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ORIENTACAO PARA O MERCADO EXTERNO: O
REFINAMENTO DE UMA ESCALA DE MENSURACAO

RESUMO
O presente estudo consiste em um survey exploratorio de corte transversal Unico, realizado com 617 em-
presas exportadoras brasileiras, desenvolvido com o objetivo de validar, no Brasil, uma escala de orienta-
cdo para o mercado externo. Utilizou-se a modelagem de equac@es estruturais como base para a analise
estatistica dos dados coletados. Duas escalas de mensuragdo de orientacdo para o mercado serviram de
referéncia para o estudo — a escala de orientacdo para o mercado externo de Cadogan, Diamantopoulos
e Mortanges (1999) e a escala de orientacdo para o mercado de Matsuno, Mentzer e Rentz (2000b). A
escala resultante — um modelo hibrido, unindo indicadores das duas escalas citadas, mas principalmente
alicercada sobre o modelo de Cadogan et al. (1999) — demonstrou resultados confiaveis e apresenta-se
como um modelo valido para mensurar o grau de orientacdo para 0 mercado externo das organizacoes
exportadoras brasileiras.

lvan Lapuente Garrido
UNISINOS

ABSTRACT The present study is an exploratory survey of a transversal cut, carried through with 617 Brazilian exporting companies, developed
with the objective to validate, in Brazil, a scale of export market orientation. Structural equation modeling was used as the base for the statistical
analysis statistics of the collected data. Two scales of measuring of market orientation had served of reference for the study — the scale of export
market orientation developed by Cadogan, Diamantopoulos, and Mortanges (1999) and the scale of market orientation created by Matsuno,
Mentzer, and Rentz (2000b). The resulting scale — a hybrid model, joining indicators of the two scales mentioned, but mainly based on the model
by Cadogan et al. (1999) — demonstrated trustworthy results and is presented as a valid model to measure the degree of orientation for the ex-
ternal market of Brazilian exporting organizations.

PALAVRAS-CHAVE Orientacdo para 0 mercado, orientacdo para o mercado externo, internacionalizacdo, ambiente internacional,
marketing internacional.
KEYWORDS Market orientation, export market orientation, internationalization, international environment, international marketing.
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INTRODUGAO

No Brasil, os estudos mais significativos, na tentativa de
validar uma escala de orienta¢do para o mercado exter-
no, foram os de Macera e Urdan (2004) e o de Garrido,
Larentis e Slongo (2006). Em ambos os estudos, entre-
tanto, foram encontradas limitaces quanto a validade e
confiabilidade dos resultados.

Com o intuito de fornecer um instrumento que permita
captar de forma mais confiavel a orientagdo para o mer-
cado externo entre as empresas brasileiras exportadoras,
este estudo percorreu trés etapas distintas: primeiramen-
te, tentou validar a escala de Cadogan, Diamantopoulos
e Mortanges (1999); em seguida, adaptou a escala de
Matsuno, Mentzer e Rentz (2000b) para 0 ambiente inter-
nacional e testou-a entre empresas exportadoras brasilei-
ras; e, por fim, testou um modelo hibrido que contempla
indicadores das duas escalas citadas. Foram pesquisadas
617 empresas exportadoras brasileiras.

Este estudo inicia com um breve referencial teori-
co abordando o tema orientagdo para mercado externo
e as escalas de Cadogan, Diamantopoulos e Mortanges
(1999) e de Matsuno, Mentzer e Rentz (2000b). Em se-
guida, apresenta o estudo empirico realizado e discute
seus resultados.

REFERENCIAL TEORICO

Orientacdo para o mercado externo

Na década de 1990, ressurgiu o interesse pratico e acadé-
mico em orientacdo para mercado. Entretanto, apesar da
relevante importancia das opera¢es internacionais para a
sobrevivéncia das organizac@es, os estudos concentraram
seu interesse nos mercados domésticos (Diamantopoulos
e Cadogan, 1996).

Mesmo que as pesquisas em internacionalizacdo ja es-
tudassem diversos determinantes do comportamento de
marketing para exportacdo, a adaptacdo do constructo
de orientacdo para o mercado e para o ambiente inter-
nacional e a verificacdo da possivel relagdo com perfor-
mance internacional passaram a ser exploradas somente
por volta do inicio dos anos 2000, tendo como principais
expoentes os estudos de Cadogan e Diamantopoulos
(1995); Diamantopoulos e Cadogan (1996); Cadogan,
Diamantopoulos e Mortanges (1999); e Cadogan,
Diamantopoulos e Siguaw (2002).

Com base nos dois conceitos dominantes de orienta-
¢do para o mercado — Kohli e Jaworski (1990) e Narver e
Slater (1990) —, Cadogan e Diamantopoulos (1995) pro-

p&em um modelo de adaptacdo do modelo de orientagéo
para o mercado ao ambiente internacional. O modelo é
composto por quatro construtos — coordenacéo interfun-
cional, geracdo de inteligéncia exportadora, disseminacdo
de inteligéncia exportadora e agdo de resposta.

A geracdo, disseminacao e a¢do de resposta a inteligén-
cia de mercado, realizadas durante todo o processo por
meio da coordenacdo interfuncional, refletem-se orien-
tadas tanto ao consumidor quanto aos concorrentes. O
mecanismo de coordenagdo interfuncional garante que as
atividades genéricas associadas a orientagdo para o merca-
do sejam realizadas de forma efetiva e eficaz (Cadogan e
Diamantopoulos, 1995). Ele inclui o elemento da depen-
déncia interfuncional de Narver e Slater (1990), integrado
com o elemento de responsabilidade partilhada por toda
a organizacao, de Kohli e Jaworski (1990), e a adicdo de
uma dimensdo suplementar as atividades interfuncionais,
a da dindmica das interac¢Oes entre membros, pois as fun-
¢des individuais afetam a habilidade da organizacdo em
criar valor superior para os compradores-alvos (Cadogan
e Diamantopoulos, 1995).

Os componentes de orientagdo para mercado perma-
necem conceitualmente 0s mesmos, entretanto a opera-
cionalizagdo dos construtos, quando focados em um am-
biente internacional, implicam modificagdes nos itens de
medida existentes, bem como a incluséo de novos fatores,
uma vez que as empresas se expdem a forcas ambientais
diferentes e mais complexas que aquelas enfrentadas no
mercado domeéstico. Forgas legais, politicas, econémicas,
competitivas, tecnoldgicas e socioculturais, tanto quan-
to logisticas e geograficas, influem na implementacéo do
conceito de marketing das empresas.

A mensuracéo de orientagdo para 0 mercado
externo

Cadogan, Diamantopoulos e Mortanges (1999) desenvol-
veram e validaram empiricamente um instrumento para
mensurar o grau de orienta¢do para o mercado externo e
a relacdo com performance em negdcios internacionais.
Seguiram a perspectiva de Cadogan e Diamantopoulos
(1995), os quais propem um modelo integrativo dos
estudos de Kohli e Jaworski (1990) e de Narver e Slater
(1990) adaptado ao ambiente internacional.

