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Orientacdo para o Mercado Externo: Teste de um
Modelo no Brasil e sua Aplicagdo a uma Amostra
de Empresas Exportadoras Brasileiras

AndreaPereiraMacera
AndréTorresUrdan

Resumo

Este artigo buscou investigar a Orientagdo parao Mercado Externo de uma amostra de empresas
exportadoras brasileiras. Aplicou-se a escala multi-itens proposta por Cadogan et al. (1999) no
Brasil, verificando-se seu ajustamento. Os resultados mostraram que esta pode ser considerada
satisfatériaquanto & a) fidedignidade (aescaladeve produzir resultados consi stentes em medicoes
repetidas); b) dimensionalidade (a Orientac&o parao Mercado Externo tem quatro dimensoes); c)
validade convergente (alta correlagdo entre medidas diferentes de um constructo). Contudo, a
validade discriminantefoi parcial mente satisfatria, sugerindo que podem haver métodos melhores
de mensuragdo das dimensdes Inteligéncia de Exportagdo e Disseminagdo de Informagdes. Do
mesmo modo, foi parcial avalidade nomoldgica, isto &, a correlagdo entre a Orientacdo para o
Mercado Externo e o Desempenho Exportador. Apesar das limitagdes do modelo, calculou-se a
Orientag8o para 0 Mercado Externo das empresas da amostra brasileira. Estas apresentaram
escores superioresamedia.

Palavras-chaves: escala; orientacdo para o mercado externo; exportagéo; Brasil

ABSTRACT

The purpose of this paper is to investigate the Export Market Orientation of a sample of
Brazilian exporters. The multi-item scale proposed by Cadogan et a. (1999) was applied in
Brazil and its adjustment assessed. The results provided support for: a) reliability (internal
consistency of the scale); b) dimensionality (the Export Market Orientation construct has four
dimensions); c) convergent validity (high correlations among independent measures of the
construct). However, evidencefor discriminant validity was partialy provided, suggesting that it
might exist better measuresfor the dimensions Export Intelligence and Dissemination. Similarly,
only partial evidence was provided for nomological validity, that is, the correlation between
Export Market Orientation and Export Performance. Despite the limitations of the model, the
score of Export Market Orientation was calculated for the Brazilian sample. Brazilian exporters
scored above the average.

Key words: scale; export market orientation; export; Brazil.
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INTRODUGAO

A politica comercial brasileira tem longa tradicdo de forte interferéncia
governamental. Nafase do model o de substitui¢do deimportactes (1964-1985),
0 objetivo eraimpedir a entrada de produtos estrangeiros e com isso promover
0 desenvolvimento da indUstria doméstica no Brasil. Com o propdsito de
estabel ecer rigido controle administrativo sobre as importagdes e proteger 0s
interesses locais, foi montado um esquema de subsidios e financiamentos as
exportacdes. A partir de 1987, a opcdo da politica econdmica foi alterada, e
passou-se a defender maior abertura para o exterior como forma de forgar o
confronto da economia nacional com acompeticao internacional. Finalmente,
na década de 1990, a politica brasileira de abertura passou a ser elemento
importante no processo de inser¢do naeconomiamundial (Papageorgiou et al.,
1991). Apesar da intervencao governamental, a participacdo das exportacdes
brasileiras no mundo, que era de 2,37% em 1950, caiu para 0,88% em 2000
(MINISTERIO DO DESENVOLVIMENTO, INDUSTRIA E COMERCIO
EXTERIOR, 2002).

Tende-se a atribuir as causas desse mau desempenho as politicas
governamentais. Porém, analisando-se as mudangasinternacionais posterioresa
Segunda GuerraMundial (globalizacdo e novo paradigmatecnol 6gico), observa-
se que uma estratégia de integracdo na economia mundial implica ateracéo de
estratégia das empresas brasileiras, afim deincorporar o mercado externo como
espaco de atuacdo (Thorstensen et al., 1994). Ganha, entéo, especial destague o
conceito de Orientacdo para o Mercado Externo, definido como um conjunto de
atividades ou comportamentos relacionados a coleta de informacdes sobre o
mercado internacional, sua disseminacgdo entre os varios departamentos da
empresa e adogdo de respostas (Cadogan et al., 1999). Nesse contexto, este
artigo tem como objetivos: a) aplicar o model o proposto por Cadogan et a. (1999)
de Orientagdo para 0 Mercado Externo a empresas exportadoras brasileiras e
verificar seu gjustamento; b) medir a Orientacdo para o Mercado Externo dos
exportadores brasileiros da amostra.

O tema deste estudo € justificado por trés razées em particular. Primeiro,
aborda-se assunto de importancia nacional, qual seja, o fraco desempenho das
exportacbes brasileiras no cenario mundial (MINISTERIO DO
DESENVOLVIMENTO, INDUSTRIA E COMERCIO EXTERIOR, 2002), a
fim de melhor compreender o problema e fornecer elementos para a busca de
solugdes, tanto em nivel governamental quanto empresarial. Segundo, pretende-
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se contribuir parareduzir a caréncia de pesquisas cientificas brasileiras recentes
sobre o tema. Terceiro, serve-se ao desenvolvimento de escalas que
operacionalizem constructostedricos no contexto brasileiro, observando osdevidos
critérios de mensuracéo. Os pesquisadores e 0s prati cantes brasileiros precisam
desteinstrumental de mensuracéo paraaprofundar estudos sobre o temae aplicar
0 conhecimento existente.

RerereNclAL TEORICO

Nos anos 90 desencadeou-se, principalmente nos Estados Unidos, uma onda
de estudos sobre o constructo Orientagdo para o Mercado, que partiam do
pressuposto de que o cliente deve ser visto como o foco das atividades
empresariais. A base da Orientagdo para o Mercado € o préprio conceito de
marketing; se a organizac8o tem suas agdes consistentes com o conceito de
marketing, esta é considerada orientada para o mercado (Deshpandé, 1999, p.
5). Nesse sentido, ostrabal hos desenvol vidostinham como propésito conceituar,
operacionalizar e investigar sistematicamente o constructo Orientacdo para o
Mercado e comprovar empiricamente sua relagdo com o desempenho
organizacional: sucesso de novos produtos, desempenho financeiro, volume de
vendas, retorno sobre investimento. Destacam-se ai os trabalhos de Kohli e
Jaworski (1990), Jaworski e Kohli (1993) e Narver e Slater (1990).

