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E melhor tentar e falhar do que se preocupar e ver a vida
passar;

E melhor tentar, ainda que em v&o, do que se sentar fazendo
nada até o final;

Eu prefiro na chuva caminhar a em dias tristes em casa me

esconder;
Prefiro ser feliz, embora louco, do que em conformidade viver.
(MARTIN LUTHER KING)

Nunca pense que vocé é incapaz de realizar algum sonho,

somente lutando é que chegamos a vitéria.
(AUTOR DESCONHECIDO)
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RESUMO

Estudos demonstram que a performance da organizacao € influenciada pelo nivel de
orientacdo para o mercado, pela orientacdo para o aprendizado e pela capacidade
de inovacdo. Entretanto, necessita-se aprimorar o entendimento sobre a influéncia
destas estratégias em contextos internacionais. A evolucdo da globalizacdo e a
queda de barreiras comerciais entre os paises fizeram surgir um novo mercado,
mais dinamico, mais competitivo, com clientes mais exigentes e com diferentes
culturas. Esse novo mercado propiciou o surgimento da possibilidade para as
organizacdes desenvolverem-se e até mesmo garantir sua sobrevivéncia. O objetivo
deste estudo € avaliar o grau de orientacdo para o mercado, orientacdo para o
aprendizado e orientacdo para a inovacao de 205 empresas exportadoras do Rio
Grande do Sul participantes desta pesquisa e sua potencial influéncia sobre a
performance exportadora destas organizacdes. Dentre os objetivos do estudo esta
entender as relacBes entre estas estratégias de marketing abordadas; identificar o
perfil, as caracteristicas e as competéncias das empresas participantes da pesquisa;
avaliar os métodos e técnicas utilizadas pelas empresas para se destacarem no
complexo e competitivo mercado externo. No decorrer deste trabalho sera possivel
acompanhar o desenvolvimento e a analise do modelo tedrico, juntamente com as
relacBes das hipdteses entre os referidos construtos de orientacdo para o mercado,
orientacdo para o aprendizado e orientacdo para a inovacao sobre a performance
exportadora. Para o alcance dos objetivos da pesquisa foram empregadas técnicas
de analise fatorial exploratéria, confirmatéria e de modelagem de equacdes
estruturais (SEM). Os resultados alcancados no presente estudo demonstram a
influéncia positiva e significativa da orientacdo para o aprendizado sobre a
orientacdo para o mercado e a orienta¢gdo para a inovacao, além disso, observa-se a
influéncia positiva e significativa da orientacdo para o mercado e da orientacdo para
a inovacao sobre a performance exportadora das empresas. Ao final desse estudo
sera possivel acompanhar a discussdo dos resultados, implicacbes gerenciais e
académicas, limitacdes e sugestdes para futuros estudos.

Palavras-chave: Orientacdo para o0 mercado, orientacdo para o aprendizado,
inovagao e Performance exportadora.



ABSTRACT

Studies have shown that the performance of an organization is influenced by its level
of orientation towards the market, orientation towards learning and innovation
capacity. However, it is necessary to improve the understanding of the influence of
these strategies in international contexts. The globalization’s evolution and the fall of
trade barriers between the countries have made a new market emerge, more
dynamic, more competitive, with customers that are more demanding and with
different cultures. This new market has given to the organizations the possibility to
develop and even secure their survival. This study aims to assess the degree of
market orientation, learning orientation and innovation orientation of 205 export
companies from Rio Grande do Sul - Brazil included on this research and its potential
influence on the exporting performance of theirs. On the objectives of this study, it is
tried to understand the relationship among the marketing strategies addressed,;
identify the profile, characteristics and skills of the companies participating on the
survey; evaluate methods and techniques used by companies to excel at complex
and competitive international market. Throughout this paper, it will be possible to
follow the development and analysis of the theoretical model, along with the relations
among the hypotheses of the referred constructs of market orientation, learning
orientation and innovation orientation on exporting performance. To achieve the
objectives of the research it was employed techniques of exploratory and
confirmatory factor analysis and structural equation modeling (SEM). The results
achieved on this study demonstrate the significant and positive influence of the
learning orientation over market orientation and innovation orientation; moreover, a
positive and significant influence of market orientation and innovation orientation on
export performance of companies is observed. At the end of this study, it will be
possible to follow the discussion of the results, managerial and academic
implications, limitations and suggestions for future studies.

