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O aumento do nivel de exportagdes, com reflexos positivos na balanca comercial,
¢ um dos elementos mais importantes para o crescimento sustentavel de um
pais, significando, entre outras coisas, a reducio de sua dependéncia financeira
externa. Portanto, um fato que requer reflexdo e andlise € a alta taxa de empresas
brasileiras que iniciam a atividade de exportagdo, mas n3o d3o continuidade a
ela. Nesse sentido, este estudo analisou a influéncia das dimensdes relativas ao
marketing estratégico, as atitudes e as percepgdes gerenciais sobre o sucesso ex-
portador (continuidade) de empresas de pequeno e médio porte do Estado do Ce-
arad. Com base no modelo conceitual formulado a partir da revisdo das teorias e
estudos empiricos sobre internacionaliza¢do de empresas e desempenho expor-
tador, foi realizada, em 2003, uma pesquisa de campo envolvendo 35 empresas
de pequeno e médio portes no Ceard, utilizando questionario estruturado. O mé-
todo de andlise discriminante foi a técnica utilizada para identificar as diferengas
estatisticas relevantes. Os resultados da pesquisa levaram a aceitacio estatistica
das hipéteses formuladas de que os construtos orientac¢do proativa, planejamen-
to para exportac¢do, atitude exportadora e capacidade gerencial incluem-se entre
os fatores explicativos de sucesso, em termos de atividade exportadora continua-
da, das empresas pesquisadas.

Marketing internacional; Marketing de exportagdo; Exportagdo; Internacionaliza-
¢do de empresas; Empresas exportadoras.

This study has the objective to assess the relationship of the strategic marketing
and attitudes and managerial perceptions dimensions with export performance
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in small and medium firms of the Ceara state, categorized in two groups: frequent
exporters and sporadic exporters. It was based on the theoretical framework
derived from the theories of firms’ internationalization and studies on export
performance of small and medium firms, obtained through the literature
review of researches approaching success factors in export by firms of several
countries. To achieve the objective, it was carried out field research involving 35
small and medium firms in Ceara state, using structured questionnaire. The
method of linear discriminant analysis was the technique used to identify the
significant statistical differences between the two groups of firms. It was verified
that the studied dimensions presented relationship statistically significant with
frequent exporters firms, confirming the formulated hypotheses. It is concluded
that these constructs constitutes success factors for the activity exporter of the
researched firms.

International marketing; Marketing for export; Export; Internationalization of
companies; Companies exporters.

A economia mundial mudou profundamente desde a Segunda Guerra
Mundial, e talvez a maior mudanca, ao lado do avango tecnolégico, tenha sido
a abertura dos mercados. Concentrando-se apenas no periodo de 1990 a 2001,
verifica-se que o aumento do fluxo do comércio — somatério das exportagdes e
importagdes — representou porcentualmente o dobro do aumento do PIB (Pro-
duto Interno Bruto) mundial, no mesmo periodo. Enquanto o primeiro evoluiu
cerca de 84%, passando de um total de US$ 6.886,9 bilhdes para US$ 12.664,7
bilhdes, considerando precos FOB (Free on Board, Livre a bordo) para exporta¢io
e pregos CIF (Cost, Insurance and Freight, Custo, seguro e frete) para dados de
importagdo, a evolugdo do PIB mundial girou em torno de 42%. Nesse contexto,
o Brasil tem combinado ciclos de crescimento das exporta¢des, ora superiores
ora inferiores. No entanto, a participa¢io no fluxo de comércio, que superou 1%
nos anos de 1993/1994, voltou a cair para menos de 1% do total mundial a partir
de 1995 (MDIC, 2003).

Um dos problemas listados desse fraco desempenho, e que é citado como
consensual nos diagnosticos efetuados, é a “estreiteza” da base exportadora bra-
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sileira. Em 1990, existiam &.537 empresas exportadoras, passando para 16.821
empresas em 2001, com uma varia¢do absoluta de cerca de 97%, quase dupli-
cando nesses onze anos. Nesse mesmo estudo, verifica-se que ha um incremento
médio de 750 empresas/ano e um numero de exportadores estreantes de 3.350
empresas/ano. Portanto, a diferenca de cerca de 2.600 empresas por ano, no
mesmo periodo, pode ser considerada significativa em relagdo ao ntimero de
empresas que incrementam a base exportadora. Essa taxa compromete o objeti-
vo nacional de aumento sustentavel da base exportadora nacional (PINHEIRO;
MARKWALD; PEREIRA, 2002).

A partir do problema de pesquisa ja exposto, este estudo tem por objetivo
identificar fatores criticos, em particular os relativos ao marketing estratégico,
as atitudes e as percepgdes gerenciais, que diferenciam as pequenas e médias
empresas exportadoras cearenses que exportam continuadamente das que expor-
tam esporadicamente.

A percepcao do problema de descontinuidade na inserc¢do internacional das
empresas brasileiras, selecionado para este estudo, tem constituido uma preocu-
pagdo relevante dos tomadores de decisdo politica e dos dirigentes empresariais.
Portanto, é fundamental o conhecimento dos fatores, alavancadores e restritivos,
experimentados na tentativa de internacionaliza¢3o pela exporta¢do, visando as-
sim, um entendimento mais acurado dos motivos que levam empresas a obte-
rem sucesso no comércio exterior, a luz do modelo conceitual definido.

O artigo esta estruturado em quatro topicos. O primeiro trata da analise da
literatura tedrica e empirica sobre a internacionaliza¢do de empresas, e nele s3o
apresentados modelos de desenvolvimento de exportacdo, tais como o modelo
comportamental desenvolvido na Escola de Uppsala, baseado principalmente no
incremento gradual das firmas nos paises-destino, e o modelo de Bilkey (1978),
focado nos efeitos derivados dos agentes de mudanga externos e internos. Apre-
senta, ainda, uma analise dos trabalhos que procuraram dar organicidade as ini-
ciativas existentes para identificar os determinantes do desempenho exportador,
incluindo estudos empiricos realizados em varios paises e com publicos distintos
sobre os fatores de sucesso das empresas exportadoras. O segundo topico des-
creve o processo metodolégico definido na orientagdo da pesquisa. Apresenta as
variaveis e hipéteses da pesquisa, o universo e a definicio da amostra, os mé-
todos de coleta dos dados secundarios e primarios, bem como a defini¢io dos
instrumentos de coleta de dados e a forma de abordagem respectiva. A seguir, no
terceiro topico, sdo apresentados os resultados da pesquisa com destaque para a
avalia¢do dos testes das hipdteses. Encerrando o artigo, apresentam-se no tltimo
topico as consideracoes finais.
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A crescente liberalizagdo dos comércios, a integracdo e a competicdo das
economias mundiais desde o periodo do pés-guerra tém sido responsaveis pelo
maior engajamento das firmas nas atividades internacionais, com destaque para
a exportagdo. O crescimento do comércio por meio da exportagdo passou de
aproximadamente US$ 40 milhdes em 1945 para mais de US$ 4,5 trilhdes em
1993. De acordo com estatisticas do Banco Mundial, tal valor excede o Produto
Nacional Bruto de todas as na¢des do mundo, excetuando os Estados Unidos
(LEONIDOU; KATSIKEAS, 1996). Ao longo desse periodo, até os dias atuais, a
exportacdo tem se destacado como uma das atividades econémicas que mais ra-
pidamente crescem. Ainda segundo o Banco Mundial (1995, apud LEONIDOU;
KATSIKEAS, 19906), a contribui¢io total da exportacdo para o total da atividade
econémica mundial cresceu consideravelmente nos tltimos tempos, chegando
a representar cerca de 20% do PNB mundial. Isso demonstra que a atividade
exportadora constitui uma fonte importante para o crescimento dos mercados,
tornando mais consistente o fenémeno da globalizac¢3o.