O primeiro estudo achamar aatencéo paraanecessidade deinternacionalizaco
do constructo Orientagdo parao Mercado, tal qual proposto por Kohli e Jaworski
(1990) e Naver e Slater (1990), foi 0 de Da gic (1994). Cadogan e Diamantopoul os
(1995) e Diamantopoulos e Cadogan (1996) exploraram um pouco mais a
Orientagcdo para 0 Mercado em contexto internacional, pois acreditavam que a
simples modificacdo da terminol ogia desse constructo ndo seria suficiente para
capturar todos o0s aspectos que envolvem as operagfes internacionais, porgue o
ambiente internacional difere do nacional em termos de forcas politicas,
econdmicas, regulatérias e socioculturais.

Somente em 1999, no estudo de Cadogan et al. (1999), surgiu um modelo
conceitual e operacional de Orientac8o para o Mercado Externo. De acordo
com esse modelo a Orientagdo para 0 Mercado Externo (OME) consiste em
trés componentes comportamentais (Inteligéncia de Exportagdo, Disseminacéo
de Informactes e Responsividade) e de uma dimenséo integrativa (Mecanismo
de Coordenagéo). Os componentes comportamentais compreendem varias
atividades associadas a geracdo, disseminacdo e formulacdo de respostas as
informagdes do mercado externo e estdo orientadas para os clientes, concorrentes
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e influéncias exdgenas internacionais, como politica, economia e regulagdo. O
Mecanismo de Coordenacdo indica se tais atividades estdo sendo conduzidas
eficaz e eficientemente. Tal modelo conceitual encontra-se na Figura 1.

Figura 1. Modelo de Orientacdo para o Mercado Externo

lNTELIGENCI~A DE
EXPORTACAO \ MECANISMO DE

. Geragao de informagoes COORDENACAO
sobre o mercado externo
. Eficacia na coordenagio ORIENTACAO
_ de individuos e atividades PARA O
DISSEMINACAO DE da empresa para MERCADO
INFORMACOES implementar respostas 1 EXTERNO
. Constante troca de
informagdes na empresa

RESPONSIVIDADE

. Formulagao de respostas
as condig¢des do mercado
internacional

Fonte: Cadogan e Diamantopoul os (1995, p. 49).

Para operacionalizar o constructo Orientagcdo para o Mercado Externo, isto &,
desenvolver uma escala, Cadogan et al. (1999) desenvolveram um conjunto de
itensapartir de umarevisdo deliteratura sobre o tema e entrevistas com pessoas
atuantes na area de exportagdo. Depois, um levantamento postal abrangeu 1327
empresas exportadoras do Reino Unido e 231 empresas exportadoras da Holanda.
Astaxas de resposta foram 15% e 46%, respectivamente. Obtidos os dados, 0s
autores, utilizando matriz de correlacdo, purificaram a escala, eliminando itens
pouco adequados ou negativamente correlacionados com outros. Analisaram,
entdo, a consisténciainternadaescala, com o coeficiente Alfade Cronbach, ea
dimensionalidade dos itens, via fatoracdo por eixos principais. A validade de
conteddo foi confirmada pela revisdo da literatura e pelas entrevistas. Para as
vaidades convergente ediscriminantefoi utilizadaaMatriz Multiméodo Multitraco
(MTMM). O resultado foi satisfatorio.

Finalmente, os quatro componentes da OME foram submetidos por Cadogan
et al. (1999) aumaanalisefatorial, paracadaamostraem separado, que resultou
num Unico fator que explica 61,9% e 60,9% da variancia nas amostras do Reino
Unido e Holanda, respectivamente. Em seguida aplicaram uma andlise fatorial
confirmatéria, sendo aOME o constructo latente e as quatro escal as previamente
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desenvolvidasasvariaveis manifestas, numamodel agem de equacdes estruturais.
Os resultados demonstraram que a escala para quatro dimensoes era adequada
para mensurar o constructo OME nos dois paises referidos. Ademais, ficou
constatado que as medidas de OME estdo correl acionadas positivamente com o
desempenho exportador, o que garante avalidade nomol égica do modelo.

O enunciado dos itens da escala final proposta por Cadogan et a. (1999)
encontra-se no Apéndice, jatraduzido para o portugués, onde: a) asvariaveisde
ndmeros 1 a1l medem o constructo I nteligénciade Exportacdo; b) asde nimeros
12 a 29 medem a Disseminagdo de Informagdes; ¢) as de nimeros 30 a 46
medem a Responsividade; d) as de nimero 47 a 71 medem o Mecanismo de
Coordenagdo. Ja as variaveis de nUmeros 72 a 75 correspondem aos itens de
validacdo utilizados naMatriz Multimétodo M ultitrago.

N&o se encontrou estudo brasileiro algum sobre Orientacdo para 0 Mercado
Externo, pesquisando-se a Revista Brasileirade Comércio Exterior, aRevistade
Administracdo Contemporanea, a Revista de Administracdo de Empresas, a
Revista de Administrag&o e os Anais do Encontro da Associagdo Nacional dos
Programas de Pés-Graduacdo em Administracéo, no periodo de 1995 a 2001.
Tal fato demonstraumacarénciadaliteraturacientificabrasileiraem comparacéo
com ainternaciona. Questiona-se, portanto: 1°) se 0 modelo de Cadogan et al.
(1999) pode ser aplicado no Brasil; 2°) se as empresas exportadoras brasileiras
estdo orientadas para o mercado externo. Este estudo propde-se a contribuir
para o preenchimento dessas lacunas de conhecimento.

MeETopos DA PesQuisa EMmPIRICA

A opc¢éo aqui foi por uma pesquisa descritiva conclusiva. Segundo Malhotra
(1999, p. 84), esse tipo de pesquisatem por base grandes amostras; além disso,
a informac8o necesséria é claramente definida e por isso a pesquisa € bem
planejada e estruturada, diferindo da pesquisa exploratéria. Por ser descritiva, a
pesquisa busca apresentar caracteristicas ou fun¢des do mercado, e ndo
determinar relacbes de causa e efeito. Devido a restricdo do tempo para a
conclusdo dapesqui sa, definiu-se um esquemade |evantamento por segdo cruzada
Unica, com umaunicacol etade i nformagdes de uma Uni caamostra da popul acdo.

A populacdo-alvo da pesquisa foi formada pelas empresas constantes do
Catalogo de Exportadores Brasileiros (CEB), disponivel nalnternet no endereco
www.cin.org.br. O Catadlogo apresentava um total de 4667 empresas, em
novembro de 2000 (data em que a amostrafoi tomada), dividido de acordo com
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as seguintes faixas de faturamento anual com exportacdes: a) até US$ 1 milhdo
— com 2498 empresas; b) de US$ 1 a 10 milhdes — com 1505 empresas; c) de
US$ 10 a 50 milhdes — com 477 empresas; d) acima de US$ 50 milhdes — com
187 empresas.

