas
jovens e elevado grau de rotatividade. E possivel
observar também que a maioria dos respondentes é
do sexo masculino, tem menos de 40 anos e possui
relativa experiéncia no setor, pois trabalha na
empresa ou no setor ha mais de 6 anos. A analise
dos cargos ocupados evidenciou, conforme a
expectativa inicial da pesquisa, que a maioria dos
respondentes atua na area comercial e/ou de
exportacéo.

6.2.2. Caracterizagdo das empresas

Para a caracterizagdo das empresas, foram
avaliadas as variaveis tempo da empresa no setor,

praticas internacionais da empresa, porte, fatia de
mercado que ocupa e a realizacdo de planejamento e
monitoramento. Os dados relativos as variaveis
tempo e praticas internacionais, em suas
caracteristicas predominantes, sdo apresentados na
Tabela 2.

Conforme os dados apresentados na Tabela 2, as
empresas respondentes demonstram tradicdo no
mercado, pois tém, em sua maioria, mais de 21 anos
de atividade. Sdo empresas maduras na atividade. O
tempo minimo de atuacédo é de 10 anos, 0 maximo é
de 90 e a média é de 31,6 anos. Quanto as praticas
no exterior, todas elas realizam exportacao, somente
19% praticam licenciamento e nenhuma possui
fabrica instalada em territorio estrangeiro. Além
disso, 9,5% dos respondentes afirmaram realizar
outro tipo de atividade no exterior, como
investimento externo direto — subsidiaria no exterior
voltada a comercializacdo — e terceirizacdo de
produgéo no exterior.

Tabela 2: Perfil predominante das empresas

Caracteristicas do perfil . Frequéncia | %

Tempo de atuagdo da empresa no setor

De 21 a 30 anos 12 57,1

Acima de 40 anos 2 9,5
Préticas internacionais

Exportagéo 21 100,0

Licenciamento 4 19,0

Outra 2 9,5
Numero de funcionarios

De 20 a 99 funcionarios (pequeno porte) 1 4,8

De 100 a 499 funcionarios (médio porte) 9 42,9

Mais de 500 funcionarios (grande porte) 11 52,4

Total 21 100,0

Fonte: Dados da pesquisa.

As empresas participantes da amostra sdo, em sua
maioria, de grande porte, o que ratifica a avaliacdo
de especialistas de que as maiores empresas estéo
conseguindo manter suas atividades, apesar da séria
crise pela qual passa o setor.

A respeito da postura da empresa diante da
necessidade de realizar planejamento e de efetuar

monitoramento ambiental, os dados evidenciaram
que a pratica de planejamento é comum a todas as
empresas, assim como 0 monitoramento ambiental.
Os dados da Tabela 3 mostram o0s resultados
obtidos.
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Tabela 3: Planejamento e monitoramento ambiental

Planejamento e monitoramento ambiental ' Frequéncia | %

Realizacdo de planejamento

Sim 17 81,0

As vezes 4 19,0

Total 21 100,0
Realizacdo de monitoramento ambiental

Nao 3 14,3

Sim, sempre 9 42,9

As vezes 9 42,9

Total 21 100,0

Fonte: Dados da pesquisa.

A realizacdo frequente de planejamento e de
monitoramento ambiental é tipica de empresas que
desenvolvem visdo de futuro e se preocupam em
identificar precocemente mudangas no ambiente
externo, a fim de se adaptarem com mais
efetividade.

6.2.3. Perfil estratégico

As empresas foram classificadas segundo o perfil
estratégico verificado: prospectora, analista e
defensiva, conforme tipologia de Miles e Snow
(1978). A Tabela 4 apresenta os dados oriundos do
perfil estratégico.

Tabela 4: Perfil estratégico

Perfil estratégico Frequéncia %
Estratégia Prospectora 13 61,9
Estratégia Analista 5 23,8
Estratégia Defensiva 3 14,3
Total 21 100,0

Fonte: Dados da pesquisa.