O desenvolvimento da exportacdo tem sido um fendmeno muito considera-
do nas a¢des de politicas publicas e privadas de desenvolvimento, principalmente
pelos aspectos benéficos macro e microeconémicos derivados do comércio in-
ternacional. Em uma perspectiva macroecondmica, exportar ajuda a aumentar
as reservas cambiais, cria empregos, aumenta a renda interna, equilibra o or¢a-
mento, incentiva investimentos e proporciona um melhor padrdo de vida para
as pessoas. Em termos microeconémicos, exportar pode ressaltar nas empresas
suas vantagens competitivas, aumentar a performance tecnolégica, modernizar a
capacidade de gestdo, utilizar melhor sua capacidade produtiva e melhorar sua
situagdo econdémico-financeira (CZINKOTA et al., 2001; TERPSTRA; SARA-
THY, 1994, apud LEONIDOU; KATSIKEAS, 1990).

Nesse contexto, hd mudancas notaveis que implicam ajustes importantes
nos relacionamentos comerciais e na capacidade de fazer negécios por parte das
empresas. “A possibilidade de sucesso empresarial é muito maior quando os pla-
nos e estratégias baseiam-se nas novas realidades da economia mundial” (KAY,
1990). Fica mais claro que a adog¢do de fatores alavancadores do sucesso empre-
sarial pode, e devera, fazer a diferenca entre as empresas com crescimento e pro-
gresso sustentado e as que tenderdo a entropia e a degeneracido empresariais.

O dominio desses fatores é fundamental para as organizacdes, pois pelo me-
nos desde a segunda metade do século XX a internacionalizacio das atividades
tem sido uma das principais estratégias adotadas pelas empresas em seu proces-
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so de crescimento (MARTINET, 1983, apud CARVALHO JUNIOR, 1997). A de-
cisdo de se internacionalizar esta ligada a um conjunto de componentes empre-
sariais para manter seus resultados. No caso, ao buscar mercados internacionais,
a decisdo de manter, fortalecer e até ampliar mercado vem complementada pela
vontade de ganhar experiéncia, tanto gerencial quanto operacional, consolidando
um novo processo de funcionamento em consonidncia com o ambiente de negé-
cios da atualidade.

Assim, o sucesso na atividade de exportagdo surge como fonte de inspiragao
para as empresas interessadas em iniciar um processo com o mercado global,
pelo fato de proporcionar uma maior seguranca inicial aos gerentes. O reconhe-
cimento desse interesse inicial tem motivado a realizacdo de inimeros estudos
acerca do assunto, embora ainda nio esgotados. Tanto os modelos de desenvol-
vimento de exporta¢do quanto os fatores de sucesso na exportacio possuem uma
abrangéncia de interpretagdo que limita a afirmacio da existéncia de uma teoria
da exportacao como objeto de estudo individual.

Muitos modelos de desenvolvimento de processos de exportacdo, no entanto,
tém sido publicados na literatura especializada. Uma das teorias mais estudadas
acerca do fendmeno da internacionalizacdo de empresas, transcendendo as abor-
dagens de cunho puramente econémico para visualizar outros aspectos impor-
tantes relacionados com a Teoria do Comportamento Organizacional, é conheci-
da como “Processo de Internacionaliza¢do da firma segundo a Escola Noérdica”,
ou “Escola de Uppsala”. A idéia de gradualismo em processos de internaciona-
lizag3o foi sugerida pelos pesquisadores suecos Johanson e Wiedersheim-Paul
(1975) e Johanson e Vahlne (1977). Nela, a premissa basica do processo é que “a
internacionaliza¢do é uma conseqiiéncia de uma série de decisdes incrementais”
(JOHANSON; WIEDERSHEIM-PAUL, 1975). Também foi assumido que o mais
importante obstaculo para a internacionalizagdo é a falta de conhecimento do
processo, além da falta de recursos da firma. A seqiiéncia-padrao dos modos de
operagdo se inicia com os processos de exportacdo esporadicos para paises co-
nhecidos e com similaridades, onde o conhecimento do mercado e das operagdes
reduz a possibilidade de insucesso.

Outro estudo recorrente na literatura de marketing e que versa sobre a inicia-
¢do do processo de exportagdo avaliou o papel dos agentes de mudangas externos
e internos (BILKEY, 19778). Os agentes de mudanga externos incluem as cimaras
de comércio, as associa¢des industriais, bancos, agentes governamentais e outras
organizacdes. Esses tltimos parecem ser de grande importancia, pois incluem
corporagdes que compram de pequenas firmas, firmas estrangeiras interessadas
em comprar maquinas para seu proprio uso ou componentes para seus proces-
sos de manufatura. Agentes de mudangas internos tendem a ser os membros da
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alta geréncia das firmas, principalmente os interessados e entusiasmados com as
atividades de exportacdo (PINNEY, 1970, apud BILKEY, 1978).

Em termos de fatores determinantes da performance exportadora, revisdes de
literatura bastante consistentes foram feitas por Aaby e Slater (1989), abrangendo
o periodo de 1978 a 1988, por Leonidou e Katsikeas (1996) e por Zou e Stan (1998),
para o periodo de 1987 a 1997. Esses trabalhos unanimemente reconhecem a di-
ficuldade em construir uma teoria consistente, porém consideram a grande quan-
tidade de pesquisas um passo fundamental para o desenvolvimento dessa teoria.
A maioria dos estudos revisados cobre uma variedade de dimensdes para medir a
performance exportadora. Essas dimensdes derivam de conceitos muito abrangen-
tes, tais como os relativos a propensao para exportar, a dicotomia entre exportador
e nio-exportador, as barreiras para a exporta¢do e a freqiiéncia exportadora.