Optou-se por incluir na amostra elementos de todas as quatro faixas de
faturamento com exportagao, sem discrimina-los por caracteristicas daempresa,
como tamanho ou tempo de atuacéo no mercado internacional. Para compor a
amostra, foi primeiro utilizadaatécnicasisteméticade amostragem probabilistica.
Segundo Malhotra (1999, p. 339), essa técnica permite obter uma amostra
representativa e confiavel da populacdo, além de poder ser utilizada sem o
conhecimento prévio dacomposi¢cao de seus elementos. Nastrés primeirasfaixas
de exportacao, dividiu-se o tamanho total da populacdo de cadaestrato por 200.
Selecionado o pontoinicial, tomou-se cadan-ésimo el emento, até que se atingisse
o total de 200 elementos na amostra em cada estrato. No caso do quarto estrato,
0 das empresas incluidas na faixa de exportacdo acima de US$ 50 milhdes,
optou-se por abranger toda a populagdo, tendo em vista que esta apresentava
apenas 187 elementos. Entéo, aamostrainicial ficou compostacom 787 empresas,
distribuidas pelas quatro faixas de exportacdo do seguinte modo: a) até US$ 1
milhdo — 200 empresas (amostragem sistemética); b) de US$ 1 a 10 milh&es —
200 empresas (amostragem sistemética); ¢) de US$ 10 a 50 milhdes — 200
empresas (amostragem sistematica); d) acimade US$ 50 milhdes— 187 empresas
(populacéo total do estrato).

Em 04/12/2000, o questionério foi enviado por via postal, enderecado ao
presidente da empresa, com a utilizacdo dos dados de endereco de
correspondénciaconstante do Catalogo de Exportadores Brasileiros. Juntamente
com o questiondrio, seguiram uma carta do Coordenador de Pos-Graduacéo da
Escolade Administracdo de Empresas de S&o Paulo da Fundagéo Getulio Vargas,
manifestando apoio a pesquisa e encarecendo a participagdo dos executivos das
empresas exportadoras, e também um envel ope resposta selado. Transcorridos
30dias, foi enviadaumacarta, reiterando o pedido de col aboracao dos executivos
para responder ao questiondrio. O més de agosto de 2001 foi definido como
limite paraincorporacdo dos questionarios devolvidos parafins de analise. Dentro
desse prazo chegaram 118 questionarios, produzindo uma taxa de retorno de
15%, julgada baixa. Trés razdes podem explicar a baixa taxa de resposta: a) a
natureza impessoal do processo de levantamento de dados; b) o tamanho
relativamente longo do questionario; ¢) a época daremessa, dezembro, més das
festas de fim de ano.

O contelido do questionério utilizado foi basicamente 0 mesmo da pesquisade
Cadogan et al. (1999), tendo por base as variaveis constantes no Apéndice. A
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segunda parte do questionario continhaitens sobre as caracteristicas das empresas,
e aterceira parte itens pertinentes ao desempenho exportador. Tendo em vista
gue o questionario original se encontrava em inglés, procedeu-se a tradugéo
reversa. A escalado questionario foi do tipo Likert, com sete posi¢es, indo de 1
(discordatotalmente) a7 (concordatotalmente). O formato final do questionéario
foi alcangado apos pré-teste, junto a trés empresas exportadoras brasileiras.

ResuLTADOS

No que concerne as caracteristicas da amostra final, verificou-se o seguinte:
a) 55,2% eram grandes empresas, com mais de 500 funcionérios; b) 50% da
amostrando exportava paramais que 10 paises, ¢) 34% das empresastinham os
Estados Unidos como principal mercado de exportacado; d) 55% eram empresas
exportadoras de bensindustriais (aquel es usados por outras organi zagGes, isto €,
produtos semi-acabados, componentes, méquinas e equipamentos); 30%
exportava bens de consumo; e 14% exportava outros produtos, em sua maioria
agricolas.

Quanto aos indicadores de desempenho exportador, foram utilizadas trés
varidveis: a) o tempo de atuagdo (em anos) daempresanaatividade exportadora;
b) o faturamento bruto das exportagdes (em R$) em 1999; c) a participagéo das
exportagoes no faturamento total da empresa em 1999. Observou-se que 40%
das empresas da amostra final estavam no maximo ha 15 anos envolvidas na
atividade exportadora; 34% faturaram mais de R$ 50 milhdes com exportaces;
e aproximadamente 70% obtiveram até 40% do seu faturamento bruto com
exportagdes. Observa-se que, embora as empresas da amostra tenham tido
razoavel tempo de experiénciaem exportacdo, essaatividade ndo erasua principal
fonte de faturamento. Pode-se concluir que ou estas empresas dao preferéncia
a0 mercado interno paraavendade seus produtos, ou ndo conseguem entrar Nos
mercadosinternacionais.

Segundo Malhotra (1999, p. 278), a caracteristicaa ser medidaem umaescala
multi-itens € um constructo. Neste estudo o constructo é a Orientac8o para o
Mercado Externo, ja apresentado no referencial tedrico. Umaescala multi-itens
deve ser avaliada pela sua exatiddo e aplicabilidade, o que requer andlises de
fidedignidade, dimensionalidade e validade. Desse modo, aapresentacéo adiante
da andlise multivariada compde-se dos seguintes itens: a) fidedignidade das
escalas; b) dimensionalidade do constructo; c) validade do constructo; d)
Orientagdo parao Mercado Externo de umaamostrade exportadores brasileiros.
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Fidedignidade

A fidedignidade é o grau em que uma escala produz resultados consistentes
em medidas repetidas da caracteristica, equivalente aausénciade erro a eatorio.
Optou-se aqui por avaliar a consisténcia interna com o Alfa de Cronbach,
sendo essaumamaneirade verificar afidedignidade de umaescala somatério,
naqual diversos escores de itens sd0 somados para formar um escore total. Se
0 constructo tiver mais de umadimensao, o coeficiente Alfadeve ser calculado
para cada uma das dimensdes (Churchill, 1979). De acordo com Churchill
(2979, p. 69), valores acimade 0,60 indicam alto coeficiente Alfa, isto &, osk-
itens testados correlacionam-se bem com os verdadeiros escores. As quatro
dimensdes do constructo Orientaco para o Mercado Externo (Inteligénciade
Exportacdo, Disseminacao de | nformagbes, Responsividade e M ecanismos de
Coordenacéo) apresentaram coeficientes Alfa 0,75, 0,86, 0,91 e 0,95,
respectivamente; portanto, os resultados mostram gue a consisténcia interna
das escalas € satisfatoria.