Keywords: Market orientation, learning orientation, innovation and export
performance.
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1 INTRODUCAO

A evolugéo da performance exportadora das organizacdes representa uma
importante estratégia para as mesmas, principalmente por representar uma
alternativa além de seu mercado doméstico para continuar a se desenvolver ou
mesmo para garantir a sua sobrevivéncia (LAGES; ABRANTES; LAGES, 2008;
SOUSA; LENGLER, 2009; SOUSA, 2004).

Para os governos, a evolucdo das exportacOes reflete diretamente na
economia do pais e contribui para o desenvolvimento do Produto Interno Bruto - PIB
(TERUCHKIN, 2012). Também auxilia no desenvolvimento de setores industriais, na
melhora da produtividade (pelo acesso a novas tecnologias e inovacdes) e no
aumento da oferta de empregos (SOUSA; LENGLER, 2009).

A internacionalizacdo das empresas brasileiras e a sua performance
exportadora estdo cada vez mais presentes nas pautas de discussdes no Brasil.
Diversos sdo os esfor¢cos na tentativa de melhorar o desempenho das exportacdes.
O Brasil, por ser uma economia tradicionalmente voltada para o mercado interno,
possui uma baixa insercao internacional. Entre os principais motivos estd a pouca
orientacdo do empresariado brasileiro para os mercados externos (NEVES; SCARE,
2001).

A abertura gradual de alguns mercados antes fechados para as exportacdes
brasileiras, o fortalecimento de blocos comerciais e suas expansfes, além de
acordos laterais entre paises e blocos, possibilitam maiores oportunidades para as
exportacdes. Assim, a necessidade de uma rapida adaptacédo e desenvolvimento
das empresas para atender a esses novos mercados se torna um fator de grande
diferencial competitivo (NEVES; SCARE, 2001).

Esse processo se intensificou nas empresas brasileiras a partir do segundo
semestre de 2002, impulsionados pelo crescimento da demanda mundial, pela
elevacdo da taxa de cambio real, pela recuperacdo mundial dos precos das
commodities e pela valorizacdo do real frente ao délar que se intensificou a partir de
meados de 2004 (BELLO; TERUCHKIN, 2008).

O mercado externo possui inimeras variaveis que necessitam ser avaliadas
de forma diferente pelos diretores e pelos gestores das organiza¢cées em relacao ao
mercado interno (CADOGAN, 2012). As caracteristicas principais sdo o aumento da
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competitividade da indastria através do consideravel aumento do numero de
fornecedores, das novas opg¢Oes de produtos substitutos, do poder dos
consumidores pelo facil acesso a comunicacdo e do aumento da oferta de produtos
(PORTER, 1983).

Essa nova matriz competitiva traz como caracteristica um publico cada vez
mais exigente. Sendo assim, procura um atendimento diferenciado, produtos com
maior valor agregado, com novas tecnhologias, customizados e ecologicamente
corretos, além de um relacionamento cada vez mais diferenciado e igualmente
proximo entre consumidor e vendedor (DAY, 2001).

Na elaboracdo do planejamento da empresa por uma vantagem competitiva
em relacdo aos seus concorrentes, a adocdo de orientacbes estratégicas de
marketing sao fatores-chave para o0 desempenho superior das empresas
(CADOGAN; CUI; CHARLES, 2004).

Existe um amplo empenho sobre o estudo das estratégias de orientacao
adotadas pelas empresas como diferenciais competitivos para a performance
superior das mesmas em relacdo aos seus concorrentes no mercado doméstico. No
entanto, poucas sao as pesquisas no contexto internacional sobre as orientagdes
estratégicas de marketing seguidas pelas empresas e sua performance exportadora
(CADOGAN, 2012).

O mercado, além de suas divisas internacionais, torna-se muito mais
complexo e competitivo para as empresas em relagdo ao mercado domestico em
gue atuam. A empresa, ao ingressar no mercado internacional, depara-se com um
elevado e diferenciado numero de variaveis igualmente importantes e desafiadoras
gue afetam e influenciam seu desempenho (SOGRENSEN; MADSEN, 2012).

Existe relacdo entre a escolha da estratégia de marketing para o mercado
externo e o0 sucesso da empresa (CADOGAN et al., 2005; SOUSA; LENGLER,
2009). Determinadas orientacdes estratégicas adotadas pelas empresas
desempenham importante influéncia nas variaveis e nas capacidades que sé&o
Unicas e singulares para determinados mercados na sua relagdo com o desempenho
internacional da organizacao (CADOGAN, 2012; THIRKELL; DAU, 1998).