Aaby e Slater (1989) descrevem um modelo integrado de performance expor-
tadora e classifica os resultados de pesquisas passadas de acordo com o modelo.
O modelo pode ser sintetizado com a divisio do ambiente que influencia a per-
formance exportadora em dois niveis: nivel de ambiente externo e nivel funcional
e de estratégia de negocios da firma. O nivel de ambiente externo corresponde
aos aspectos macroeconémicos, sociais, fisicos, culturais e politicos, os quais in-
fluenciam a gestdo, o comportamento e a performance exportadora, porém como
fatores incontrolaveis. Os autores revisaram, em especial, os resultados das pes-
quisas relacionadas ao ambiente interno e as varidveis gerencialmente controla-
veis, quais sejam: caracteristicas, competéncias e estratégias da firma.

Aaby e Slater (1989) concluiram que: primeiro, o tamanho da firma, por si
s6, ndo é um fator importante, a nio ser que esteja ligado a robustez financeira
ou a economias de escala. Segundo, em companhias em que ha um firme com-
promisso gerencial com as exportacdes, a tendéncia é de que as firmas tenham
um alto nivel de exportagdo. Terceiro, as empresas que possuem melhor nivel
gerencial e um plano para exporta¢io tém maior sucesso do que as que nio os
tém. E quarto, a experiéncia exportadora é importante, e as empresas que tém
mais experiéncia provavelmente serdo melhores do que as que iniciam o proces-
so exportador.

Com relagdo as competéncias, Aaby e Slater (1989) as consideram mais im-
portantes do que as caracteristicas da firma. Primeiro, porque apresentando uma
visdo internacional, consistentes objetivos de exporta¢do, favoravel percepgio e
atitude para exportar, a firma encara os riscos e se engaja de forma positiva nas
atividades de exportacdo. Com esse perfil, as chances de sucesso provavelmente
sdo maiores. Segundo, a tecnologia pode ser ou ndo um fator importante de
sucesso, dependendo do gerenciamento eficaz e de em quais mercados a firma
decida entrar. E em terceiro lugar, um niimero substancial de nao-exportadores
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percebe a exportagdo como uma atividade de muito risco, que requer muitos re-
cursos, assisténcia a exportagio e taxas de incentivos e subsidios.

Ja Leonidou e Katsikeas (1996) fizeram uma revisdo da literatura com foco
na fase de exportacdo do processo de internacionaliza¢do das firmas, que defi-
niram como “a transferéncia de bens e servicos através das fronteiras nacionais
utilizando métodos diretos ou indiretos” (YOUNG et al.,, 1989, apud LEONI-
DOU; KATSIKEAS, 1990). A exportac¢do constitui o primeiro passo para o pro-
cesso de internacionalizagdo e também ¢é o estdgio critico para as empresas,
principalmente se considerarem para o futuro o avango nos negdcios interna-
cionais, por meio de outras fases, tais como licenciamento, joint-venture ou o
investimento direto no exterior. A exportacio também é considerada o mais
comum modo de entrada em mercados estrangeiros, particularmente entre as
empresas de pequeno e médio portes pela oportunidade da redugdo de riscos
nos negoécios, pelo comprometimento de baixos recursos organizacionais e fi-
nanceiros e pela flexibilidade que oferece em suas a¢oes.

Uma conclusdo decorrente desse trabalho de revisio (LEONIDOU; KATSIKE-
AS, 19906) é que o processo de desenvolvimento da exportagdo pode ser dividido em
trés grandes fases: pré-engajamento, inicial e avancada. A fase de pré-engajamento
inclui trés tipos de firmas: aquelas que vendem seus produtos predominantemente
no mercado doméstico e ndo tém interesse em exportar; aquelas envolvidas com
o mercado doméstico, mas considerando seriamente a possibilidade de exportar e
aquelas que usaram a exportacdo no passado, mas nao querem continuar. Durante
a fase inicial, a firma esta envolvida esporadicamente com a atividade exportadora e
considera varias op¢des de comercializa¢io. Aqui, as companhias podem ser classi-
ficadas como tendo um potencial para incrementar o envolvimento externo, e sendo
capaz de atender as demandas de exportagdo. Finalmente, a fase avancada, em que as
firmas s3o exportadores regulares com extensa experiéncia internacional e freqiien-
temente consideram maiores formas de comprometimento em negécios externos.

Em seu trabalho revisional, Zou e Stan (1998) promoveram uma extensio
da revisdo feita por Aaby e Slater (1989), englobando o periodo de 1987 a 1997.
Essa revisdo procurou se diferenciar das anteriores por focar os estudos incluindo
tanto o ambiente externo quanto o interno como determinantes da performance
de exporta¢do. Embora ndo estabelecendo previamente um modelo conceitual de
performance de exportagdo, o estudo sintetizou as variaveis independentes e os in-
dicadores de performance exportadora, apresentadas nos 50 trabalhos examinados.
Esses autores propuseram que as varidveis operacionalizadas podem ser agru-
padas em um reduzido niimero de fatores gerais baseados nos seus significados
conceituais. Como classifica¢do final, o estudo apresenta um esquema, tal qual
reproduzido na Figura 1, contendo 33 fatores como variaveis independentes.
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Os fatores contidos na célula de fatores internos e controlaveis focalizados nos
estudos de Zou e Stan (1998) podem ser considerados como os mais importantes
no sentido de que estio sob controle da empresa. Eles sdo basicamente de dois tipos:
os que estdo associados com as estratégias da firma para o marketing de exportacdo
e os fatores relacionados com as atitudes e percep¢des dos gerentes. Esse resultado
é consistente com as revisdes de Aaby e Slater (1989) e de Leonidou e Katsikeas
(1996). A prevaléncia de fatores controlaveis sugere que muitos pesquisadores vi-
sualizam a performance exportadora como controlavel e gerenciada pela firma.

Os fatores internos nio-controlaveis, que s3o formados pelas caracteristicas
que as firmas n3o podem mudar em curto espaco de tempo, tém recebido pouca
atenc¢io dos pesquisadores. Igualmente, o niimero de estudos que analisam os
fatores nio-controlaveis do ambiente externo é bastante reduzido, revelando-se
também de pouco interesse para os pesquisadores. Assim, os fatores nao-contro-
laveis tém um limitado suporte na literatura.

Uma caracteristica importante no estudo de Zou e Stan (1998) é a constata-
¢do de que as tltimas investigagdes académicas tém utilizado modelos conceitu-
ais para guiar o desenvolvimento de suas hipéteses, fortalecendo a fundamenta-
¢do tedrica e legitimando as pesquisas no campo do marketing para exportagio,
de forma que as pesquisas sobre a performance exportadora tém dado um grande
passo para o desenvolvimento de teorias mais completas nos tltimos anos.

Nessa linha, Christensen, da Rocha e Gertner (1987) pesquisaram 152 em-
presas manufatureiras exportadoras localizadas no Brasil, de todos os portes,
com o objetivo de determinar o perfil de companhias que continuam a exportar
ap6s um periodo inicial, buscando estabelecer as implicac¢des gerenciais e suge-
rir a adogdo de politicas publicas.