Dimensionalidade

Quanto adimensionalidade, supde-se que, numaescalasomatorio, ositens séo
unidimensionais, isto &, estao fortemente associ ados uns aos outros e representam
um dnico conceito (Hair et al., 1998, p. 117). A analise fatorial presta-se a
verificagdo dadimensionalidade de um conjunto deitens, permitindo determinar
o nimero de fatores subjacentes. No caso de uma escala com vérias dimenses,
cada dimensdo deve ser refletida por um fator separadamente. Os 71 itens do
constructo Orientacdo para o Mercado Externo foram, entdo, submetidos auma
andlise fatorial exploratéria. O método de extracdo foi a fatoracdo por eixos
principais, com rotagdo ortogona VARIMAX. No tratamento das respostas
faltantes, optou-se por considerar apenas os casos com valores vaidos para
todas as variaveis, o que reduziu a amostra de 118 para 104. Foi definida a
extragdo de quatro fatores, cada um correspondente a uma das dimensBes do
constructo. Verificou-se que o primeiro fator explica cerca de 35% davariancia
da amostra, enquanto os demais fatores explicam menos de 10%. Os quatro
fatores explicam apenas cerca de 50% da variéncia da amostra. Contudo, nas
ciénciassociais, ondeainformagéo ndo é€t&o precisaquanto nasciéncias naturais,
nao éincomum considerar solugdes que contam com 60% ou menosdavariancia
total (Hair et a., 1998, p. 104). Ademais, se forem acrescentados novos fatores,
cada qual explicaria menos de 3% da variancia total da amostra; portanto ha
indicios de que o constructo Orientacdo para 0 Mercado Externo tenha quatro
dimensbes, pel 0 menos no dominio daamostra estudada.
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A matriz de cargas fatoriais, isto €, a correlacdo entre as 71 varidveis e 0s
quatro fatores permitiu comparar a alocagdo dos itens na proposta de Cadogan
et a., (1999) e na amostra brasileira. Para tamanhos de amostra superiores a
100, Hair et al. (1998. p. 111) sugerem que cargas fatoriais (correlacéo entre a
variavel e o fator) maioresque +/- 0,30 s80 0 minimo aceitéavel. Umvalor de 0,30
traduziria aproximadamente 10% da variagéo do fator, ao passo que 0,70
equivaleria a cerca de 50% da variéncia. No total, foram 22 as variaveis que
divergiram do model o original no tocante aestruturafatorial.

Validade

A validade da escala de um constructo diz respeito aguilo que, de fato, o
instrumento esta medindo. Para estabelecer a validade do constructo, deve-se
determinar: a) se a escala se correlaciona com outras escal as destinadas a medir
0 Mesmo constructo; b) se a escala se comporta como esperado. Existem quatro
formas de validade: a) de conceito; b) convergente; ¢) discriminante; d)
nomolégica(Churchill, 1979).

A validade de conceito verifica se os itens gerados cobrem o dominio do
constructo que esta sendo mensurado. No caso deste estudo, o pré-teste foi
realizado apenas com trés empresas exportadoras brasileiras, ndo sendo suficiente,
portanto, para verificar a validade de conceito no Brasil.

A validade convergente verifica o grau de correlacéo entre duas medidas de
um mesmo conceito. Altas correlagdes indicam que a escala estad medindo o
conceito pretendido. JAavalidade discriminante verificaquéo distintas sdo duas
escal as conceitualmente similares. Nesse caso, as correl agdes devem ser baixas,
demonstrando que a escala é suficientemente diferente de outra com conceito
similar (Hair et al.,1998, p. 118).

Um dos métodos utilizados para verificar as validades convergente e
discriminante éaMatriz Multimétodo Multitragco (MTMM). Essatécnicarequer
gue pelos menos dois constructos sejam mensurados por meio de pelo menos
doismétodos. Paratanto, aqui foi calculado um escore para cada umadas quatro
escal as das dimensdes do constructo Orientac&o para o Mercado Externo (soma
dositens sobre o nimero deitens). Ositens de validagao utilizados foram os de
nimero 72 a 75, constantes do questiondrio, (ver Apéndice). Observaram-se
correlagdes significativamente diferentes de zero no nivel de significancia de
1%. Para cada uma das quatro dimensdes do constructo Orientagdo para o
Mercado Externo as correlacfes séo estas: 0,61(Inteligéncia de Exportacéo);
0,61 (Disseminagao de Informacdes); 0,71 (Responsividade); e 0,74 (M ecanismo
de Coordenacdo). Portanto a validade convergente esta presente na amostra,
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indicando que as escalas medem realmente o constructo pretendido. A Matriz
Multimétodo Multitraco de Orientacdo para o Mercado Externo encontra-se na
Tabela 1.

Tabela 1: Matriz Multimétodo Multitrago de Orientacdo para
0 Mercado Externo

IE (V)

DI (V) R (V)

MC (V) IE (E)

DI (E)

R(E)

IE(V)
DI (V)

R (V)

0,625

0,645

0,672

MC (V) 0,417 0,680 0,599

IE (E) 0,616 0,560 0,718 0,504

DI (E) 0,500 0,615 0,588 0,480 0,614

R (E) 0,586 0,642 0,718 0,547 0,679 0,704

MC (E) 0,534 0,723 0,613 0,748 0,529 0,640 0,735

Fonte: dados da pesquisa

Legenda

1E (V): Item de Validag&o da escaladadimensao I nteligénciade Exportacéo

DI (V): Item de Validag&o da escal a da dimensdo Disseminagdo de Informactes
R (V): Item deValidagdo da escala da dimens&o Responsividade

MC (V): Item de Validagao da escal a da dimensdo M ecanismos de Coordenacéo
|E (E): Escore dadimensdo I nteligénciade Exportagdo