O construto de orientacdo para o mercado externo pro-
posto por Cadogan, Diamantopoulos e Mortanges (1999)
consiste em trés componentes comportamentais (geracdo
de inteligéncia exportadora, com 11 itens; disseminagdo
da inteligéncia exportadora, com 18 itens; acdo de res-
posta, com 17 itens, todos orientados para competidores
e consumidores) e em uma dimensdo integrativa (me-
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canismo de coordenagdo, com 25 itens). Cada item foi
medido por meio de uma escala do tipo Likert. A escala
foi testada com uma amostra de empresas da Alemanha
e do Reino Unido, a fim de confirmar a validade entre
diferentes culturas.

Posteriormente, a escala foi utilizada por Cadogan,
Diamantopoulos e Siguaw (2002) e Akyol e Akehurst
(2003). No Brasil, a escala de Cadogan, Diamantopoulos
e Mortanges (1999) foi testada por Macera e Urdan
(2004) e por Garrido, Larentis e Slongo (2006). Macera
e Urdan (2004) encontraram validade discriminante
apenas parcialmente satisfatoria para os construtos de
geracdo de inteligéncia e disseminacdo de inteligéncia,
e relacdo positiva parcial entre orientacdo para o mer-
cado e performance exportadora. Dentre as observagdes
dos autores, encontram-se a possibilidade de a amostra-
gem ser pequena e a necessidade de aprimoramento do
modelo de orientacdo para o mercado externo, seja pela
elaboracdo de uma nova escala, seja pelo refinamento da
escala de Cadogan, Diamantopoulos e Mortanges (1999).
Garrido, Larentis e Slongo (2006) obtiveram resultados
parcialmente satisfatérios. Os autores encontraram alguns
problemas de validades convergente e discriminante e de
confiabilidade dos construtos. Apontaram, como prova-
veis causadores dessa parcialidade, a extensdo da escala,
o0 elevado numero de questdes reversas e a semelhanca
entre algumas questoes.

A escala de orientacdo para o mercado de Matsuno,
Mentzer e Rentz

Matzuno, Mentzer e Rentz (2000b) indicam que a questao
da relacdo entre orientacdo para o mercado e performance,
apesar de ja bastante investigada, ndo foi bem analisada
focando diferentes estratégias. Assim, examinam empiri-
camente o papel dos tipos de estratégia de negdcio como
potenciais moderadores da relacdo orientacdo para mer-
cado — performance.

A l6gica central de Matsuno, Mentzer e Rentz (2000b)
é que a implementagdo de uma estratégia em particular
é essencialmente um processo de adaptagdo organizacio-
nal ao ambiente de mercado, no qual a orientagéo para o
mercado tem um papel fundamental.

Para esse estudo, Matsuno, Mentzer e Rentz (2000b)
aprimoraram as propriedades da escala Markor, de Kohli,
Jaworski e Kurmar (1993). A escala Markor, segundo
Matsuno et al. (2000b), foca o grupo de comportamentos
usados pela firma para responder a aspectos criticos de
mercado — consumidores, competidores, aspectos legais,
forcas societais e macroeconémicas. Os autores dizem que,
apesar de toda a teoria existente que conduziria a incluséo

118 - ©RAE - VOL. 47 = N°4

de multiplos stakeholders na operacionalizagdo de uma
escala de orientacdo para mercado, a escala Markor foca
principalmente o dominio dos consumidores e dos com-
petidores e ndo explicita como outros fatores de mercado,
por exemplo o ambiente legal e regulatério e 0 ambiente
macroecondmico, podem influenciar a competicdo e 0s
consumidores.

METODOLOGIA

Este estudo pode ser classificado como um survey explo-
ratdrio de corte transversal tnico (Malhotra, 2004).

Trés escalas de orientacdo para o mercado externo fo-
ram testadas neste estudo. A escala proposta por Cadogan
et al. (1999). Essa escala foi selecionada por ser o estu-
do mais significativo sobre o tema e por ja ter sido uti-
lizada em diferentes paises, inclusive no Brasil. A escala
de Matsuno, Mentzer e Rentz (2000b), selecionada em
funcdo da preocupacdo de seus autores em relacionar o
tema com estratégias organizacionais e considerarem o0s
elementos do ambiente externo como grandes influencia-
dores das decisdes organizacionais.

Por fim, em fung¢éo dos resultados parcialmente satis-
fatorios, decidiu-se pela retomada da escala de Cadogan
et al. (1999), com o acréscimo de algumas alteracdes,
motivadas pelas analises baseadas no primeiro teste da
escala — tais como a modificacdo de algumas questdes
reversas; a adequacdo de termos técnicos de comercio
exterior; a exclusdo de questbes com conteddos muito
semelhantes. Ao mesmo tempo, foram incluidos alguns
indicadores da escala de Matsuno et al. (2000b) que se
mostraram significativos.

Amostra e coleta dos dados

As empresas exportadoras brasileiras representam a popu-
lacdo-alvo desta pesquisa. O Brasil conta com cerca de 16
mil empresas cadastradas como exportadoras. Foi usado,
como base para o contato com as empresas, 0 cadastro
dos importadores/exportadores brasileiros fornecido pela
Confederacdo Nacional das Industrias (CNI). A amostra
foi do tipo ndo probabilistico (Malhotra, 2004), extraida
por conveniéncia do referido cadastro. Os dados referentes
as empresas exportadoras brasileiras estdo a disposicdo no
site http://www.brazilexport4.com.

Para a efetivagdo da pesquisa foi necesséria a coleta de
dados em trés momentos distintos. A primeira coleta, que
se orientou pela meta de validagdo da escala de Cadogan
etal. (1999), ocorreu nos meses de novembro e dezembro
de 2005. Foram contatadas, por telefone, 600 empresas



IVAN LAPUENTE GARRIDO

brasileiras exportadoras, para verificar sua disponibilidade
em responder aos questionarios da pesquisa. Dessas, 332
responderam ao questionario.

A segunda coleta de dados ocorreu no més de junho
de 2006 e teve como objetivo a tentativa de validagédo da
escala adaptada do estudo de Matsuno, Mentzer e Rentz
(2000b). Foram entrevistados membros de 66 empresas
brasileiras exportadoras. Por fim, a terceira coleta de da-
dos, buscando a validacdo da escala hibrida, pesquisou
219 empresas exportadoras brasileiras e ocorreu durante
0 més de agosto de 2006.

A técnica de coleta de dados baseou-se em contatos te-
lefonicos com as empresas. Na pratica, sete pesquisadores
foram treinados e acompanhados durante o processo das
entrevistas nas trés etapas anteriormente descritas. Esse
método foi escolhido por diversas razdes: primeira, a ne-
cessidade de o tempo de coleta ser pequeno, de modo a
reproduzir as memas condi¢des do ambiente externo em
que estdo expostos os respondentes; segunda, a facilidade
de resposta, ja que 0s questionarios, por serem grandes,
poderiam desestimular a resposta espontanea; e terceira, 0
melhor controle dos filtros, de modo a selecionarmos ape-
nas os executivos de marketing internacional, responsa-
veis pela estratégia de internacionalizacdo das empresas.