A base do estudo foi uma comparacio entre empresas exportadoras com
as nao-exportadoras, ou exportadores passivos com exportadores agressivos, em
um periodo compreendido entre 1978 e 1984. Em 1978 foram pesquisadas 210
empresas, enquanto em 1984, apenas 152 empresas das contatadas inicialmente
foram encontradas em funcionamento. As empresas foram classificadas em dois
grupos: um primeiro grupo, de empresas exportadoras de sucesso, que continua-
va exportando durante o periodo 1978-1984, continha 91 empresas; o segundo
grupo foi formado por 61 firmas que foram exportadoras em 1978, mas cessaram
as suas vendas externas em algum ano entre 1978 e 1984. As dimensdes pesqui-
sadas foram: as caracteristicas da firma, as praticas de gestdo da exporta¢io e as
atitudes e percepgodes dos gerentes.
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As variaveis mais consistentes que caracterizaram o sucesso (continuidade)
das empresas exportadoras foram a existéncia de um departamento de controle
de qualidade do produto, a padronizac¢do dos produtos industriais duraveis e a
estrutura organizacional mais enxuta, com a conseqiiente delegacio das decisdes
de marketing. Da mesma forma, essas empresas usaram bases internacionais em
conjunto com fatores domésticos para determinar pregos, confiaram menos em
incentivos governamentais, usaram estudos de mercado detalhados como base
para entrada em novos paises e desenvolveram mercados para exporta¢io, utili-
zando contratos com importadores, trade companies e intermediarios em maior
escala que as nio-exportadoras.

Outra investigacdo empirica que confirmou a influéncia de caracteristi-
cas gerenciais sobre diferentes medidas do sucesso na exportagdo foi feita por
Schlegelmilch e Ross (1987) em 51 empresas da indtstria de maquinas e equi-
pamentos localizada nos Estados Unidos. As variaveis relativas as caracteristicas
gerenciais foram: educa¢io formal, capacidade lingiiistica e experiéncia.

A associa¢io entre educagdo formal e o desempenho econémico das empre-
sas tem sido bastante pesquisada na literatura, com os resultados apresentando
uma elevada relagdo entre ambas. No entanto, sdo raros os estudos relacionando
educagio formal com desempenho exportador (continuidade). A qualidade da
gestdo geral e para exportacdo é determinada diretamente pela qualificagdo dos
gerentes, que esta diretamente ligada a um alto nivel de educag¢do formal. A ha-
bilidade lingiiistica e seu impacto para o sucesso exportador tém gerado muitas
discussoes derivadas de resultados de varias pesquisas enfatizando a importan-
cia da capacidade de se comunicar em varias linguas para realizar exportacoes
(HUNT, 1969; WEINRAUCH et al., 1975; KHAN, 1975; BILKEY, 1978; REID,
1985; TURNBULL; WELHAM, 1985, apud SCHLEGELMILCH; ROSS, 1987).
Ja a experiéncia dos gerentes em mercados estrangeiros, tais como a residéncia
ou a experiéncia de trabalho internacional, bem como a competéncia técnica e
o conhecimento do produto tém sido identificados por um grande niimero de
pesquisas como fatores que influenciam o bom desempenho exportador (LAN-
GSTON; TEAS, 1976; REID, 1981; TURNBULL; WELHAM, 1985, apud SCHLE-
GELMILCH; ROSS, 1987).

Por sua vez, as varidveis analisadas para a determina¢do do desempenho
exportador foram cinco: intensidade na exporta¢do, crescimento da exportacao,
indice de lucro da exportacdo, indice de intensidade na exportacdo e indice de
crescimento da exportagio.

Algumas conclusdes da pesquisa de Schlegelmilch e Ross (1987) que mere-
cem destaque sdo:
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«  Um alto nivel de educag¢do formal estd associado com uma atitude mais po-
sitiva em relagdo a exportagao.

«  Proficiéncia em linguas estrangeiras foi associada com altas taxas de cresci-
mento da exportacio e, comparativamente, melhor lucro na exportagdo.

«  Uma comparativamente alta porcentagem de experiéncia internacional en-
tre gerentes de exportagdo foi associada com alta intensidade na exportagio,
alto crescimento e melhor lucro na exportagdo.

«  Experiéncia no produto n3o foi associada como um significante impacto no
sucesso exportador.

Em Wood e Robertson (1997), o estudo sobre o sucesso exportador foi fo-
cado na orientagdo estratégica das firmas, a luz dos conceitos das literaturas de
marketing e gestdo. Enquanto varios estudos tém focado em estratégias especifi-
cas ou no processo de estratégia, poucos tém explorado diretamente a orientagdo
estratégica das firmas no contexto internacional. A revis3o sobre o assunto apre-
senta a conceitualizagdo de orientacdo estratégica de varias formas, usando uma
abundincia de termos. Muitos pesquisadores tém tentado capturar a forma de
pensar, ou uma “orientagdo mental”, que os gerentes trazem para o processo de
desenvolvimento estratégico. Segundo Gabarro (1973, apud WOOD; ROBERT-
SON, 1997), a orientacao estratégica é definida como “as percep¢des administra-
tivas especificas, predisposicoes, tendéncias, motivacdes e desejos que precedem
e guiam o planejamento estratégico e o processo de desenvolvimento, e, por fim,
a dire¢3o da organizagdo”.

Também define o que é a orientagdo estratégica proativa e reativa. A orienta-
¢do proativa reflete um desejo de criar uma vantagem competitiva sustentada, de
acordo com Porter (1985, apud WOOD; ROBERTSON, 1997). Gerentes proativos
consomem consideravel tempo e esfor¢os buscando recursos organizacionais e
habilidades pessoais com oportunidades de mercado. A orientagdo reativa, por
sua vez, reflete uma perspectiva de curto prazo com um relativo baixo valor si-
tuado no planejamento formal. Estd associada com um baixo nivel de anlise de
demanda e pesquisas de mercado. Freqiientemente os gerentes reativos atuam
agressivamente apenas quando problemas inesperados ou ameagas nao deixam
alternativas (HREBINIAK, 1978; MILLER; FRIESEN, 1982, apud WOOD; RO-
BERTSON, 1997).

O modelo desenvolvido por Wood e Robertson busca identificar os graus em
que as orientagdes estratégicas reativas e proativas estdo associadas com a conti-
nuidade (sucesso) ou descontinuidade (insucesso) nas atividades de exportacao.
Como proativas, apresentam as seguintes variaveis: vantagem em lucro, produto
Unico, vantagem tecnolodgica, informacao exclusiva, impulso ou entusiasmo ge-
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rencial, beneficios de impostos e economias de escala. Como variaveis reativas,
foram escolhidas as seguintes: pressdo competitiva, superprodugdo, queda nas
vendas domésticas, excesso de capacidade, mercados domésticos saturados e
proximidade para clientes e portos.