DI (E): Escore dadimens&o Disseminagdo de Informagdes

R (E): Escore dadimenséo Responsividade

MC (E): Escore dadimensio Mecanismos de Coordenagéo

Considera-se que ha evidénciadavalidade discriminante, quando as correl aces
dadiagonal sao maiores que as correlagbes que ocupam amesmalinhae coluna
dostriangul os superiores e inferiores. 1sso significa que a correlacdo entre duas
medidas diferentes da mesma variavel deve ser maior que as correlacles entre
avariavel e qualquer outra variavel que ndo possua o trago nem o método em
comum (Campbell e Fiske, 1959). Churchill (1979) sugere que também sgja
observado se os padrdes de correlagcdo entre os tridngulos sdo 0os mesmos. Na
Tabela 1, observa-se que os padrbes de correlacdo sao 0s mesmos, isto €, a
correlacdo é positivadentro detodos ostridngul os. Contudo as correl agdes entre
0s escores médios das escalas das dimensdes Inteligéncia de Exportacéo e
Disseminacéo de Informagdo e seus itens de validagdo ndo sdo maiores que as
correlagbes que ocupam a mesma linha e coluna nos triéngulos superiores e
inferiores. Isso sugere que pode haver outros métodos para medir essas duas
dimensdes; portanto a validade discriminante naamostra é parcial.
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Resta analisar a validade nomol6gica do modelo de Cadogan et a. (1999) na
amostra. Segundo Churchill (1979), uma escala apresentavalidade nomol égica,
se esta se comporta conforme o esperado em relacdo a algum outro constructo
com o qual estd teoricamente relacionada. De acordo com a literatura, ha
evidéncias de que a Orientagéo para 0 Mercado Externo sgja positivamente
correlacionada com o Desempenho Exportador. Uma vez que ndo ha ainda
consenso no meio académico sobre qual € a melhor medida de desempenho
exportador, neste estudo utilizou-se: a) o faturamento das exportages dividido
pelo nimero de empregados da empresa, 0 que permite controlar diferengas no
tamanho das empresas exportadoras brasileiras (medida utilizada por Cadogan
et a., 1999); b) o tempo de envolvimento daempresacom aatividade exportadora;
¢) a participacdo das exportacdes no faturamento total da empresa. Para a
Orientacdo para 0 Mercado Externo, utilizou-se um escore para cada uma das
guatro dimensdes como a média dos itens de cada dimensdo. As respostas
faltantes foram descartadas.

Foram encontradas correlagdes positivas entre as quatro dimensdes de
Orientagdo parao Mercado Externo e avariavel participacao das exportacdes
no faturamento total da empresa, no nivel de significancia de 5% ou menor.
Ja a variavel faturamento das exportacgfes sobre quantidade de
empregados apresenta correlagfes significativas apenas com as dimensdes
Inteligéncia de Exportacdo e Disseminacdo de Informacgdes. Finamente, a
variavel tempo de envolvimento com a atividade exportador a ndo apresenta
correlagdo positivacom dimensdo algumade Orientagdo parao M ercado Externo,
no nivel de significancia de 5% ou menor. Os resultados indicam que arelacdo
entre Orientagdo parao Mercado Externo e Desempenho Exportador pode variar,
dependendo de como este é mensurado. Logo, as evidéncias colhidas sugerem
gue havalidade nomolégica parcial do modelo de Cadogan et al. (1999).

A Orientagdo para o Mercado Externo de uma Amostra de
Exportadores Brasileiros

Apesar de certaslimitagdes de ajustamento do model o de Cadogan et al. (1999)
aamostraformada, suaaplicagdo foi mantida. Entdo, afim de medir aOrientacéo
para 0 Mercado Externo dos exportadores brasileiros, calculou-se um escore
das quatro dimensdes do constructo propostas por Cadogan et al. (1999), isto é,
Inteligéncia de Exportagdo, Disseminagdo de Informagdes, Responsividade e
M ecanismos de Coordenacao. O escore de cadaumadas dimensdesfoi cal culado
pelamédia, isto é, pelasomadositens sobre o nimero total deitens, parareduzir
o efeito das respostas faltantes. Logo, o escore méximo de cada dimensio é 7.
Ja o escore geral de Orientacdo para o Mercado Externo foi calculado pela
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média das médias das quatro dimensdes, sendo seu maximo 7. A Tabela 2
apresenta as estatisticas descritivas da amostra de exportadores brasileiros em
termos de Orientagdo para o Mercado Externo.

Quanto as dimensdes do constructo, vé-se na Tabela 2 que os exportadores
brasileiros daamostra apresentaram escores menores nas dimensdes I nteligéncia
de Exportacdo e Disseminacéo de Informacdes, com médias 4,5 e 4,6,
respectivamente. 1sso indica que esses exportadores ndo geram informagdes
suficientes sobre o mercado externo, quando nele decidem atuar e, talvez por
isso, ndo existe troca constante de informagdes dentro da empresa. A dimensao
M ecanismos de Coordenacéo apresentou o escore mais alto (5,5) entre as quatro
dimensdes. Esse fato, quando a empresa brasileira decide exportar, indica que
elaé eficaz em coordenar osindividuos e atividades paraimplementar respostas
ao mercado. Ressalte-se, no entanto, que a média 5,5 apresenta certa distancia
do maximo, que € 7. Quanto ao escore gera de Orientacdo para o Mercado
Externo, a Tabela 2 mostra que amédia das empresas brasileiras da amostra foi
4,88, de um minimo de 2,53 e um méaximo de 6,57. Ademais, 75% daempresas
obtiveram um escore méximo de 5,62.

Tabela 2: Estatisticas Descritivas da Amostra de Exportadores
Brasileiros em termos de Orientacdo para o Mercado Externo

Inteligéncia | Disseminagao . Mecanismos Orientagdo
o Responsi- para o
Estatisticas de de . de
Exportagdo | Informagdes vidade Coordenagao Mercado
Externo
Casos 118 118 118 118 118
validos
Media 45 4,6 5,0 55 4,88
Desvio-
padréo 1,0 1,0 1,1 1,0 0,88
Minimo 1,5 1,8 2,1 2,2 2,53
Maximo 6,7 6,3 6.8 7.0 6,57
Percentis
25% 39 39 4,4 5,0 4,24
50% 45 4,7 5.1 5.6 4,90
75% 53 53 5.8 6,3 5,62

Fonte: dados da pesquisa.
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Para que se possa fazer inferéncias validas sobre a populacéo a partir de uma
amostra, € preciso que esta sgja representativa. Uma das formas basicas de se
conseguir representatividade é fazer com que a amostra seja aeatéria. Embora
aamostrainicial tenhasido extraidade modo al eat6rio, aamostrafinal terminou
bem menor que aiinicial. Procedeu-se, entdo, ao teste t de diferenca de médias
para as quatro dimensdes do constructo Orientacdo para o Mercado Externo
entre o primeiro edltimo quartil daamostra(os 30 primeiros questionarios recebidos
e os 30 ultimos, respectivamente). Os resultados ndo indicaram diferenca
significativaentre as médias, com nivel de significanciainferior a5%.