A estratégia com a qual as empresas mais se
identificaram foi a prospectora. Isso evidencia que
0s entrevistados julgam estar arriscando em
investimentos que tornam suas organizagles
pioneiras no mercado. Em seguida, com 23,8%,
vem a estratégia analista, um pouco mais cuidadosa
gue a primeira, pois alia praticas inovadoras a busca
de estabilidade. Apenas 14,3% das empresas
entrevistadas citaram a estratégia defensiva, que
busca uma posicdo mais segura e estavel no
mercado, sem muitos riscos.

6.2.4. Atuacdo no exterior

As empresas pesquisadas foram classificadas de
acordo com a sua atuacdo no exterior. Para isso,
foram avaliados tempo, razdes e formas de atuacdo
internacional, nimero de funcionarios no exterior,
porcentual da Receita Operacional Bruta originaria
de operac@es internacionais e definicdo de metas
para 0 mercado externo. Os resultados obtidos
podem ser observados na Tabela 5.

Tabela 5: Tempo de atuagdo no exterior

Tempo de atuagdo no exterior Frequéncia %
Até 5 anos 1 4,8
De 6 a 10 anos 1 4.8
De 11 a 20 anos 3 33,3
De 21 a 30 anos 4 33,3
Acima de 30 anos 1 4,8
N&o resposta 4 19,0
Total 21 100,0

Fonte: Dados da pesquisa.
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Como indica a Tabela 5, este periodo para a
maioria das empresas € de 10 a 30 anos, 0 que
demonstra que se trata de empresas maduras na
atividade internacional. Tal constatagdo pode
indicar gue este grupo de empresas tem apostado no
mercado externo como um segundo mercado de

atuacdo e ndo somente como “valvula de escape”
que viabiliza as operagdes da empresa quando o
mercado doméstico desaquece. As principais razdes
da ida para o mercado externo estdo apresentadas na
Tabela 6.

Tabela 6: Razdes da ida da empresa para o mercado externo

Razdes Intensidade (%)

NR 1 2 3 4 5
Busca de oportunidades em mercados externos 14,3 57,2 19,0 4,8 4,8 -
Saturacdo do mercado brasileiro 19,0 42,8 19,0 4,8 4,8 9,5
Diversificacdo do risco 14,3 38,1 9,5 14,3 19,0 4,8
Manter-se lado a lado com as inovages tecnoldgicas 23,8 19,1 23,8 9,5 9,5 14,3
Incentivos governamentais 19,0 19,0 9,5 19,0 14,3 19,1
Ida de concorrentes brasileiros para o mercado externo 23,8 14,3 - 23,8 19,0 19,0

* Escala: 1= Muito importante ... 5= Pouco importante

Fonte: Dados da pesquisa.

Das razbes que explicam a ida da empresa para o
mercado externo, a que mais se destacou, como se
pode observar na Tabela 6, foi a busca de
oportunidades em mercados externos, o que é
condizente com o perfil estratégico prospector, haja
vista que essa opgdo € tipica de uma motivacao
proativa. Em seguida, foram considerados motivos
importantes a saturagdo do mercado brasileiro e a
diversificagdo do risco. Outros, como ida de
concorrentes brasileiros para o mercado externo e

incentivos governamentais foram considerados
menos importantes.

A Tabela 7 apresenta os dados predominantes
sobre formas de atuacdo internacional, nimero de
funcionarios no exterior, porcentual da Receita
Operacional Bruta originaria de operacdes
internacionais, definicdo de metas para 0 mercado
externo e existéncia ou ndo de subsidiaria fora do
Pais.

Tabela 7: Atuacdo no exterior — perfil predominante

1. Forma de atuacdo da empresa no exterior Permanente
2. NUmero de funcionérios brasileiros no exterior Né&o tem
3. Numero de funcionarios estrangeiros no exterior N&o tem
4. Porcentual da Receita Operacional Bruta originaria de operagdes internacionais Até 20%
5. Defini¢do de metas para o mercado externo em termos de crescimento de participacdo no mercado Sim

6. Definicdo de metas para o mercado externo em termos de crescimento nas vendas Sim

7. Definicdo de metas para o mercado externo em termos de posi¢do no mercado Sim

8. Existéncia de subsidiaria no exterior N&o

Fonte: Dados da pesquisa.