A pesquisa de Wood e Robertson (1997) foi efetuada com um total de 275
firmas exportadoras do Nordeste dos Estados Unidos, dos setores manufaturei-
ro, comercial e de servicos, de todos os portes. Os resultados apontaram que
poucos gerentes sdo puramente reativos e proativos, havendo uma distribuigao
de percepcdes ao longo de uma linha de conduta que vai do totalmente reativo ao
totalmente proativo. Especificamente, os seguintes resultados sdo destacados:

« O sucesso exportador das firmas é positivamente associado com a orientac¢do
estratégica proativa.

« O sucesso exportador é negativamente associado com a orientagdo estratégi-
ca reativa.

« A expectativa da firma em seu futuro exportador de sucesso estd positiva-
mente relacionada com uma proativa orientagdo estratégica.

« A expectativa da firma em seu futuro exportador de sucesso nio esta negati-
vamente relacionada com uma orientac¢do estratégica reativa.

Tendo como base estudos que enfocaram os fatores de sucesso no pro-
cesso de exportacdo, permitiu-se visualizar uma segmenta¢io adequada das
varidveis a serem estudadas para este trabalho, de maneira a mostrar coerén-
cia com a finalidade da pesquisa. Dessa forma, fez-se uma segrega¢io em di-
mensdes, construtos e respectivas variaveis que possam indicar os resultados
procurados.

As dimensoes da pesquisa foram as seguintes: marketing estratégico e per-
cepgdes e atitudes dos gerentes. As varidveis independentes foram extraidas
dessas dimensdes e seus construtos, como veremos adiante. Para a operacio-
nalizac3o dos construtos, a pesquisa na literatura citada identificou uma grande
quantidade de indicativos de varidveis, as quais foram agrupadas em um conjun-
to menor como forma de tornar a pesquisa exeqiiivel, sem, no entanto, perder o
nivel de contribuicio dos resultados apresentados. Por esse motivo, os quadros
representativos dos resultados nio manterdo correspondéncia fidedigna com
muitas variaveis citadas no referencial tedrico.
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Com a finalidade de estabelecer as categorias que vdo balizar a anélise dos da-
dos coletados, escolheu-se a variavel relativa a continuidade na exporta¢io como for-
ma de classificar as empresas, figurando como variavel dependente neste estudo.

A classificacio do exportador adotada levou em consideragdo a possibilidade
de haver uma diferenca entre as empresas exportadoras com sucesso em relagdo
aquelas que descontinuaram a exportag¢do, tomando como base o trabalho desen-
volvido por Christensen, da Rocha e Gertner (1987), ao estudar empresas brasi-
leiras, as quais acompanharam num estudo longitudinal, no periodo 1978-1984,
determinando as duas categorias de empresas — as exportadoras de sucesso e as
que cessaram as exportagoes.

Nesta pesquisa, definiram-se as exportadoras de sucesso como aquelas que,
no periodo de 1998 a 2002, exportaram durante pelo menos trés anos. As de-
mais, que exportaram menos de trés anos, serdo consideradas empresas de su-
cesso limitado, ou mesmo de insucesso, no processo exportador.

A partir da literatura revisada é possivel estabelecer o marco teérico e as
hipéteses derivadas a serem testadas neste trabalho. Inicialmente, em termos de
dimensao relacionada ao marketing estratégico, procurou-se retratar os motivos
que levam as empresas a exportar, focando a orientagao estratégica com sua for-
ca definidora do processo de exportagdo, bem como o planejamento estratégico
para a exportag¢do, consolidando uma visao voltada para a continuidade nas a¢oes
estrategicamente definidas. Os construtos escolhidos para retratar a dimensao
relativa ao marketing estratégico foram:

» orientagdo estratégica reativa;
+ orientagdo estratégica proativa e
« planejamento de marketing para exportag3o.

A escolha dos dois primeiros construtos foi baseada no estudo de Wood e
Robertson (1997), e procura identificar se as firmas pesquisadas reagem de for-
ma reativa ou proativa, quando de sua motivagdo para ingressar no comércio
internacional. Para esses construtos formularam-se as seguintes hipédteses:

«  Hi- Os fatores que representam a orientagdo mercadologica reativa influen-
ciam negativamente o sucesso da exportagdo.

« H2 - Os fatores que representam a orientagdo mercadoldgica proativa in-
fluenciam positivamente o sucesso da exportagdo.

Também nesa dimens3o, procurou-se medir o impacto do planejamento es-
tratégico e operacional, bem como a profundidade com que é tratado nas firmas
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de sucesso exportador. O conjunto de varidveis pesquisadas retrata o detalha-
mento de um plano estratégico de marketing em suas variaveis principais. E
interessante destacar que o planejamento € a ferramenta que as pessoas e orga-
nizacdes usam para administrar suas rela¢gdes com o futuro, sendo, ainda, uma
aplica¢do especifica do processo decisério. O planejamento para a exportacio,
como fator fundamental de sucesso (SHOHAM, 1999), levou a formula¢io da
seguinte hipotese:

« H3 - O planejamento para a exportagdo impacta positivamente o desempe-
nho exportador, associando-se ao sucesso das empresas no mercado externo.

No que se refere a dimens3o relativa as atitudes e percep¢des dos gerentes,
como fator que viabiliza a boa performance exportadora, n3o é facil delimitar a
caracteristica individual no aspecto relacionado ao marketing, ja que as atitudes
pessoais estdo intrinsecamente relacionadas ao estilo pessoal, as caracteristicas
pessoais, a formacao escolar e social e ao ambiente em que atuam, dentre outros,
o que justifica a escolha dos seguintes construtos:

« atitude exportadora;
«  capacidade gerencial.

Segundo Cateora e Graham (2001), para as companhias que se concentra-
vam anteriormente no desenvolvimento e na administrac¢ao de suas capacidades
em nivel doméstico, a implementacio estratégica de um novo desafio, dessa
feita em mercados externos, sugere uma mudanca consideravel na capacidade
gerencial e organizacional. Para Bartlett e Ghoshal (2001) “mudancas recentes
no ambiente operacional internacional tém forcado as empresas a otimizar a
eficiéncia, a rea¢do e o aprendizado simultaneamente em suas opera¢des mun-
diais”. A propria decisdo de exportar exige uma multiplicidade de funcoes e
competéncias, muitas delas de alta complexidade organizacional, que intimi-
dam os gerentes menos preparados e conscientes. N3o basta apenas conhecer o
proprio produto e seu mercado doméstico. Variaveis, tais quais a boa formagao
académica, a capacidade lingiiistica internacional, a experiéncia internacional
e o conhecimento de disciplinas empresariais (marketing, recursos humanos,
finangas, dentre outras) em nivel global fazem a diferenca que determina o su-
cesso das firmas que buscam o mercado externo. Com respeito aos construtos
relativos a atitude exportadora e as caracteristicas gerenciais, as seguintes hipé-
teses serdo testadas:
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« Hg - A atitude exportadora dos gerentes colabora positivamente para o su-
cesso das empresas na exportacao.