CONCLUSOES

No que concerne aos critérios de g ustamento do modelo aamostrabrasileira,
esses podem ser considerados satisfatdrios quanto ao seguinte: a) fidedignidade
das dimensdes (a escala deve produzir resultados consistentes em medicoes
repetidas); b) dimensionalidade (aOrientacéo parao Mercado Externo tem quatro
dimensdes); ¢) validade convergente (as escalas medem o constructo pretendido).
Contudo a validade discriminante foi parcialmente satisfatéria, sugerindo que
pode haver métodos melhores de mensuracéo das dimensdes Inteligéncia de
Exportagéo e Disseminacdo de Informagdes. Do mesmo modo, foi parcial a
validade nomoldgica, isto &, a correlagdo entre a Orientagdo para 0 Mercado
Externo e o Desempenho Exportador.

Quanto a Orientagdo para 0 Mercado Externo das empresas brasileiras da
amostra, verificou-se que, entre as quatro dimensdes deste constructo, osmenores
escores foram obtidos em Inteligéncia de Exportacdo e Disseminacdo de
InformagBes. Tal resultado parece indicar que as empresas brasileiras néo
exportam por razdes estratégicas de crescimento e diversificacdo de mercados,
0 querequer pesquisade mercado prévia, mas por motivos tais como a saturagao
do mercado domeéstico, incentivos governamentais ou recebimento de pedidos
ou oportunidades inesperadas. No entanto, quando a empresa decide exportar,
ela é eficaz em coordenar individuos e implementar respostas ao mercado. De
modo geral, as empresas da amostra apresentaram nivel médio e alto de
Orientacdo parao Mercado Externo; o resultado € um tanto quanto surpreendente,
tendo em vista a baixa participagdo de mercado das exportacOes brasileiras no
mundo.

Diante das limitacOes parciais de gjustamento do model o analisado, emergem
duasimplicagbes. De um lado, ha a perspectiva de que testes estatisticos podem
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ser uma ferramenta algo pobre para escolher-se um modelo. Por conseguinte,
no melhor dos casos, 0 model 0 pode ser uma aproximagao e, como tal, pode ser
Util sem ser plenamente verdadeiro. Nao sendo nunca perfeitos, os model os podem
ser rejeitados por critérios estatisticos, mas nem por isso se tornam condenados
parautilizacdo. Preval ecendo esse raciocinio, ndo haveriamotivo paradeixar de
usar o model 0 em pauta, jaque el e apresenta a substantiva vantagem de permitir
amensuracao da Orientacdo para o Mercado Externo de praticamente qual quer
empresa e ramo no Brasil, além da eventual comparacdo (benchmarking) com
0s niveisrespectivos de empresas de paises desenvol vidos, mormente dos Estados
Unidos.

De outro lado, as opgdes seriam estas duas. a) iniciar a concepgdo de um
model o apartir daestacazero, tendo por substrato as especificidades darealidade
brasileira; b) tentar modificar o modelo de formaincremental, melhorando seu
gjustamento aos dados (Hair et al., 1999). Numamodalidade ou na outra perder-
se-iaaatraente possi bilidade de comparacéo com empresas no exterior, aplicando
a escala de Cadogan et al., 1999.

Qualquer que sejaaescol ha, e elas ndo sdo excludentes, seria 6timo futuramente
vir ater algo como um indice brasileiro de Orientagéo para o Mercado Externo.
Quem sabe a existéncia de tal indice induza os produtores de bens e servicos a
apurar seus esforcos rumo ao mercado externo. Muito Util seria dispor de
metodol ogiauniforme eindependente de avaliacéo de Orientacao parao Mercado
Externo, que poderia ser aplicada em distintos periodos de tempo, permitindo
identificar aspectos organizacionais que precisam ser melhorados em diferentes
setores da economia. A metodologia, por sua vez, facilitaria a atuacéo de
associacOes e federagdes empresariais e permitiria a0 governo implementar
politicas dirigidas a cada setor ou mesmo modificar suaestratégiade fomento as
exportacfes. Aindaque leve tempo a consolidacdo detal indice, espera-se quea
iniciativa aqui exposta, mesmo sendo de minima envergadura, possa estimular
esforgos adicionais de pesqguisa nesse rumo tao promissor.

Por fim, restamencionar aslimitagdes destapesquisa: a) abaixataxaderesposta,
que traz como limitagéo a representacdo da populacdo (observou-se que mais da
metade da amostra é composta por grandes empresas exportadoras de bens
industriais); b) a falta de pesquisas brasileiras para comparacdo direta com os
resultados aqui obtidos; c) a possibilidade de méinterpretagdo dos respondentes;
d) as possiveis diferencas entre as percepcdes dos respondentes e a realidade; €)
0 tamanho da amostra, que ndo permitiu uma andlise confirmatéria. Decerto a
superacdo detaislimitagBes s80 avenidas aserem percorridas por pesquisasfuturas.

Artigo recebido em 17.04.2003. Aprovado em 09.02.2004.

108 RAC, v. 8, n. 2, Abr./dun. 2004



Orientag8o para o Mercado Externo

REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS

CADOGAN, J;
DIAMANTOPOULOS A.
Narver and Slater, Kohli and Jaworski
and the market orientation construct:
integration and internationalization.
Journal of SrategicMarketing, [S.],
v.3, p.41-60, 1995.

CADOGAN, J;

DIAMANTOPOULQOS,A.

MORTANGES, C.
A measure of Export Market
Orientation: scale development and
cross-cultural validation. Jour nal of
International Business Studies,
Washington, v.30, n.4, p.689-707,
1999.

CAMPBELL,D.

FISKE, D.
Convergent and discriminant
validation by the multitrait-
multimethod matrix. Psychological
Bulletin, Washington v.56, n.2, p.81-
105, 1959.

CHURCHILL,GA.
A paradigm for developing better
measures of marketing constructs.
Journal of Marketing Research,
Chicago, v.16,n.1, p.64-73, 1979.

DALGIC,T.
International marketing and market
orientation: an early conceptual
attempt at integration. Advancesin
I nternational M ar keting, Greenwich,
V.6, p.69-82,1994.

DESHPANDE, Rohit (Org.).
Developing a Market Orientation.
Thousand Oaks: Sage Publications,
1999. 320p.

DIAMANTOPOULOS,A.
CADOGAN, J.
Internationalizing the market
orientation construct: an in-depth
interview approach. Journal of
SrategicMarketing, [Sl], v.4, p. 23-
52, 1996.

HAIR, J. etal.
Multivariate Data Analysis. 5 ed.
Prentice Hall: Upper Saddle River,
1999.

JAWORSKI, B.;

KOHLI,A.
Market Orientation: antecedents and
consequences. Journal  of
Marketing, Novalorque, v.57,n.3, p.
53-70,1993.