Foram, ainda, realizadas diversas entrevistas com aca-
démicos de marketing internacional e com executivos de
comércio exterior para a analise qualitativa das escalas em-
pregadas. Para a conducéo dessas entrevistas, utilizaram-
se as préprias escalas, bem como os resultados estatisticos
parciais encontrados em cada fase.

A adaptacdo dos instrumentos de coleta de dados ocor-
reu em duas etapas. Primeiro, as escalas originais foram
traduzidas para a lingua portuguesa por um especialista;
em seguida, entrevistas em profundidade foram realizadas
com executivos e académicos de comércio exterior para
ajuste dos termos especificos, compreensao das questdes,
analise qualitativa dos instrumentos, acessibilidade e co-
modidade para os respondentes.

Utilizou-se uma escala do tipo Likert com seis pontos
(de ‘1 — Discordo totalmente’ a ‘6 — Concordo totalmen-
te’) para captar a opinido dos respondentes em relacdo aos
indicadores. Uma escala desse tipo, quando se considera
a soma geral dos indicadores, pode ser tratada como uma
escala intervalar, possibilitando o uso de multivariadas téc-
nicas de andlise estatistica (Nunnally e Berstein, 1995).

Procedimentos estatisticos para a analise dos dados
A andlise quantitativa dos dados contemplou etapas de
tratamento dos dados e de andlises estatisticas por meio
do uso de modelagem de equagdes estruturais.

Para Hair Jr. et al. (2005), antes de aplicar qualquer
técnica multivariada, o pesquisador deve avaliar o ajuste
dos dados da amostra com as suposi¢es estatisticas da
técnica multivariada a ser usada na analise dos dados.
Foi verificada a existéncia de respondentes que apresen-
tavam padr@es de resposta muito diferentes dos demais
(outliers) (Bagozzi, 1994; Kline, 1998). Essa verifica-
cdo foi realizada por meio de avaliacdo multivariada.
Nesse caso, segundo Hair Jr. et al. (2005), a medida D?
de Mahalanobis (uma medida da distancia, em um es-
paco multidimensional, de cada observacdo em relacdo
ao centro médio das observagdes, resultando em uma
medida de centralidade multidimensional) pode ser
usada para esse proposito. Os autores sugerem que um
nivel de significancia de 0,001 seja utilizado como base
para determinar uma observacdo atipica. Com relacao
a dados omissos, Kline (1998) destaca que ndo devam
ser superiores a uma faixa de 5 a 10% das respostas de
uma variavel, acrescentando, ainda, que essa omissao
deva ser aleatoria.

A normalidade dos dados foi observada por meio da
verificacdo dos valores de assimetria e curtose, conforme
sugerido por Hair Jr. et al. (2005). Kline (1988) aponta que
variaveis com valores absolutos de indices de assimetria
acima de |3| podem ser muito assimétricas e com valores
de curtose acima de (10) podem ser problematicas para
a normalidade dos dados.

A homoscedasticidade, segundo Hair Jr. et al. (2005),
refere-se a suposicdo de que as variaveis dependentes
exibem niveis iguais de variancia ao longo do dominio
das variaveis preditoras. A homoscedasticidade e a li-
nearidade foram verificadas por meio dos diagramas de
disperséo.

As andlises estatisticas ocorreram com 0 uso do SPSS
(Statistical Package for Social Sciences) para analises
descritivas para o tratamento de dados e para andlises
de variancia e de regressdo multipla. Foi usado o AMOS
(Analysis of Moment Structures) para a modelagem de
equacdes estruturais na validagdo e adaptagéo das escalas
de orientacdo para mercado externo. Foi usada a estra-
tégia de modelagem confirmatéria. Ela representa o uso
mais direto em modelagens de equagdes estruturais, por
meio da avaliacdo de sua significancia estatistica (Hair Jr.
et al., 2005). Esta proposta é adequada, pois buscaram-
se a adaptacdo e a validacdo de uma escala de orientacdo
para mercado externo. O método de avaliacdo utilizado
foi 0 de m&xima verossimilhanca e a matriz de entrada de
dados foi a de covariancia. Esses métodos, além de serem
0s padrdes do programa AMOS, sdo 0s mais utilizados no
uso de modelagem de equacdes estruturais (Hair Jr. et al.,
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2005; Kline, 1998). Cada um dos construtos foi analisa-
do separadamente, e, por fim, o modelo como um todo,
conforme recomenda Bagozzi (1994).

Kline (1998) sugere que, mesmo que ndo haja uma
resposta Unica ao modelo testado, deve-se proceder a
adequacdo do modelo proposto. A qualidade do ajuste
mede a correspondéncia da matriz de dados de entrada
observados com aquelas previstas pelo modelo proposto
(Hair Jr. et al., 2005). Existem diversas medidas de ajus-
tamento. Hair Jr. et al. (2005), por exemplo, as classifi-
cam de trés formas: a) medidas de ajuste absoluto: ava-
liam apenas o ajuste geral do modelo, determinam o grau
em que o modelo geral prediz a matriz de covariancia ou
correlacdo; b) medidas de ajuste incremental: comparam
0 modelo proposto com um modelo nulo; ¢) medidas de
ajuste parcimonioso: acertam as medidas de ajuste para
fornecer uma comparacéo entre modelos com diferentes
nameros de coeficientes estimados.

Os principais indices de estimacao utilizados sdo: Qui-
quadrado sobre Graus de Liberdade (6%/GL); Goodness-
of-Fit (GFI); Root Mean Square Error of Approximation
(RMSEA); Adjusted Goodness-of-Fit Index (AGFI);
Turcker-Lewis Index (TLI); Normed Fit Index (NFI),
Comparative Fit Index (CFI).

Ap6s o ajuste geral do modelo, a mensuracao de cada
constructo pode ser avaliada quanto a unidimensiona-
lidade e a confiabilidade. A unidimensionalidade é de-
monstrada quando os indicadores de um construto tém
ajuste aceitavel sobre um modelo de um s6 fator. O uso
de medidas de confiabilidade, como o alfa de Cronbach,
nao garante a unidimensionalidade, mas assume que ela
existe (Hair Jr. et al., 2005). O alfa de Cronbach foi esti-
mado para os construtos analisados.

A confiabilidade representa uma medida de consis-
téncia interna dos indicadores de um constructo descre-
vendo o grau em que estes indicam o construto latente.
Foi calculada a confiabilidade de cada construto sepa-
radamente. Um valor de referéncia comumente usado
para confiabilidade aceitavel € 0,7, apesar de valores
abaixo deste serem aceitaveis em pesquisas de natureza
exploratdria (Hair Jr. et al., 2005). A variancia extrai-
da representa uma medida de confiabilidade: indica a
quantidade geral de variancia nos indicadores explicada
pelo construto latente. Foi calculada a variancia extraida
para cada um dos construtos separadamente. Sugerem-
se valores superiores a 0,5 para um construto (Hair Jr.
et al., 2005).