«  Hg— Ascaracteristicas gerenciais relativas as habilidades e a educagao formal
e ao conhecimento e a competéncia em fun¢des administrativas (marketing,
finangas, produgdo, recursos humanos) por parte dos gerentes da empresa
sao responsaveis pelo sucesso na performance exportadora das empresas.

Quanto ao tipo de pesquisa, o presente estudo pretendeu apresentar caracte-
risticas de projeto explicativo (GIL, 1993) ou causal (AAKER, 2001), ja que investi-
ga a correlacio entre variaveis em rela¢io ao processo exportador e o conjunto de-
las, que determinam o sucesso de empresas exportadoras. No entanto, esse estudo
enquadra-se como uma pesquisa exploratdria pelo fato de a quantidade de empre-
sas que responderam a pesquisa ser inferior aquela indicada como amostra.

Em termos de dados secundarios, procedeu-se a uma revisio em profundi-
dade da literatura especializada no tema investigado. Das técnicas existentes para
coleta de dados primarios, foi utilizado o método de entrevista direta, suportada
por questionario. O questionario utilizado contém 13 perguntas com possibili-
dade de resposta fechada em multipla escolha e 49 frases para avaliagio em esca-
la gradual do tipo multipla escolha, num conjunto de opg¢des de sete pontos.

O questionario foi pré-testado por meio da aplicagdo em cinco empresas
que possuem profissionais que militam no comércio exterior e com bastante
experiéncia no assunto a ser estudado, buscando, além de confirmar a validade
da pesquisa, também referendar os aspectos relativos a facilidade de entendi-
mento das perguntas, a abrangéncia dos assuntos tratados a luz dos objetivos
pretendidos, a quantidade de perguntas e a inconsisténcia ou complexidade
das questdes. Ao final do pré-teste foram efetuados alguns ajustes no ques-
tionario, como a reducdo de questdes e uma remodelagem dessas para adotar
termos mais empresariais e de facil entendimento para as demais empresas a
serem pesquisadas.

O universo de pesquisa foi definido pelos totais de empresas exportadoras
cearenses informados no site do Ministério do Desenvolvimento, Industria e
Comércio (MDIC, 2003) de 260 empresas no ano de 2002 e 261 no ano de
2001, totalizando 521 empresas, incluindo firmas de todos os portes, setores de
atividade e propriedade juridica (nacional ou internacional). Depois de refinado
o processo de escolha da populagdo, do qual foram excluidas 197 empresas regis-
tradas em duplicidade, por constar o registro de filiais, 38 empresas de prestagao
de servicos, 13 empresas de grande porte, bem como 78 novas empresas exporta-
doras, restaram 195 empresas. Dessas, 23 apresentaram dados insuficientes ou
incorretos. Assim, a populag¢do final foi definida em 172 empresas.
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Para o célculo da amostra, utilizou-se a técnica probabilistica, em que todos
os elementos da populagdo sdo conhecidos e tém igual probabilidade, diferen-
te de zero, de serem selecionados para compor a amostra. Com o emprego da
férmula sugerida por Fonseca e Martins (1995), chegou-se a uma amostra pre-
tendida de 62 empresas, que confirmaria a possibilidade de generalizagdo dos
resultados da pesquisa.

A pesquisa definitiva ocorreu no periodo compreendido entre os meses de
julho e agosto de 2003, e, considerando que a taxa de resposta é sempre inferior
ao total de empresas contatadas, enviou-se o questiondrio a todas as 172 empre-
sas que formam a populag¢do. Dos contatos realizados, houve resposta positiva de
35 empresas, correspondente a cerca de 20% da populagdo. No entanto, o nime-
ro de respondentes ficou abaixo da amostra calculada, limitando a generalizagao
estatistica dos resultados e enquadrando a pesquisa como exploratoria.

Na analise dos dados, inicialmente, as empresas respondentes foram agru-
padas nas duas categorias definidas acima, sendo uma representativa dos expor-
tadores freqiientes, com 23 observagdes, e a outra designativa dos exportadores
esporadicos, com 12 observagdes. Note que o total de observagdes (35) ultrapassa
o minimo recomendado de cinco observacdes por varidvel independente (trés)
para uso da técnica de analise discriminante e que o menor grupo também ultra-
passa o numero de variaveis independentes (HAIR et al., 1998).

A técnica adotada para a escolha do grupo que melhor discrimina as categorias
foi a analise discriminante. E uma técnica de anélise de dados em que a variavel de-
pendente é categorica e as variaveis independentes tém natureza intervalar. O ob-
jetivo principal da andlise discriminante é estabelecer uma funcao discriminante,
ou combinagdo linear das variaveis independentes, que melhor discriminem entre
as categorias da variavel dependente, verificando a existéncia de diferencas signifi-
cativas entre os grupos. O modelo da andlise discriminante envolve combinagoes
lineares da seguinte forma (MALHOTRA, 2001):

D=b +b X +b X +b X +..+Db X
o 10T 2772 3773 k "7k

onde:

D = escore discriminante;

b = coeficiente ou peso discriminante;

X = variavel independente.

A anilise dos dados terd sentido nos casos em que as fungdes discrimi-
nantes forem estatisticamente significativas. Para tanto, serdo considerados os
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resultados com nivel descritivo (p-value) abaixo de 5%. Pode-se testar estatisti-
camente a hipotese nula, de que as médias de todas as funcdes discriminantes
em todos os grupos de categorias sejam iguais. Segundo Malhotra (2001), esse
método “é adequado quando, com base em uma pesquisa prévia ou modelo
tedrico, o pesquisador deseja que a discriminac3o esteja baseada em todos os
prognosticadores”.

Em adic3o, os dados devem atender aos pressupostos subjacentes a aplicagdo
da técnica. Apenas uma das 28 variaveis independentes apresentou afastamento
estatisticamente significativo da normalidade, segundo os testes de Skewness e
Kurtosis.

A anilise das dimensdes relativas ao marketing estratégico levou em consi-
deragdo o exame de trés grupos de fatores, quais sejam: a orientacio estratégica
reativa, a orientacdo estratégica proativa e o planejamento de marketing. A luz da
teoria analisada, a orientagdo reativa impacta negativamente o sucesso na expor-
tacdo, enquanto a orientacio proativa e o planejamento para exporta¢io influen-
ciam positivamente o desempenho exportador (continuidade) das firmas.

O construto referente a orienta¢do estratégica reativa apresentou resultados
que confirmam a hipdtese H1 formulada, apresentando um nivel estatisticamen-
te significativo (p-value = 0,004), com destaque para duas variaveis (Tabela 1).