KOHLI,A,;

JAWORSKI, B.
Marketing Orientation: the construct,
research propositions and managerial
implications. Jour nal of Marketing,
Novalorque, v.54, n.2, p.1-18, 1990.

MALHOTRA, N. K.
Marketing research: an applied
orientation. 3ed. New Jersey: Prentice
Hall, 1999.

RAC, v. 8, n. 2, Abr./Jun. 2004

109



Andrea Pereira Macera e André Torres Urdan

MINISTERIODODESENVOLVIMENTO,

INDUSTRIA ECOMERCIOEXTERIOR.
Site da organizag&o. Disponivel em
<http://www.mdic.gov.br> Acesso em
janeiro/2002.

NAVER, J;

SLATER, S.
The effect of Market Orientation on
business profitability. Journal of
Marketing, Nova lorque, v.54, n.4,
p.20-35, 1990.

PAPAGEORGIOU, D;;

MICHAELY,M;

CHOKS,A. (org.).
Liberalizing foreign trade: Brazil,
Colombia and Peru. [S.1]:Basil
Blackwell, v.4,1991. .

THORSTENSEN, V. etd.
O Brasil frenteaum mundodividido
em blocos. S0 Paulo: Nobel, 1994.

110

RAC, v. 8, n. 2, Abr./Jun. 2004



Orientag8o para o Mercado Externo

AreNDICE: CoNsTRUCTOS E VARIAVEIS MENSURADAS DE ORIENTAGAO

PARA O MERcADO EXTERNO

Inteligéncia de Exportacéo

1. N6s periodicamente revisamos os
provaveisefeitosdasmudancasno
ambiente para o qua exportamos

(p. ex. tecnol ogia, regulacao).

2. As pessoas do departamento de
producéo interagem diretamente
com os clientes para os quais
exportamos para aprender como
servi-losmelhor.

3. Ndbs somos lentos em detectar
mudancas nas preferéncias dos
clientes estrangeiros em relagéo
a produtos. (-)

4. Nobs fazemos pesguisas com 0s
usuérios finais umavez por ano
paraverificar aqualidade de nos-
S0S produtos e servicos.

5. Nos somos lentos em detectar
mudangas no nosso ambiente de
exportacdo (p. ex. tecnologia,
regulacdo, economia). (-)

6. Nesta empresa, nés geramos
muitasinformagdes sobre asten-
déncias (p. ex. regulacdo, desen-
volvimento tecnol égico, politica,
economia) nos mercados para os
guais exportamos.

7. NoOsgeramosmuitasinformactes
com vistasacompreender asfor-
¢as que influenciam as necessi-
dades e preferéncias de nossos
clientes estrangeiros.

8. NOs ndo geramos informages

10.

confiavéig'relevantes e suficien-
tes sobre as atividades de nossos
concorrentes nos mercados ex-
ternos. (-)

Nés constantemente monito-
ramos nosso nivel de comprome-
timento e orientacdo para servir
asnecessidadesdosclientespara
0S quai s exportamos.

Nossos dirigentes de todas as
funcdes visitam regularmente os
clientes atuais e prospectivos
para 0s quais exportamos.

. N6s medimos a satisfacdo dos

clientesparaosquaisexportamos
sistemética e regularmente.

Disseminacdo de Informacdes

12.

13.

14.

NOs temos encontros “inter-
funcionais’ pelo menos a cada
trimestre para discutir tendénci-
as e desenvolvimentos (p. ex.
regulacdo, tecnol ogias) nos mer-
cados para os quai s exportamos.

O pessoa do marketing da nos-

sa empresa discute as necessi-
dades futuras dos clientes para
0S quai s exportamos com outros
departamentos.

Nossa empresa periodicamente
faz circular documentos (p. ex.
relatérios, boletins internos) que
fornecem informactes sobre os
clientesparaos quaisexportamos.
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15.

16.

17.

18.

19.

20.

21.

22.

H& uma comunicacdo minima
entre os departamentos de pro-
ducéo e exportacdo no que
concerne ao desenvolvimento de
mercados externos (p. ex.
regulagéo, tecnologia). (-)

Quando um departamento encon-
traago importante sobre nossos
concorrentes em mercados ex-
ternos, este é lento em alertar
outros departamentos. (-)

InformagBes importantes sobre
NOssos concorrentes externos fi-
cam frequentemente perdidasem
Nossos sistemas de trabalho. (-)

Nesta empresa, o pessoal de ex-
portacdo raramente transmitein-
formacbes sobre as preferénci-
as de nossos clientes as demais
funcdes ou unidades. (-)

Asinformagdes sobre as ativida-
des dos concorrentes externos
frequentemente chegam as pes-
soas devidas tarde demais para
ser de qualquer uso. (-)

As informagdes importantes so-
bre as tendéncias dos mercados
para 0s quais exportamos (p. ex.
regulacdo, tecnologia) sdo geral-
mente descartadas ao longo da
cadeia de comunicacgo. (-)

As informagdes importantes so-
bre os clientes para os quais ex-
portamos séo disseminadas para
baixo, até a base da empresa.

O pessod diretamente envolvido
nas operacdes de exportacao fre-

23.

24,

25,

26.

27.

28.

29.

guentemente discute as ativida-
des dos concorrentes externos
com o pessoa ndo diretamente
envolvido.

O pessoal de vendas da area de
exportacdo raramente comparti-
Iha suas experiéncias com clien-
tes com outras pessoas da em-
presa. (-)

Muitasinformagdes sobre osnos-
S0S concorrentes externos sio
descartadas antes de chegar aos
tomadores da deciséo. (-)

Toda informagdo sobre nossos
concorrentes externos é compar-
tilhada dentro desta empresa.

As informagdes que podem
influenciar a maneira como ser-
vimos os clientes para os quais
exportamos demora demais
parachegar ao pessoal daexpor-
tacdo. (-)

O pessoal daexportagdo regular-
mente trocainformagdes em nos-
sa empresa sobre as estratégias
dos concorrentes externos.

Nos livremente trocamos infor-
macdes, entretodas as areas fun-
cionais, sobre as experiéncias de
SUCESSO OU insucesso relativas
aos clientes estrangeiros.

Nossos dirigentes regularmente
discutem as forgas e fraguezas
dos nossos concorrentes de ex-
portacéo.
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30.

31

32.

33.

35.

36.

37.