No inicio da evolugdo econdmica, o foco das atencbes e as estratégias das
organizacdes estavam voltadas para dentro das empresas. Os diretores e gestores

das empresas estavam preocupados com a sua produgdo e com O acesso a
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suprimentos. Com o passar do tempo, esse foco foi se transformando e o
consumidor passou a representar importante papel no desempenho das mesmas,
tornando-se, assim, o epicentro das atencfes (KEITH, 1959).

Muitas sdo as mudancas que ocorreram no desenvolvimento dos
relacionamentos entre empresas e consumidores nas Ultimas décadas. O
desenvolvimento das relag6es comerciais com o passar do tempo € um resultado da
evolucdo dos mercados (KOTLER; KELLER, 2006).

Até o fim do século XIX, diversas empresas possuiam sua orientacado voltada
para a producao, com foco na producdo em escala e na reducéo de custos. Durante
0 mesmo periodo surgiu a orientagdo para o produto, quando as empresas se
focaram na concepcdo de que o aumento de vendas e a satisfacdo do cliente
dependiam da evolucdo de caracteristicas técnicas, funcdes e desempenho de
produtos. ApGs essa evolucdo surgiu a empresa orientada para as vendas, focando
a venda no que a empresa produzia, independente das necessidades e dos desejos
dos consumidores. A orientacdo para o cliente surgiu com a concepc¢ao de que suas
necessidades precisavam ser atendidas e podiam ser alcancadas através de
pesquisas de mercado, entre outras fontes.

Em decorréncia, mudancas drasticas ocorreram no aspecto de como as
empresas se relacionavam com seus clientes. As empresas de ontem se voltavam
ao marketing de massa para todos os clientes que conseguiam atingir. Ja as
empresas de hoje constroem relacionamentos mais diretos e duradouros com
clientes mais cuidadosamente selecionados (KOTLER; ARMSTRONG, 2007).

Na evolucdo dos estudos, destaca-se a crescente preocupacdo com O0S
desejos e com as necessidades latentes dos consumidores, assim como na
capacidade de inovar, em que cada vez mais gestores e suas organizacdes estao
focados em ser verdadeiramente orientados para o mercado (BOSO; CADOGAN;
STORY, 2012; DAY, 2001; KEITH, 1959; PERIN; SAMPAIO, 2001a).

Para uma organizacdo alcancar uma performance superior no mercado em
que atua, precisa aumentar sua orientagdo para o mercado, deve criar uma
vantagem competitiva sustentavel e oferecer um valor superior para o consumidor. A
capacidade da empresa em oferecer um produto com valor superior que o
consumidor perceba que esse produto supere suas expectativas torna a empresa

diferenciada no mercado e a frente dos seus concorrentes (BOSO; CADOGAN;
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STORY, 2012; NARVER; SLATER, 1990; NARVER; SLATER; TIETJE, 1998;
SLATER; NARVER, 2000a).

Conforme Day (2001), a capacidade das empresas em atender o0s
consumidores em novos mercados estd na forma como ela desenvolve suas
aptiddes para compreender, atrair e manter relagdes. Vencer em um novo mercado
significa superar seus concorrentes, sendo que para alcancar esse resultado a
empresa necessita estar preparada para atender os desejos, as expectativas e as
necessidades do consumidor, ou seja, estar orientada para o mercado (SLATER;
NARVER, 1993, 1999).

Assim, atender o consumidor em um patamar superior ao dos concorrentes
tornou-se algo necessario, impulsionado pelas constantes mudancas que ocorrem
no mercado atual, geradas principalmente pela queda das barreiras e pelo livre
comércio entre os continentes (NEMKOVA; SOUCHON; HUGHES, 2012).

O comportamento do consumidor e a forma como ele se relaciona sao de
grande importancia para o marketing do século XXI e para as empresas que queiram
sua superacao nesse turbulento mercado (DAY, 2001).

Com a evolucao dos mercados e sua globalizacdo, surgiu também a
necessidade de melhorar o desempenho das empresas galchas no contexto
internacional. Dessa forma, tornou-se importante as organizacdes adotarem
estratégias de marketing para obterem uma vantagem competitiva superior de longo
prazo em relacdo aos demais concorrentes (CADOGAN, 2012). De outra parte,
constata-se como um problema o baixo niumero de pesquisas sobre orientacdes
estratégicas como diferenciais competitivos para o alcance de uma performance
exportadora superior em paises em desenvolvimento (ZHANG e DUAN, 2010).
Assim sendo, esses fatores mencionados justificam a realizacao do presente estudo,
que buscou analisar o impacto das escolhas estratégias de orientacdo para o
mercado, orientacdo para o aprendizado e orientacdo para a inovagdo sobre a

performance exportadora das empresas gauchas.
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2 PROBLEMA E DELIMITACAO DA PESQUISA

Entre os principais temas presentes nas discussdes no Brasil estdo o
desenvolvimento e o fortalecimento das exportacdes brasileiras (NEVES; SCARE,
2001). Assim, a globalizacdo dos mercados surge como uma importante alternativa
para a sobrevivéncia e para o desenvolvimento das empresas. Ja o mercado externo
representa um importante meio para a solidificacdo da economia, de setores
industriais e da oferta de emprego (SOUSA; LENGLER, 2009; TERUCHKIN, 2012).