VARIAVEIS FREQUENTE ESPORADICA  P-VALUE
OR-Excesso na producao 2,417 4,957 0,004
OR-Demandas esporadicas do exterior 2,217 3,917 0,033
OR-Concorréncia interna crescente 3,652 3,083 0,434
OR-Vendas e lucros diminuindo 3,217 3,083 0,855

Lambda de Wilks = 0,776 p-value = 0,004
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A variavel que indica que as empresas exportadoras esporadicas atendem a
pedidos esporadicos foi uma delas, destacando, portanto, que as empresas com
exportacoes descontinuadas ficam sujeitas as iniciativas do mercado, sem inten-
¢do estratégica que busque o equilibrio entre capacidade exportadora e produ-
¢do. Uma outra varidvel que se destacou na pesquisa com pequenas e médias
empresas cearenses foi a relativa ao excesso na produg¢do como aspecto que leva
a empresa a buscar o mercado externo, confirmando uma pratica das empresas
com exportacdes esporadicas, devidamente enquadradas entre as que possuem
visdo estratégica reativa.

Ja os conceitos relativos a orienta¢do estratégica proativa tém sido recorren-
temente citados como fator de sucesso empresarial, tanto na literatura de mar-
keting, quanto na de gestao, tais como Porter (1999) e Miles e Snow (1978). No
entanto, o exame do assunto com foco no mercado externo nio apresenta grande
numero de pesquisas empiricas, sendo esse um objeto de pesquisa a ser mais
desenvolvido.

Neste trabalho, a anilise efetuada apresentou resultado condizente com o
posicionamento desses autores, em que a orienta¢do proativa se caracteriza pela
inten¢do empresarial de se obter uma vantagem competitiva sustentada, a partir
do ambiente em que se estd e em razao das forcas ambientais que estao interfe-
rindo neste ambiente. Mintzberg e Quinn (2001) concluiram que a estratégia
proativa é uma forca poderosa que influencia positivamente as expectativas ge-
renciais e a performance organizacional. Os gerentes proativos gastam boa parte
de seu tempo e esfor¢os organizando recursos e buscando habilidades que pos-
sam alavancar as oportunidades de mercado existentes.

O teste da hipdtese H2 confirmou a assertiva formulada, apresentando uma
diferenca significante em nivel de construto (p-value = 0,001), atestando que a
orientacao mercadologica estratégica proativa é fator de sucesso para a boa perfor-
mance exportadora das firmas, tal como apresentado na Tabela 2.

VARIAVEIS FREQUENTE ESPORADICA  P-VALUE
OP-Acompanha as tendéncias globais 6,087 3,917 0,001
OP-Procura o mercado externo 3,391 4,250 0,266

Lambda de Wilks = 0,710 p-value = 0,001
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O terceiro construto relativo a dimens3o do marketing estratégico, planeja-
mento para o marketing de exportagdo, também apresentou uma diferenca sig-
nificante na comparacio entre empresas freqiientes e esporadicas, atestando a
hipétese H3 levantada, de que o planejamento impacta positivamente o desem-
penho exportador (Tabela 3). Igualmente a orienta¢do proativa, o planejamento
formal das empresas de pequeno e médio portes é pouco praticado, em que a rea-
¢do as demandas de mercado ainda é fortemente utilizada. Mintzberg e Quinn
(2001) argumentam que o modelo empregado nas pequenas empresas e em boa
parte das médias empresas pressupde o planejamento centralizado na pessoa do
empreendedor maior, o dono da empresa, que mantém consigo as informacdes
relevantes para a continuidade da empresa. Longe de ser uma situa¢io apropria-
da, essa forma de planejar, minima e pouco formal, n3o deixa de ter um mérito
para uma boa performance das firmas.

O processo de planejamento no dmbito internacional segue os mesmos
principios do planejamento de opera¢des domésticas. O planejamento para a
exportagao foi referenciado por Shoham (1999) como fator de influéncia positiva
na performance exportadora das firmas, em um estudo com empresas de médio e
grande portes, localizadas em Israel.

A grande diferenca acontece quando se examina a complexidade advinda dos
ambientes externos, mormente quando ha a necessidade de gerenciar operagdes em
varios paises. O planejamento internacional deve mesclar os pardmetros mutantes
dos ambientes externos do pais com os objetivos corporativos da firma, o que permi-
te o crescimento rapido da fun¢io de comércio exterior, das mudancas de mercado,
da concorréncia crescente e dos desafios dos diferentes mercados nacionais.

Para as empresas que se iniciam no mercado internacional, faz-se necessa-
rio decidir em que mercados vao atuar, quais produtos vio comercializar e de
que forma v3o se comunicar com o seu publico-alvo, bem como atentar para a
entrega de produtos no prazo certo a um preco justo. Ja para as empresas com-
prometidas com o comércio exterior, as decisées mais urgentes dizem respeito
a reavaliacdo dos mercados, que novos mercados podem ser desenvolvidos, que
produtos podem ser rejuvenescidos ou mantidos, ou mesmo qual o nivel de cres-
cimento desejado e a ser perseguido, assevera Shoham (1999).

O construto apresentou um alto nivel de significincia (p-value = 0,002), que
confirma a diferenca entre as duas categorias de empresas exportadoras, ratifican-
do, portanto, a hipotese H3. As varidveis que mais se destacaram foram as relativas
a descricdo do mercado externo, recursos para marketing, pesquisa de mercado,
andlise de competidores e segmenta¢do do mercado externo, constando também
a defini¢do de objetivos e dos canais de distribui¢do como fatores que influenciam
positivamente a performance exportadora, confirmando as teorias existentes acerca
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da necessidade de que um planejamento consistente seja desenvolvido com o obje-
tivo de alcancar o sucesso ou limitar os problemas no processo de exportacdo.

A dimensa3o relativa as varidveis representativas das atitudes e percepcdes
gerenciais também apresentou diferencas estatisticas nos construtos estuda-
dos, que permitem assegurar a distin¢3o entre empresas exportadoras freqiien-
tes e esporadicas.

O construto relativo a atitude exportadora apresentou um p-value < 0,001, con-
firmando, portanto, a hipétese H4, de que a atitude dos gerentes colabora posi-
tivamente para o sucesso das empresas na exporta¢do, em que as varidveis mais
explicativas dessa afirmaco sdo as que indicam que os gerentes priorizam a expor-
tacdo no seu dia-a-dia empresarial, além de possuirem e desenvolverem uma visao
internacional, de forma a dirigirem os esfor¢os organizacionais com uma perspec-
tiva internacional, com uma percepc¢io dos ganhos advindos do comércio exterior e
satisfeitos com a posi¢do exportadora da sua empresa (Tabela 4).

VARIAVEIS FREQUENTE ESPORADICA  P-VALUE
PM-Descricdo do mercado externo 4,609 2,167 0,004
PM-Anélise de competidores 5,217 3,250 0,006
PM-Define objetivos 5,478 3,917 0,035
PM-Pesquisa de mercado 3,522 1,500 0,005
PM-Recursos para marketing 3,435 1,500 0,004
PM-Estabelece politicas de produtos 5,217 2,917 0,006
PM-Define canais de distribuicdo 4,957 3,250 0,030
PM-Estabelece politicas de precos 5,478 4,250 0,077
PM-Estabelece politicas de promocao 3,522 2,500 0,113
PM-Segmenta o mercado externo 4,348 2,250 0,006

Lambda de Wilks = 0,681 p-value = 0,002
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O alto nivel de significincia que discrimina as empresas exportadoras freqiien-
tes, nessa pesquisa, confirma uma série de estudos que indicam semelhantes re-
sultados em outros paises, bem como na literatura sobre marketing internacional.