A validade convergente de cada um dos construtos foi
verificada em funcédo das cargas fatoriais resultantes, dos
residuos padronizados abaixo de 12,581 (Garver e Mentzer,
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1999), da confiabilidade composta (acima de 0,70) e da
variancia extraida (acima de 0,50) (Hair Jr. et al., 2005).
A validade discriminante entre os construtos foi verifica-
da a partir do que recomendam Fornell e Larcker (1981),
ou seja, a variancia extraida de cada construto deve ser
maior que as variancias compartilhadas (correlagdo ao
quadrado) entre os construtos.

RESULTADOS

A escala de Cadogan, Diamantopoulos

e Mortanges (1999)

As entrevistas qualitativas, realizadas com académicos e
executivos, apontaram como pontos negativos da escala
a sua extensdo, com 71 questdes e a aparente semelhan-
ca entre varias delas. Também apontaram a existéncia de
muitas questdes reversas que poderiam confundir os res-
pondentes. Nos construtos de orientacdo para o mercado
externo pOde-se observar que as questdes estdo dividi-
das em trés blocos, abordando os temas orientagdo para
consumidor, orientacdo para competidor e questdes de
natureza ambigua, que podem ser orientadas tanto para
concorrentes quanto para clientes, ja que apresentam foco
geral no mercado.

Mesmo com diversas informagdes advindas da anali-
se qualitativa, optou-se, neste momento, por ndo excluir
qualquer questdo da escala antes da aplicagdo empirica
em empresas exportadoras brasileiras. Nesse sentido, a
analise qualitativa serviu como subsidio para futuras mo-
dificacdes na escala.

Apos a adaptacdo qualitativa do instrumento de men-
suracdo de orientacdo para mercado externo de Cadogan
et al. (1999), procedeu-se a sua aplicacdo em empresas
exportadoras brasileiras. Nesta etapa, 332 empresas par-
ticiparam da pesquisa. A preparacdo dos dados seguiu
os padrdes descritos no método de pesquisa. Foram eli-
minados 19 casos, resultando em uma amostra final de
313 casos. Dentro da modelagem de equacdes estruturais
(MEE), para validagéo de escalas, foi feita a analise fatorial
confirmatéria (AFC).

Apresentam-se, a seguir (Tabela 1), os resultados
encontrados para cada um dos construtos de orienta-
cdo para mercado externo e, em seguida, 0s respectivos
comentarios.

Geracdo de inteligéncia exportadora

No modelo inicial de Cadogan et al. (1999), a geracéo
de inteligéncia exportadora era definida por 11 itens.
O modelo final, ap0s os testes necessarios, resultou em
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um construto com cinco itens. Verifica-se, com base
nos resultados, que o constructo estd com valores do
TLI e do x 2 /GL muito proximos do recomendado; em
relacdo ao RMSEA, estd um pouco acima do recomen-
dado; a confiabilidade composta, estd um pouco abaixo,
e, por fim, quanto a variancia extraida, esta abaixo do
recomendado.

Disseminacdo de inteligéncia exportadora

O modelo inicial baseado em Cadogan et al. (1999) con-
tinha 18 itens. O modelo final adaptado resultou em qua-
tro itens. Verifica-se que o constructo esta com valores
do RMSEA um pouco abaixo do recomendado; da con-
fiabilidade composta e da variancia extraida, abaixo do
recomendado. Os demais indices estdo de acordo com o
recomendado pela literatura.

Ac&o de resposta

O modelo inicial continha 17 quest@es; por sua vez, 0 mo-
delo final adaptado resultou em seis quest@es. Verifica-se
que o constructo esta com valores do RMSEA um pouco
acima do recomendado e da variancia extraida um pou-
co abaixo do recomendado. Os demais indices estdo de
acordo com o recomendado pela literatura.

Coordenacao interfuncional

O modelo inicial continha 25 questdes. De acordo com as
entrevistas realizadas com executivos e académicos para
a analise qualitativa da escala, essa extensdo foi indicada
como muito grande. Dessa forma, ap0s os testes, resulta-
ram nove questdes. Verifica-se que o constructo estad com
valores do AGFI muito proximos do recomendado, do
RMSEA um pouco acima do recomendado e da variancia
extraida um pouco abaixo do recomendado. Os demais
indices atendem aos padrdes recomendados.

Validade convergente, discriminante e
multicolinearidade

Verificou-se, a partir da analise individual de cada um dos
construtos, que eles apresentaram, de forma geral, valida-
de convergente, em func¢éo das cargas fatoriais resultantes
elevadas (acima de 0,50), residuos padronizados abaixo
de 12,581 (Garver e Mentzer, 1999), confiabilidade com-
posta acima de 0,70 (com exce¢do dos construtos gera-
cdo e disseminacdo de inteligéncia), tendo como maior
limitacdo a baixa variancia extraida encontrada, ja que
somente o construto coordenacdo interfuncional ficou
bem préximo a 0,50.

Para a validade discriminante entre os construtos, o
teste de Fornell e Larcker (1981) recomenda que a va-
riancia extraida de cada construto deve ser maior que as
variancias compartilhadas entre os construtos (correlagdes
ao quadrado). Nesse sentido, verificam-se varidncias com-
partilhadas maiores em relagdo as variancias extraidas (ou
seja, falta de validade discriminante) entre os construtos
geracdo de inteligéncia e acdo de resposta, disseminagéo
de inteligéncia e acdo de resposta, disseminacao de inte-
ligéncia e coordenacdo interfuncional e acdo de resposta
e coordenacdo interfuncional (Tabela 2).

A partir da anélise da matriz de correlacéo (Tabela 2),
nao se identifica a existéncia de multicolinearidade, ja
que todos os construtos apresentaram intercorrelages
abaixo de 0,85, conforme sugere Kline (1998). Dessa
forma, a escala proposta, levando em consideracéo tanto
as entrevistas qualitativas quanto a analise quantitativa,
demonstra adequacédo apenas parcial da escala.

Como aspectos positivos, obteve-se reducgéo de 71 para
24 questdes. Como pontos negativos, a validacao da escala
de orientacdo para mercado externo apresentou limita-
¢des na confiabilidade composta, na variancia extraida e
na validade discriminante. Esses resultados foram conse-

Tabela 1 - Andlise fatorial confirmatéria dos construtos de orientagdo para o mercado externo.

Yy CONF. | VAR.
% X

Geracéo de

25,48 0,00 5094 0,967
inteligéncia

Disseminacdode o5 553 5 1460 0,995

inteligéncia
Acdo de resposta 3166 000 9 3520 0,966
CEaETErD 10573 000 27 3520 0935
interfuncional
Padrdes <5 >0,8

0,900 0,935 0,890 0,946 0,115 0,5 0,23
0,976 0,988 0,989 0,996 0,038 0,53 0,23
0922 0954 0,943 0,966 0,09 0,79 0,39
0,892 0925 0,924 0,943 0,097 0,89 0,47

>0,8 >0,9 >0,9 >0,8 0,05a0,08 >0,7 >0,5
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quéncias, principalmente, dos erros elevados associados
a diversas variaveis. 1sso ndo permitiu que se obtivesse a
validade convergente adequada (uma vez que a confiabi-
lidade composta e a variancia extraida, entre outras ana-
lises, atestam iss0).