A forma de atuacdo da maioria das empresas no
exterior é permanente, 0 que indica maior grau de
comprometimento com a atividade internacional. A
baixa frequéncia de funcionéarios brasileiros no
exterior é explicada pelo elevado indice da
atividade exportadora, 0 que caracteriza uma forma
de internacionalizacdo com menor necessidade de
uma equipe propria nos mercados-destino. A
exportacdo é feita pela prépria empresa, a partir de
seu mercado doméstico, ndo sendo necessaria a
presenca de funcionarios no exterior. O porcentual

da receita operacional bruta advinda de operagdes
internacionais é, para a maioria das empresas,
menor que 20%, indicando que suas atividades sdo
direcionadas principalmente para o0 mercado
interno.

Para 0 mercado externo, as empresas definem
suas metas principalmente focando o crescimento
de wvendas. Em seguida, o crescimento de
participacdo de mercado e, por Gltimo, a posi¢do no
mercado. A definicdo de metas é um indicador do
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uso efetivo das ferramentas de planejamento por
essas empresas, e a expectativa de crescimento nas
vendas despontou como a principal preocupacao no
grupo pesquisado.

Apenas trés empresas possuem subsidiarias no
exterior, das quais elas sdo as Unicas proprietarias.
Entre os paises citados em que se localizam essas
subsidiarias estdo Bolivia, Argentina, México,

Estados Unidos, Peru, Colémbia e Chile. A exce¢io
das subsidiarias que atuam nos Estados Unidos, as
demais operam em paises latinos, cujas cultura e
lingua assemelham-se mais a portuguesa, 0 que
pode reforcar a tese de que a distancia psiquica é
um fator importante na escolha de paises nos quais
ingressar (JOHANSON; VAHLNE, 1977).

Tabela 8: Comparacéo do Perfil Estratégico com o Tempo de Atuacéo no Exterior

Perfil Estratégico Tempo de Atuacdo no Exterior
NR |Até5anos| De6al0 | Della20  De2l1a30 Acimade30 Total
anos anos anos anos
Estratégia Prospectora 3 1 6 3 13
Estratégia Analista 1 1 1 2 5
Estratégia Defensiva 2 1 3
Total 4 1 1 7 7 1 21

Fonte: Dados da pesquisa.

Tabela 9: Comparacao entre Perfil Estratégico e Forma de Atuacéo no Exterior

Perfil Estratégico Forma de Atuacgdo no Exterior
Permanente | Eventualmente Outra Total
Estratégia Prospectora 10 1 2 13
Estratégia Analista 5 - - 5
Estratégia Defensiva 3 - - 3
Total 18 1 2 21

Fonte: Dados da pesquisa.

As Tabelas 8 e 9 apresentam tabulagGes cruzadas
entre perfil estratégico e tempo e forma de atuacdo
no exterior. Ambos os cruzamentos indicam que as
empresas de perfil estratégico prospector tém a
atividade internacional como algo permanente e
atuam ha relativamente bastante tempo no mercado
externo. Por sua caracteristica prospectora, era
esperado que tais empresas fossem, de fato, as
primeiras a se lancar em busca de novas
oportunidades, haja vista que sua definicdo de
dominio de produto-mercado é mais volatil e
inovadora.

6.2.5. Relacionamento com o mercado

Nesta secdo, as empresas foram avaliadas quanto
a autonomia de tomada de decisdo na érea de
marketing, realizacdo de atividades em relagdo aos
concorrentes, alcance de objetivos e forma de
trabalho na area de marketing. A primeira questdo —
autonomia de tomada de decisdo na éarea de
marketing — tem seus resultados apresentados na
Tabela 10.

Tabela 10: Tomada de decisdo na area de marketing

Tomada de decisdo na area de marketing

Intensidade (%0)

NR 1 2 3 4 5

mercado precisam ter a aprovacgao do chefe.

Toda decisdo tomada nos setores de relacionamento com o - 14,3 23,8 4.8 14,3 42,8

acdo nos setores que tratam das relagbes com o mercado.

Até que um superior/chefe tome uma decisdo, pode haver pouca | 4,8 19,0 9,5 23,8 19,0 23,8

mais autoridade para a decisdo final.

Até pequenas questdes devem ser levadas para alguém com - 23,8 28,6 9,5 14,3 23,8
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Tomada de decisdo na area de marketing

Intensidade (%0)
NR 1 2 3 4 5

desencorajada.