Responsividade

Leva-se tempo demais nesta
empresa para responder as mu-
dancas de precos dos concorren-
tes nos mercados para os quais
exportamos. (-)

Por uma ou outra raz&o nos ten-
demosaignorar asmudangas das
necessidades de produtos e ser-
vicos dos nossos clientes estran-
geiros. (-)

N&s periodicamente revemos os
esforcos de desenvolvimento de
produtos para assegurar que eles
estejam alinhados com o que de-
sejam nossos clientes estrangei-
ros.

A nossa estratégia de padroni zar
ou adaptar as nossos ofertas de
produtos de exportacdo é basea
da em detalhada pesquisa sobre
ocliente.

. Vérios departamentos serelinem

periodicamente para plangjar a
resposta as mudancas que ocor-
rem no ambiente externo (p. ex.
regulacéo, tecnologia).

As linhas de produtos gque ven-
demos nos mercados externos
dependem mais das nossas poli-
ticas internas do que das reais
necessidades do mercado. (-)

Se um grande concorrente lan-
¢asse uma campanha intensa
dirigidaaos nossos clientes exter-
nos, nés implementariamos uma
resposta imediatamente.

As reclamagdes dos clientes ex-

38.

39.

4]1.

42,

ternos ndo sao ouvidas nesta
empresa. (-)

N6s somos rapidos em respon-
der amudangas significativasda
estrutura de precos dos nossos
concorrentes em mercados ex-
ternos.

Quando nbs descobrimos que 0s
clientesexternos estdo insatisfei-
tos com aqualidade do nosso ser-
Vvico, nés tomamos medidas cor-
retivasimediatamente.

. Nés somos rapidos em respon-

der a mudancas no nosso ambi-
ente de exportacdo (p. ex.
regulaco, tecnologia, economia).

Todos os departamentos da nos-
sa empresa estao envolvidos na
implementacdo das estratégias
para mercados externos.

Nossas estratégias de exportagdo
s80 orientadas por nossas crengas
sobre como podemos criar maior
valor para os clientes externos.

. N6s damos muita atencéo aos

servigos poés-venda em nossos
mercados de exportacao.

. Nossos objetivos de exportagéo

sdo dirigidos principalmente a
satisfacéo do cliente.

. NOsrespondemos rapidamentea

acdes dos concorrentes que ame-
agam nossos mercados externos.

. Nossa estratégia de exportacdo

para obter vantagem competiti-
va é baseada em nossa compre-
ensdo das necessidades dos cli-
entes externos.
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M ecanismo de Coordenacao

47.

49.

51.

52.

Os departamentos em nossa em-
presa trabalham juntos, como
eguipe, em relacdo aos NOSsos
negocios de exportagdo.

. As atividades das nossas areas

funcionais (p. ex. marketing/ven-
das, producdo, P& D, finangas,...)
s40 integradas na busca de uma
meta comum.

Na nossa empresa ha conflitos
interdepartamentais. (-)

. Na nossa empresa, departamen-

tos/individuos competem entre
Si para atingir seus proprios ob-
jetivos, mais do que trabalham
juntos para atingir objetivos co-
muns. (-)

As pessoas chaves das éreas
funcionais(p. ex. producao, finan-
¢as) atrapalham as atividades
relacionadas a exportacdo desta
empresa. (-)

Na nossa empresa, os objetivos
buscados pelo pessoa da expor-
tacdo ndo coincide com aqueles
buscados pelo pessoal de produ-
¢a0 e pesquisa e desenvolvimen-

to.(-)

. Aspessoas chavesde outras are-

as (p. ex. producdo, financas)
apliam aquelas envolvidas nas
operacOes de exportagdo da em-
presa.

. O pessoal da area de exportacéo

constréi fortes relacionamentos
com outras pessoas da nossa
empresa.

55.

56.

57.

59.

61.

62.

O pessoa devendastrabalhajun-
to com outras areas da empresa
paratratar dos problemas de pos-
venda e servigos em nossos mer-
cados externos.

Nanossa empresa, quando ocor-
rem conflitos entre areas funcio-
nais (p. ex. producdo e exporta-
¢do), nos chegamos a acordos
mutuamente satisfatérios.

Os funcionérios da unidade de
exportacdo e aqueles de outras
areasfuncionais (p. ex. engenha-
ria) gjudam-se.

. Os funcionérios envolvidos nas

operagdes de exportacdo danos-
sa empresa preocupam-se uns
COm 0S outros assim como com
elesproprios.

Além do pessoa de exportacao,
pode-se dizer que poucas pesso-
as nesta empresa contribuem
para o sucesso das atividades de
exportacdo. (-)

. Algumas pessoas chaves danos-

sa empresaddo poucaimportan-
Cia as nossas atividades de ex-

portacdo. (-)

Asatividades de exportacao des-
ta empresa sdo dificultadas pelo
comportamento de algunsgeren-
tes de outros departamentos (p.
ex. producéo). (-)

Nesta empresa, ha um senso de
trabalho em equipe que vai até a
base da hierarquia.
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63.

65.

66.

67.

68.

Ha forte relacionamento de tra-
balho cooperativo entre o
pessoa da producéo e da expor-
tacéo.

. As diferentes areas funcionais

desta empresa trabalham juntas
na mesma diregao.

N&s resolvemos questdes e con-
flitos por meio dacomunicacéo e
solug&o de problemas em grupo.

Na nossa empresa, considera-se
gue quanto menos interacao
0 pessoa da area de exportacéo
tiver com outras areas,
melhor é. (-)

As pessoas de diferentes areas
em nossa empresadiscutem seus
problemas aberta e construtiva-
mente.

Ha tensbes entre as diferentes
areas (p. ex. exportacdo e
producdo) queinterferem nasati-
vidades exportadoras da empre-
sa ()

69.

70.

71.

72.

73.

74.

75.

Nesta empresa, as funcdes (p.
ex. exportacdo e producdo) sdo
integradas para servir as neces-
sidades de nossos mercados ex-
ternos.

Nossos gerentes compreendem
como cada um em nosso nego-
cio pode contribuir paracriar va-
lor para os clientes externos.

Nesta empresa, 0 pessoal de ex-
portacdo compartilha programas
€ recursos com outras areas fun-
cionais.

Itens de Validagdo

No6s somos eficientes em gerar
informacdes sobre todos os as-
pectos dos mercados para 0s
guais exportamos.

NOs somos eficientes em disse-
minar asinformacOesrelativasas
exportagdes em nossa empresa.

NGs somos muito eficientes em
responder a mudangas em nos-
sos mercados de exportacéo.

Asatividades e osindividuos sao
coordenados em nossa empresa.

(-) Estesitens sdo negativos e foram devidamente recodificados antes da andlise de dados.
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