Verificou-se também falta de validade discriminante
entre alguns construtos, uma vez que a variancia extraida
faz parte da sua andlise, em comparagdo com as variancias
compartilhadas (correlagdes ao quadrado). Parte dessas
limitacGes talvez se justifique nas analises qualitativas
realizadas. Provavelmente a extensdo da escala e o ele-
vado niimero de questdes inversas (neste caso, a maioria
ndo permaneceu na escala final) tenham conduzido a
elevados erros associados as medidas detectados durante
a analise dos dados.

A escala de orientacdo para o mercado de Matsuno,
Mentzer e Rentz

Apo6s a adaptacdo qualitativa do instrumento por meio
das entrevistas com executivos e académicos, procedeu-

Tabela 2 - Anélise discriminante e multicolinearidade.

se a sua aplicacdo em empresas exportadoras brasileiras.
Foram selecionadas 66 empresas brasileiras exportadoras.
Optou-se por se fazer um teste com uma amostra peque-
na de empresas para primeiro assegurar que os resulta-
dos seriam superiores aos encontrados para a escala de
Cadogan et al. (1999). Se isso ocorresse, proceder-se-ia
a uma nova coleta de dados — mas, neste caso, com uma
amostra superior.

Da mesma forma que nos testes realizados para tentar
validar a escala de Cadogan et al. (1999), os dados foram
preparados conforme caracterizado no método de pesqui-
sa. Foram eliminados seis questionarios. Dessa forma, a
amostra final resultou em 60 casos.

Analise fatorial confirmatéria

Apresentam-se, a seguir, os resultados da analise fatorial
confirmatéria encontrados para cada um dos construtos
de orientacdo para mercado externo. A Tabela 3 apresenta
os resultados estatisticos encontrados, seguidos dos res-
pectivos comentarios.

MATRIZ DE CORRELAGAQ

VARIANCIA EXTRAIDA E VARIANCIAS
COMPARTILHADAS
CONSTRUTOS

GER. | DISSEM. | AGAO | COORD.
INTEL. | INTEL. | RESP | INTERF

Geragdo de
inteligéncia

DESEIMELOES | gqq 0,23
inteligéncia

Acéo de resposta 0,37 0,28 0,39

Coordenacéo

. . 0,23
interfuncional

0,29 0,48 0,47

CONSTRUTOS
DISSEM. | AGAO | COORD.
INTEL INTEL. | RESP | INTERF.

Geragdo de

inteligéncia
Disseminagdo de
inteligéncia
Acé&o de resposta

Coordenacéo
interfuncional

0,44 1,00

0,61 0,53 1,00

0,48 0,53 0,70 1,00

Tabela 3 - Analise fatorial confirmatéria da escala de Matsuno, Mentzer e Rentz.

Y CONF.
2 X

Geragdo e 2751 025 158 0,968

inteligéncia

Disseminagdode  \oc 083 5 012 0997

inteligéncia

Acdoderesposta 31,66 000 9 3520 0966

Padroes <5 >0,8
122 « ©RAE -« VOL. 47 = N°%4

0,905 0924 0966 0,977 0,924 0,646 0,383
0,992 0,993 1,08 1,0 0 0,59 0,33
0922 0954 0943 0,966 0,09 0,79 0,39
>0,8 >0,9 >0,9 >0,8 005a008 >07 >0,5
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Geracgdo de inteligéncia exportadora
No modelo inicial adaptado de Matsuno, Mentzer e Rentz
(2000b), a geracao de inteligéncia era definida por oito
itens. O melhor modelo determinado, apds os testes rea-
lizados, resultou em um construto com trés itens, com as
seguintes cargas fatoriasi: 0,691, 0,812 e 0,554.
Verifica-se que o construto esta com valores de ajuste
do modelo de acordo com os valores recomendados na
literatura. Somente o valor do RMSEA est4 um pouco aci-
ma do recomendado. A confiabilidade composta estad um
pouco abaixo do indicado e a variancia extraida encontra-
se consideravelmente abaixo do recomendado.

Disseminacdo de inteligéncia exportadora

No modelo inicial, o constructo disseminacdo de inteli-
géncia exportadora continha seis itens. O melhor modelo
encontrado resultou em um construto com trés itens, com
as seguintes cargas fatoriais: 0,636, 0,662 e 0,72. Observa-
se a inadequacdo do modelo evidenciada nos valores de
TLI, CFl e RMSA, bem como na baixa confiabilidade com-
posta e na variancia extraida. Entretanto, trés indicadores
apresentaram cargas fatoriais elevadas.

Ac&o de resposta

O construto inicial para agdo de resposta continha sete
indicadores, todos eles mantidos apds a analise fatorial
confirmatoria. Apesar de os indices de ajuste do modelo
apresentarem-se relativamente adequados, a carga fatorial
de cada um dos itens do construto ficou bastante baixa —
menor que 0,41, com exce¢do apenas de um item, o qual
apresentou carga de 0,604.

Os resultados obtidos no teste com a escala adaptada
de Matsuno, Mentzer e Rentz (2000b) néo apresentaram
resultados satisfatérios, seja pela inadequacéao dos indices
de ajuste do modelo, seja pelas baixas cargas fatoriais dos
indicadores que compdem 0s construtos de orientacdo
para mercado externo.

A escala final: modelo hibrido de Cadogan et al.
(1999) e Matsuno, Mentzer e Rentz (2000b)
Em fungdo das limitaces detectadas com os resultados
dos testes das duas escalas anteriores, optou-se por nova
tentativa de validacdo de uma escala de orientacdo para
0 mercado externo mais confiavel. Utilizou-se, como ali-
cerce para esse novo teste, a escala adaptada de Cadogan
et al. (1999) agregando-se a ela os indicadores da escala
adaptada de Matsuno, Mentzer e Rentz (2000b) que apre-
sentaram carga fatorial elevada.

Procedeu-se, novamente, a uma série de entrevistas
com trés académicos da area de marketing internacional

e com trés executivos de negdcios internacionais para a
avaliagdo e adaptacdo da nova escala proposta.

No construto de geracdo de inteligéncia foram manti-
dos todos os cinco itens da escala adaptada e testada de
Cadogan et al. (1999) e, ainda, incluiu-se um item (3)
que havia sido excluido no primeiro teste empirico do
constructo. Essa inclusdo deveu-se ao fato de esse item
representar a orientacdo para 0 concorrente e por essa
orientacdo ndo estar representada diretamente no cons-
truto resultante do primeiro teste empirico. Novamente
por indicacdo dos entrevistados, esse item, que origi-
nalmente solicitava resposta reversa, foi alterado para
uma questdo direta. Da escala adaptada de Matsuno et
al. (2000b), foram incorporados ao construto dois itens
que apresentaram carga fatorial elevada. Aos cinco itens
da escala adaptada de Cadogan et al. (1999).

Para a disseminacdo de inteligéncia exportadora, fo-
ram acrescentados aos indicadores do teste da escala
de Cadogan et al. (1999) trés itens da escala adaptada
de Matsuno et al. (2000b). E a questdo 26, oriunda de
Cadogan et al. (1999), que originalmente era reversa, foi
transformada em direta.