Nos setores de relacbes com o mercado, uma pessoa que - 33,3 23,8 19,0 4,8 19,0
desejasse tomar suas proprias decisdes seria rapidamente

Fonte: Dados da pesquisa.

As empresas também responderam sobre qudo
bem desenvolvem certas atividades de marketing

em relagcdo aos seus concorrentes. Os resultados
estdo apresentados na Tabela 11.

Tabela 11: Atividades em relac@o aos concorrentes

relagéo aos seus concorrentes

Quao bem a empresa desenvolve as seguintes atividades em

Intensidade (%)
NR 1 2 3 4 5

Desenvolvimento de novos produtos/servicos

- - 0 9,5 33,3 57,1

Desenvolvimento de habilidades para lidar com o mercado

- 48 | 143 | 95 | 286 | 429

Monitoramento ambiental

- - 14,3 14,3 23,8 47,6

Definicdo de precos competitivos

4,8 - 4,8 23,8 238 | 429

Venda pessoal / negociagdo de vendas

- - 4.8 9,5 524 | 333

Comunicagdo com consumidores

4,8 4,8 9,5 9,5 429 | 28,6

Relagdes publicas

- 4.8 9,5 143 | 429 | 286

Planejamento de marketing

- 4.8 9,5 14,3 333 | 381

* Escala: 1= Muito baixa ... 5= Muito elevada

Fonte: Dados da pesquisa.

Os resultados mostram que as empresas Sse
julgam muito bem posicionadas em relacdo a
concorréncia, pois em todos os itens a maioria das
empresas assinalou elevada intensidade. Os itens
gue mais se destacaram foram: desenvolvimento de

habilidades para lidar com o mercado,
desenvolvimento de novos produtos/servicos e
definicdo de precos competitivos. A Tabela 12
apresenta a percepcdo das empresas sobre o alcance
de seus objetivos.

Tabela 12: Alcance de objetivos

de...

Quéo bem a empresa tem alcangado seus objetivos em termos

Intensidade (%)
NR 1 2 3 4 5

... crescimento na participacdo de mercado.

- 9,6 4,8 143 | 381 | 33,3

... crescimento de vendas.

- - 143 | 143 | 28,6 | 42,8

... posicdo no mercado.

- - 9,5 190 | 333 | 381

* Escala: 1= Muito baixa ... 5= Muito elevada

Fonte: Dados da pesquisa.

Em virtude da crise que o setor vem enfrentando
desde o inicio de 2005, esperava-se que na questdo
sobre alcance de objetivos as empresas afirmassem
estar descontentes e com dificuldades. O que se
observou nas respostas, porém, foi o contrario: a
maioria respondeu que estd alcancando bem seus
objetivos relacionados com o crescimento na

participacdo de mercado, o crescimento de vendas e
a posicdo no mercado. O alcance dos objetivos
estabelecidos demonstra, segundo Vorhies e
Morgan (2003), elevado grau de eficacia de
marketing. A avaliacdo da forma de trabalho na area
de marketing esté apresentada na Tabela 13.
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Tabela 13: Forma de trabalho na area de marketing

Intensidade (%

Em que medida... NR 1 3 4 5 6
... 0 trabalho se move entre os grupos de trabalho de marketing de um - 143 | 143 | 38,1 | 14,3 | 19,0
modo sequencial?
... ha um modo claramente conhecido de realizar os principais tipos | 4,8 96 | 143 | 333 | 286 | 9,6
de atividades com os quais 0s grupos de trabalho de marketing
lidam?
... 0 trabalho que as pessoas da organizacdo de marketing realizam é - 381 | 143 | 333 | 95 4,8
0 mesmo dia a dia?

. existe uma sequéncia compreensivel de passos que podem ser - 95 | 238 | 238 | 28,6 | 14,3
seguidos para o desenvolvimento da maioria das tarefas de
marketing?
... 0 fluxo de trabalho no setor segue de forma que o trabalho entrano | 4,8 48 | 333 | 190 | 23,8 | 143
setor e diferentes subunidades diagnosticam, resolvem problemas e
trabalham juntas, como um grupo, a0 mesmo tempo?
... 0s profissionais de marketing tendem a desenvolver as mesmas - 285 | 286 | 28,6 | 14,3 -
tarefas e da mesma maneira?