Tanto Cateora e Graham (2001) quanto Czinkota et al. (2001) apontam os
fatores relativos a atitude gerencial favoravel a internacionaliza¢do de empresas
como fundamentais para a boa performance das empresas. Igualmente, Bijmolt e
Zwart (1994) destacaram as atitudes gerenciais para a exporta¢do como relevan-
tes para melhores resultados na exporta¢do, desde que combinadas com fatores
relacionados com o planejamento para a exportagdo e a adaptacdo da estrutura
organizacional para o comércio exterior. Outro estudo recorrente em relagao as
atitudes gerenciais foi o relatado por Moen e Servais (2002), o qual explorou
variaveis relativas ao comprometimento, visio, proatividade e responsividade in-
ternacional como fatores de sucesso em empresas exportadoras européias, con-
firmando os resultados testados na hipotese H4.

VARIAVEIS FREQUENTE ESPORADICA  P-VALUE
AE-Gerentes priorizam a exportacao 5,913 3,167 0,001
AE-Gerentes tém percepcao do risco 5,000 4,417 0,413
AE-Gerentes tém visao internacional 6,000 3,583 0,001
AE-Gerentes tém percepcdo dos ganhos 6,130 5,000 0,013
AE-Gerentes estao satisfeitos 5,130 3,333 0,008

Lambda de Wilks= 0,401 p-value < 0,001

Em relac3o ao construto relativo a capacidade gerencial dos executivos das
empresas, o resultado (p-value < 0,001) também confirma a hipétese Hgs, de que
a capacidade gerencial é fator de sucesso para as empresas exportadoras, tendo
como destaques as varidveis que apontam o nivel superior de graduag¢io acadé-
mica, a capacidade lingiiistica, a experiéncia internacional e a competéncia em
finangas como mais relevantes para o resultado apresentado (Tabela 5).
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Igualmente aos estudos indicados no construto acerca da atitude exportado-
ra, uma boa capacidade gerencial é representativa de fatores diversos que apon-
tam para uma performance exportadora superior.

As empresas de pequeno e médio portes possuem algumas limita¢des que
dificultam a manutengdo ou o desenvolvimento de equipes gerenciais permanen-
tes, haja vista o alto custo de qualificagdo necessario para a formagdo adequada de
um bom gerente exportador. Tal como pesquisado, as empresas investem pouco
em treinamento — cerca de 51% da amostra sequer destina recursos para tal. Os
diversos programas oficiais de apoio ao comércio exterior sdo os instrumentos
mais utilizados para treinamento de pessoal.

Em coeréncia com Schlegelmilch e Ross (1987), as empresas tradicionais
que intencionam acessar o mercado externo precisam investir em pessoal ou
contratar consultorias ou auténomos para suprir suas necessidades de conhe-
cimento e expertise no comércio exterior, seja para desenvolver mercados seja
mesmo em atividades internas.

VARIAVEIS FREQUENTE ESPORADICA P-VALUE
CG-Educacao formal em nivel superior 6,043 3,750 0,002
CG-Gerentes com capacidade lingistica 6,304 3,333 <0,001
CG-Gerentes com experiéncia internacional 4,391 2,333 0,034
CG-Gerentes com competéncia em marketing 4,652 3,417 0,095
CG-Gerentes com competéncia em financas 5,435 4,167 0,036
CG-Gerentes com competéncia em producao 6,000 5,750 0,573
CG-Gerentes com competéncia em RH 4,522 4,167 0,597

Lambda de Wilks = 0,584  p-value < 0,001
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Os resultados apresentados confirmam as hipdteses formuladas neste traba-
lho. Os principais s3o destacados a seguir.

A n3o-relacdo da orientagdo reativa com o sucesso exportador confirma os
resultados de Wood e Robertson (1997) de que as motivagdes reativas para a
exportacdo sdo associadas com um baixo grau de sucesso. Os autores destacam
motivos mais recorrentes, tais como a pressdo competitiva dos concorrentes, o
excesso na producio, o declinio das vendas domésticas, o excesso na capacidade
operacional e a saturagio do mercado doméstico como mais do que suficientes
para agir de forma proativa, em vez de se deixar levar pelo mercado.

O resultado que confirma a relacdo entre a orienta¢do proativa e o sucesso
exportador se torna mais interessante por refletir uma amostra formada por pe-
quenas e médias empresas cearenses, ratificando uma expectativa dos estudiosos
em reconhecer a necessidade de focar o mercado como fonte de referéncia para a
estratégia empresarial a partir das tendéncias globais existentes, mesmo nas em-
presas de menor porte, nas quais, historicamente, a estratégia é pouco formal.

A confirmacio da hipétese sobre planejamento e sucesso reafirma os resul-
tados obtidos por Shoham (1999) em um estudo com empresas de pequeno e
médio portes localizadas em Israel, de que o planejamento para a exporta¢io é
um fator de influéncia positiva no desempenho exportador das firmas.

As hipoteses H4 e Hjs, que relacionam atitude e capacidade dos gerentes,
respectivamente, com exportacgdes freqiientes, também foram confirmadas. No
primeiro caso, as varidveis mais destacadas foram as que indicam que os ge-
rentes priorizam a exportagdo no seu dia-a-dia empresarial, que possuem e de-
senvolvem uma visdo internacional, que tém percep¢io dos ganhos advindos do
comércio exterior e que estdo satisfeitos com a posi¢do exportadora da sua em-
presa. No segundo caso, destacaram-se as varidveis que apontam o nivel superior
de graduacio académica, a capacidade lingiiistica, a experiéncia internacional e a
competéncia em finangas como mais relevantes para o resultado apresentado.

Como resultado, conclui-se que os construtos — orientagdo estratégica pro-
ativa, planejamento de marketing para exporta¢do, atitude exportadora e capa-
cidade gerencial — representam fatores de sucesso na atividade exportadora de
empresas cearenses de pequeno e médio porte.

Dentre as limitagdes encontradas ao longo dessa pesquisa, destaca-se a difi-
culdade de se obter uma quantidade de respondentes compativel com a amostra
calculada como um dos aspectos mais relevantes, ndo obstante o elevado nivel
de consisténcia dos resultados pesquisados com a diversidade de literatura dis-
ponivel. Tal fato inibe a generalizacio dos resultados e foi fruto da dificuldade



RAM - REVISTA DE ADMINISTRACAO MACKENZIE
Volume 7, n.4, p. 142-167

em conseguir a cooperagdo dos empresarios pesquisados em rela¢do ao objeto da
pesquisa. Os resultados encontrados, portanto, foram analisados tendo em vista
essas limitacoes.
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