Para a determinagdo do construto de agéo de resposta,
0s entrevistados sugeriram a reinclusdo dos itens 35, 39
e 40 da escala de Cadogan et al. (1999) por se tratarem
claramente de itens que refletem respostas da empresa
baseadas na inteligéncia gerada. Sugeriram também que
fossem feitas algumas altera¢cdes no enunciado das ques-
tdes: a transformacéo da questdo 35 em questdo diretae a
substituicdo do termo “negdcios externos” por “negécios
internacionais” nas questfes 39 e 40. Somente um item
da escala adaptada de Matsuno, Mentzer e Rentz (2000b)
apresentou elevada carga fatorial. Entretanto, como ele
trata de orientagdo para fornecedor e essa orientacdo nao
condiz com o modelo conceitual de Cadogan et al. (1999),
que contempla somente orientacdo para o consumidor e
para o cliente, optou-se por nao inclui-lo no constructo
a ser testado.

Por fim, na andlise qualitativa do construto coordena-
cao interfuncional, os entrevistados analisaram as nove
questBes que compunham o construto da escala adaptada
de Cadogan et al. (1999) e concordaram que as questdes
69 e 70 eram repetitivas, por abordarem contetidos ja cla-
ramente expressos nas questdes 47 e 48. Como o cons-
tructo ja apresentava alto nUmero de questdes — nove — e
considerando-se esse carater de sobreposicéo de contetdo,
optou-se pelo corte das questdes 69 e 70.

A escala foi aplicada em uma amostra de 219 empresas
brasileiras exportadoras. A preparacdo dos dados seguiu
os padrdes indicados no método da pesquisa: foram eli-
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minados 17 questiondrios, resultando em uma amostra
de 202 questionarios validos.

Anélise fatorial confirmatéria

Apresentam-se, a seguir (Tabela 4), os resultados da ana-
lise fatorial confirmatdria encontrados para cada um dos
construtos de orientacdo para o mercado externo.

Geracgdo de inteligéncia exportadora

Anovaescala utilizada apresenta, para o construto geragéo
de inteligéncia exportadora, oito itens. Seis provenientes
da escala de Cadogan et al. (1999) — G1, G2, G3, G4, G5
e G6 — e dois itens provenientes da escala de Matsuno et
al. (2000b) — G7 e G8.

O modelo resultante, apds os testes realizados, foi um
constructo com cinco itens. Os itens G2, G4 e G7 estdo re-
lacionados a orientacdo para os consumidores; o G3, para
os competidores; e 0 G1 é de natureza dubia: tanto pode
ser relativo a consumidores como a competidores.

Os indices encontrados demonstram o bom nivel de
ajuste do modelo. Todos os itens apresentam-se dentro dos
pardmetros estabelecidos na literatura para a aceita¢do do
modelo, com excecdo da variancia extraida, com valor de
0,41, ficando um pouco abaixo do valor recomendado de
0,5 (Hair Jr. etal., 2005). O alfa de Cronbach encontrado
para o constructo foi 0,822, acima do 0,7 recomendado
como valor minimo por Hair Jr. et al. (2005).

Disseminacdo de inteligéncia exportadora
A escala proposta continha oito itens para o construto dis-
seminacdo de inteligéncia exportadora. D1, D2, D3, D4 e

D5, provenientes da escala de Cadogan et al. (1999), e D6,
D7 e D8, de Matsuno, Mentzer e Rentz (2000b).

Ap0s os testes estatisticos, o constructo resultou em
6 itens, trés da escala de Cadogan et al. (1999) — D1, D3
e D4 — e trés da escala adaptada de Matsuno, Mentzer e
Rentz (2000b) — D6, D7 e D8. Os indicadores D6, D7 e D8
tém natureza dubia quanto a orientacdo. Os indicadores
D1 e D3 sdo orientados para competidores, ao passo que
0 D4 é orientado para consumidor.

Observa-se que todos os indices encontrados atendem as
indicacBes de adequagao propostas na literatura estudada.
Somente a variancia extraida (0,4) esta pouco abaixo do
recomendado (0,5). O alfa de Cronbach para o constructo
resultante é 0,854. De acordo com Hair Jr. et al. (2005), o
limite minimo geralmente aceito para o alfa € 0,70.

Acéo de resposta
O construto de acdo de resposta proposto continha oito
itens, todos provenientes da escala de Cadogan et al.
(1999). Os indicadores R1, R2, R5 e R7 sdo orientados
para os consumidores; R4 é orientado para o competidor;
e R8 é de natureza dubia.

Assim como os construtos de geracdo de inteligéncia
e disseminacdo de inteligéncia, os indices de ajuste estdo
de acordo com os padrdes exigidos na literatura para in-
dicarem a adequacdo de um modelo. Somente a variancia
extraida permaneceu pouco abaixo do indicado; porém,
superior ao valor encontrado nos demais construtos. O
alfa de Cronbach encontrado para os indicadores que com-
p&em o construto de acdo de resposta foi 0,859, acima,
portanto, do 0,7 sugerido por Hair Jr. et al. (2005).

Tabela 4 - Andlise fatorial confirmatoria dos construtos que compdem a orientacdo para o mercado externo.

CONF. | VAR.
2

Geragdo de 38 0.00 5 47 0,950
inteligéncia

Disseminagdode 2,715 0000 o 363 0946
inteligéncia

Acéo de resposta 52,47 0,000 14 3,75 0,930
Qoordenz?u;ao 38,47 0,000 14 2,75 0,948
interfuncional

Orientacdo para 0
mercado externo

Padroes <5 >0,8

124 - ©oRAE - VOL. 47 = N°4

450,41 0,000 265 1,70 0,852

0851 0934 0892 0946 0,085 0,7 04

0874 0988 0914 0948 0,074 0,79 0,40
0,860 0,904 0,900 0,927 0,084 0,85 0,45

0,896 0,958 0,959 0,973 0,059 0,93 0,64

0818 0,894 0922 0931 0,059

0,05 a
>0,8 >09 >0,9 >0,8 ' >0,7 >0,5
0,08
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Coordenacao interfuncional

O constructo de coordenacdo interfuncional foi origi-
nalmente estabelecido em sete indicadores. Apés 0s tes-
tes realizados, todos os indicadores permaneceram no
construto. Todos os indices encontrados satisfazem as
condicBes recomendadas pela literatura para indicarem
a adequacdo do construto. O alfa de Cronbach para o
construto foi 0,92, bem acima de 0,7 — recomendado por
Hair Jr. et al. (2005).

Com base nos indices de ajuste encontrados na ana-
lise individual dos construtos que compde a orientacdo
para 0 mercado externo, verificou-se a adequacdo desses
construtos, com exce¢do da variancia extraida — que,
para os construtos de geragao de inteligéncia exportado-
ra, disseminacédo da inteligéncia e agdo de resposta ficou
um pouco abaixo do recomendado. Entretanto, outros
resultados, tais como a confiabilidade composta e o alfa

Figura 1 - Modelo sintético de orientagdo para o mercado externo.