* Escala: 1= Muito baixa ... 5= Muito elevada

Fonte: Dados da pesquisa.

Quanto a forma de trabalho na area de marketing,
observa-se um equilibrio entre seguir processos
conhecidos e inovar com novas atividades, pois a
maioria das questdes tem maior porcentual de
respostas em torno da escala mediana, conforme
evidencia a tabela. Da mesma forma que em
questdo anterior, nesta também era esperado o
predominio de respostas bem proximas aos itens
mais baixos da escala, o que indicaria um
comportamento flexivel e dindmico da area,
coerente com o perfil predominante de empresas
prospectoras. No entanto, seguir rotinas conhecidas
e modos de trabalho previamente estabelecidos,
dentre outros procedimentos, é uma pratica na
organizacdo da tarefa de marketing das empresas
pesquisadas, o que evidencia relativo descompasso
— ou falta de ajuste — entre o perfil estratégico e a
organizagdo da tarefa de marketing.

7. CONCLUSAO

O estudo foi conduzido com o propésito principal
de identificar o perfil estratégico predominante em
empresas gadchas coureiro-calgadistas com atuagdo
internacional, bem como verificar como estéo
organizadas suas atividades de marketing, a fim de
caracterizar possiveis relacionamentos entre tais
varidveis. Para tanto, partiu-se em busca da
literatura apropriada ao tema e aos objetivos do
estudo, assim como de empresas que viabilizassem
a realizagdo da fase empirica do estudo.

Os resultados obtidos na pesquisa survey e na
pesquisa de dados secundarios relativos ao setor
foram  fundamentais para as  conclusGes
apresentadas. As informacbes da pesquisa
bibliografica ajudaram a caracterizar um setor que
demonstra elevada importdncia no RS, Estado
reconhecido pela importancia do seu cluster de
calcados, formado por muitas empresas que
movimentam milhares de trabalhadores. O estudo
de suas estratégias e de sua configuracdo de
marketing, proposta da pesquisa survey, ajuda a
compreender a importancia do setor e o grau de
internacionalizagdo que a pesquisa com dados
secundarios descreve.

Os resultados do estudo evidenciaram que as
empresas pesquisadas sdo, na sua maioria, de
grande porte, com experiéncia no ramo, e que todas
realizam alguma atividade internacional,
notadamente exportagdes. A busca de oportunidades
em mercados externos com o objetivo de aumentar
0 volume de vendas, principalmente por meio da
exportacdo, foi a razdo para a internacionalizacéo
que mais se destacou. Verificou-se o predominio de
motivagdo proativa na ida para o exterior, 0 que é
coerente com o perfil estratégico predominante.

A maioria das empresas considera que esta
alcancando seus objetivos de crescimento de
participacdo de mercado, crescimento de vendas e
posicdo no mercado, mesmo com a crise que o setor
vem enfrentando. Também afirma estar bem
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posicionada em varios aspectos, em relacdo aos seus
concorrentes.

A respeito do modelo de Vorhies e Morgan
(2003), os dados sugerem que as empresas, ainda
gue se definam predominantemente como
prospectoras, tém uma organizacdo de marketing
mais de tipo burocratico do que de tipo organico.
Essa auséncia de ajuste, segundo a literatura, pode
ser um limitador ao alcance dos objetivos
previamente tracados. As empresas pesquisadas, no
entanto, afirmam ter elevada eficacia de marketing,
uma vez que estdo alcangando suas metas em
relacdo ao mercado externo. A aparente contradi¢do
entre o perfil estratégico e a maneira como est4
organizada a area de marketing pode sugerir, dentre
outros aspectos, que a autopercepgdo de perfil
estratégico ndo corresponde, efetivamente, as
préaticas estratégicas desenvolvidas nas empresas
estudadas. A ampliacdo do estudo para um maior
nimero de respondentes, aliada a utilizagdo de
outras estratégias para definicdo do perfil
estratégico, poderia contribuir para explicar o
guadro diagnosticado.
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