Coordenacédo
Interfuncional

Fonte: Elaborado com base em Cadogan et al. (1999).

Geracdo de
Inteligéncia

Disseminacao
Inteligéncia

Acéo de
Resposta

de Cronbach, indicam a confiabilidade dos construtos.
Os demais indices sdo satisfatorios.

A partir desses resultados, procedeu-se a verificagdo dos
indices de ajustamento para 0 modelo completo de orien-
tacdo para o mercado externo. A Figura 1 demonstra o
modelo sintético de orientagdo para o mercado externo.

Os valores dos indices de ajustamento do modelo (Tabela
4) apresentam-se, de maneira geral, dentro dos parametros
recomendados. Somente o NFI apresenta-se levemente in-
ferior ao indice recomendado. O alfa de Cronbach encon-
trado para os indicadores que compdem a orientagdo para o
mercado externo foi 0,933. Em seguida, foram identificadas
as cargas fatoriais padronizadas para verificar-se a validade
das relacBes propostas no modelo. A Tabela 5 demonstra
0s parametros estimados do modelo.

Os dados das cargas fatoriais indicam que as relagdes
propostas no modelo de orientacdo para o mercado exter-

Para Mercado
Externo

Tabela 5 - Andlise fatorial confirmatéria do modelo de orientagdo para 0 mercado externo.

: CARGA FATORIAL

Geracdo de inteligéncia — Orientagdo para 0 mercado externo
Acéo de resposta — Orientacdo para 0 mercado externo

Disseminagdo de inteligéncia — Orientacéo para 0 mercado externo

Acdo de resposta — Coordenacao interfuncional
Disseminacdo de inteligéncia — Coordenagcdo interfuncional

Geracdo de inteligéncia — Coordenacdo interfuncional
*p<0,01

0,533 3,507 *
0,631 4,063*
0,440 3,631*
0,737 8,337*
0,669 7,838*
0,408 4,714*
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no séo significantes ao nivel de 0,01. A validade conver-
gente foi verificada em funcdo das elevadas cargas fatoriais
resultantes para cada um dos indicadores (Tabela 6), dos
residuos padronizados que ficaram abaixo de 12,581, da
confiabilidade composta acima de 0,70 e da variancia ex-
traida acima de 0,50.

A validade discriminante entre os construtos foi veri-
ficada a partir do teste de Fornell e Larcker (1981), que
recomenda que a variancia extraida de cada construto deve
ser maior que as variancias compartilhadas entre os cons-
trutos (correlagdes ao quadrado). A Tabela 7 apresenta a
comparagao entre a variancia extraida de cada construto
(diagonal) e as variancias compartilhadas entre os cons-
trutos. Os resultados demonstram a validade discrimi-
nante entre os construtos. Quanto a multicolinearidade, a
analise da matriz de correlagdo (Tabela 7) demonstra que
todos os construtos apresentaram intercorrelagdes abaixo
de 0,85, conforme sugere Kline (1998), ndo demonstran-
do, assim, a existéncia de multicolinearidade.

Com base em todos os resultados obtidos na analise do
modelo de orientacéo para o mercado externo (indices de
ajustes, cargas fatoriais das relacGes, validades convergen-
tes e discriminantes), pode-se dizer que o modelo apresen-
tado para a orientacdo para o mercado externo é valido. A
escala testada pode ser observada no Quadro 1.

CONSIDERACOES FINAIS E IMPLICACOES

A partir da adaptagdo do modelo de orientacdo para o mer-
cado externo de Cadogan et al. (1999) e da inclusdo de
indicadores provenientes do estudo de Matsuno, Mentzer
e Rentz (2000b), a pesquisa apresentou uma escala valida
e confiavel de orientacdo para o mercado externo, mais
simplificada e com menor nimero de indicadores em
cada construto.

Essas caracteristicas possibilitardo o aprofundamento
de estudos em internacionalizacdo por facultarem o uso

Tabela 6 - Cargas fatoriais resultantes para os indicadores de orientacdo para o mercado externo.

Indicadores de geracdo de inteligéncia Gl
cargas fatoriais 0,639
Indicadores de disseminagéo de inteligéncia D8
cargas fatoriais 0,68
Indicadores de ac&o de resposta R1
cargas fatoriais 0,683
Indicadores de coordenacdo interfuncional C1
cargas fatoriais 0,829

Tabela 7 - Anélise discriminante e multicolinearidade.

VARIANCIA EXTRAIDA E VARIANCIAS
COMPARTILHADAS

G2
0,657
D7
0,694
R2
0,674
C2
0,862

G3 G4 G7
0,803 0,716 0,563
D6 D4 D1 D3
0,663 0,607 0,714 0,77
R3 R4 RS R7 R8
0,689 0,735 0,724 0,611 0,626
C3 C4 C5 C6 C7
0,748 0,789 0,825 0,763 0,707

MATRIZ DE CORRELAGAQ

CONSTRUTOS DIS- . CONSTRUTOS DIS- .
GER. SEM ACAQ | COORD. GER. SEM ACAQ | COORD.
INTEL. INTEL. RESP. | INTERF INTEL. INTEL. RESP. | INTERF
Sl 041 ELErO0 s 1,00
inteligéncia inteligéncia
Disseminago de 020 044 Disseminagdo de 045 1,00
inteligéncia inteligéncia
Acéo de resposta 0,28 0,40 0,45 Acéo de resposta 0,53 0,67 1,00
poordenggao 0,12 0,38 0,43 0,64 poordenggao 0,34 0,62 0,66 1,00
interfuncional interfuncional
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Quadro 1 - Escala hibrida de orientacdo para 0 mercado, adaptada de Cadogan, Diamantopoulos e Mortanges (1999) e Matsuno,

Mentzer e Rentz (2000b).

GERAGAQ DE INTELIGENCIA EXPORTADORA

ITENS ORIGEM ORIENTAGAO RESULTADO

G1. Nés geramos muitas informagdes a respeito de tendéncias nos nossos
mercados internacionais (ex. regulacdo, desenvolvimentos tecnoldgicos,
politica, economia).

G2. N6s geramos muitas informacfes a fim de entender as forgas
que influenciam as necessidades e preferéncias de nossos clientes
internacionais.

G3. N6s geramos muitas informagdes a fim de monitorar e entender a
forma de atuagdo dos nossos concorrentes em mercados internacionais.

G4. Nés, constantemente, monitoramos nosso nivel de comprometi-
mento e orientacdo para atender as necessidades de nossos clientes
no exterior

G5. Nossas altas geréncias, de todos os departamentos funcionais (ex.
marketing, producdo, financas) visitam regularmente nossos clientes
internacionais.

G6. N6s medimos a satisfacdo dos clientes nos mercados externos de
forma sistematica e regular.

G7. Nds, periodicamente, avaliamos o possivel efeito das mudancas
nos ambientes dos mercados doméstico e internacional sobre 0s nos-
sos clientes do exterior (ex. normas, regulamentag@es, cambio, barrei-
ras, etc.).

G8. N6s, regularmente, coletamos e avaliamos informagdes macroecond-
micas gerais (ex. taxas de juros, taxa de cambio, PIB, taxa de crescimento
industrial, taxa de inflagdo).

Item 6 de Cadogan
et al. (1999)

Item 7 de Cadogan
et al. (1999)

Item 8 de Cadogan
et al. (1999)

Item 9 de Cadogan
et al. (1999)

Item 10 de Cado-
gan et al. (1999)

Item 11 de Cado-
gan et al. (1999)

ltem 3 de Matsuno
et al. (2000b)

ltem 4 de Matsuno
et al. (2000b)

Dubia

Consumidores

Concorrentes

Consumidores

Consumidores

Consumidores

Consumidores

Dubia

Validado

Validado

Validado

Validado

Nao validado

Nao validado

Validado

N&o validado

DISSEMINAGAO DE INTELIGENCIA EXPORTADORA
ITENS ORIGEM ORIENTAGAO RESULTADO

D1. Nés compartilhamos toda informacao a respeito de nossos concor-
rentes dos mercados internacionais com todos os departamentos da
nossa empresa.

D2. InformagBes que podem influenciar a maneira como atendemos
0s nossos clientes internacionais chegam ao pessoal de exportacdo
rapidamente.

D3. 0 pessoal de exportacdo regularmente compartilha informacées com
toda a nossa empresa, a respeito das estratégias de nossos concorrentes
nos mercados internacionais.

D4. Nés, liviemente, trocamos  informagdes sobre as experiéncias bem e
mal-sucedidas com nossos clientes internacionais, entre todos os depar-
tamentos funcionais da empresa.

Item 14 de Cado-
gan et al. (1999)

Item 15 de Cado-
gan et al. (1999)

Item 16 de Cado-
gan et al. (1999)

Item 17 de Cado-
gan et al. (1999)

Competidores

Consumidores

Competidores

Consumidores

Validado

Nao validado

Validado

Validado
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(continuacao)

D5. A alta geréncia da nossa empresa, regularmente discute e avalia as for-
cas e fraquezas dos nossos concorrentes dos mercados internacionais.

D6. Nos temos, freqiientemente, encontros interdepartamentais para
discutirmos tendéncias e desenvolvimentos de mercados internacionais
(ex. clientes, concorréncia, fornecedores).

D7. N6s, regularmente, temos encontros interdepartamentais para
atualizarmos nosso conhecimento a respeito de exigéncias e normas
internacionais.

D8. O pessoal da area técnica, na nossa empresa, dedica muito tempo
compartilhando informagdes sobre tecnologia para desenvolvimento de
novos produtos com outros departamentos.

Item 18 de Cado-

gan et al. (1999) Competidores
ltem 11 de Matsuno Dibia

et al. (2000b)

[tem 12 de Matsuno Dibia

et al. (2000b)

[tem 13 de Matsuno Dibia

et al. (2000b)

Nao validado

Validado

Validado

Validado

ACAO DE RESPOSTA
ITENS ORIGEM ORIENTACAO | RESULTADO

R1. N6s, periodicamente, revisamos nossos esforcos de desenvolvimento
de produtos, a fim de assegurar que eles estardo de acordo com o que
nossos clientes internacionais querem.

R2. N6s damos muita importancia aos servigos de pos-vendas em nossos
mercados externos.

R3. Nossos objetivos para 0s negdcios internacionais séo determinados,
principalmente, pelas necessidades e satisfagdo dos clientes.

R4. Nos respondemos rapidamente as acdes competitivas dos nossos
concorrentes que nos ameagam em nossos mercados externos.

R5. Nossa estratégia para criagdo de vantagens competitivas nos merca-
dos internacionais se baseia em nosso entendimento das necessidades
dos clientes internacionais.

R6. Os produtos que vendemos no mercado internacional sdo determi-
nados mais pelas necessidades dos clientes do que pelas politicas da
empresa.

R7. Quando detectamos que os clientes internacionais estéo insatisfeitos
ou sugerem mudangas em nossos produtos ou servicos, nos tomamos
acoes corretivas imediatamente.

R8. Nds somos rapidos para responder as mudancas ambientais que po-
dem afetar nossos negacios internacionais.

e 52 BE TR Consumidores
gan et al. (1999)

Item 43 de Cado-

gan et al. (1999)

Item 44 de Cado-
gan et al. (1999)

Item 45 de Cado-
gan et al. (1999)

Consumidores

Consumidores

Competidores

Item 46 de Cado-

gan et al. (1999) Consumidores

Item 35 de Cado-

gan etal, (19gg) | Consumidores

i &1 6l CE0E Consumidores
gan et al. (1999)
Item 40 de Cado-

gan et al. (1999) e

Validado

Validado

Validado

Validado

Validado

Nao validado

Validado

Validado

COORDENAGAO INTERFUNCIONAL
ITENS ORIGEM RESULTADO

C1. Na nossa empresa todos os departamentos trabalham juntos, como
um time, em relagéo aos nossos negocios de internacionais.

C2. As atividades dos diferentes departamentos em nossa empresa es-
tdo integradas e bem articuladas entre si na busca de uma meta em
comum.
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Item 47 de Cadogan et al. (1999)

Item 48 de Cadogan et al. (1999)

Validado

Validado
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(continuacao)

C3. Na nossa empresa, quando ocorrem conflitos interdepartamentais

(ex. entre o pessoal de exportacdo e de produgéo), chegamos a acordos

mutuamente satisfatorios.

C4. Funcionarios da unidade de exportacdo e aqueles de outros depar-

tamentos (ex. engenharia) ajudam-se uns aos outros.

C5. Nessa empresa, ha um senso de trabalho em equipe que vai até o

chéo de fabrica (até a base da hierarquia).

C6. Na nossa empresa ha um forte relacionamento de colaboragéo entre

0 pessoal de exportacédo e produgéo.

C7. As diferentes areas funcionais desta empresa trabalham juntas na

mesma direcao.

de amostras menores, estudos em uma Unica inddstria,
eliminando efeitos de variaveis externas que possam in-
fluenciar de formas diversas a cada setor industrial, entre
outras oportunidades.

No Brasil, os estudos sobre orientagdo para mercado,
em ambiente domeéstico, ja se encontram em fase madura,
mas praticamente inexistem em ambientes internacionais.
Esta pesquisa oferece uma escala confiavel para mensurar
0 grau de orientacdo para mercado externo das empresas
exportadoras, 0 que pode contribuir para impulsionar os
estudos nesta area.

Nesse sentido, dois temas apresentam-se como poten-
ciais &reas de estudo no tema orientacdo para mercado
externo. O primeiro é o estudo das consequiéncias da
orientacdo para mercado externo, principalmente no to-
cante a performance organizacional. O segundo tema diz
respeito a possibilidade de estudos comparativos entre
diferentes indUstrias exportadoras brasileiras e a verifica-
cao de possiveis efeitos de moderadores sobre a relacéo
orientacdo para mercado externo e performance expor-
tadora, tais como cdmbio, taxa de juros, turbuléncia do
mercado, entre outras. Pesquisas nessa area podem con-
tribuir de forma significativa na formagdo de um modelo
exportador brasileiro.
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