Em comparacdo com o mercado doméstico, o mercado externo impde
diferentes desafios, com novas varidveis que sao singulares ao mercado em que a
empresa esta inserida ou tentando se inserir, como o idioma, a experiéncia
internacional da empresa, o conhecimento da cultura local, as expectativas dos
consumidores, entre outros (CADOGAN, 2012). Existe também a forte exposi¢cdo da
organizagdo em relacdo a concorréncia da industria local, o poder de barganha dos
consumidores, possiveis produtos substitutos, novos entrantes no mercado e o
poder de negociacéo dos fornecedores (PORTER, 1983).

Nesse novo desafio organizacional propiciado pela globalizagdo dos
mercados, para uma empresa se manter no mercado e a frente é fundamental que
ela desenvolva caracteristicas Unicas e dificeis de serem copiadas ou imitadas por
seus concorrentes, no sentido de desenvolver uma vantagem competitiva
(WATTANASUPACHOKE, 2009).

Segundo Henderson (1998), quanto mais rico for o ambiente em que a
empresa esta inserida, maior € o numero de variaveis potencialmente significativas
gue podem proporcionar a cada espécie uma vantagem Unica. Mas, também, quanto
mais rico € o ambiente, maior € o nUmero de competidores e mais acirrada se torna
a competicdo. Para uma empresa se destacar e se manter a frente em um mercado
altamente competitivo, necessita desenvolver uma estratégia para o mercado capaz
de diferencia-la em relagdo aos demais competidores (CADOGAN; CUI; LI, 2003;
DAY, 2001).

Diversos estudos apontam e demonstram que, para alcancar uma
performance superior nas empresas, essas precisam adotar estratégias de
marketing com prioridade na aproximacao e no entendimento das expectativas e das

necessidades dos consumidores. Assim, é preciso que as empresas detectem e
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observem as novidades dos concorrentes, estejam dispostas a aprender, a
desenvolver novas ideias e a adquirirem capacidades para a inovacdo. As
estratégias de orientagcdo para o0 mercado, orientacdo para o0 aprendizado e
orientacdo para a inovacao priorizam essas necessidades nas organizacfes e
permitem uma performance superior (CADOGAN, 2012; HURLEY; HULT, 1998;
KOHLI; JAWORSKI, 1990; NARVER; SLATER, 1990; SINKULA, BAKER;
NOORDEWIER, 1997).

A maioria das definicbes sobre orientacdes estratégicas foi desenvolvida com
base em observagdes e pesquisas realizadas no mercado doméstico da empresa. E
necessario, portanto, um maior aprofundamento e um entendimento sobre o tema no
envolvimento e na atuacdo das empresas em mercados internacionais. O mercado
internacional em potencial apresenta inUmeras variaveis diferentes em relacdo ao
mercado doméstico. Uma questao de imenso interesse € avaliar de forma detalhada
a relacdo das orientacbes estratégicas e sua performance enfrentadas pelas
empresas em mercados mais complexos do que o mercado interno (CADOGAN,
2012).

Cadogan (2012) destaca o interesse de pesquisadores sobre a influéncia da
adocao de orientacdes estratégicas sobre performance da empresa. Entretanto, em
sua maioria, as pesquisas remetem para um entendimento sobre o mercado interno
do pais em que a empresa estd localizada e ndo consideram o mercado
internacional. Simultaneamente, poucas sao as pesquisas realizadas em empresas
localizadas nos paises em desenvolvimento (ZHANG; DUAN, 2010).

Mesmo com a intensificacdo das exportacfes das empresas gauchas, a partir
de 2004, e dos diversos mecanismos empregados pelos governos para desenvolver
o setor influenciado pela retragéo de importantes mercados globais, observa-se uma
reducdo no volume de exportacbes (BELLO; TERUCHKIN, 2008). O ocorrido se
deve principalmente pelas retracdes nos mercados norte-americanos, motivadas
pelo agravamento da crise em 2008 e que se intensificaram em diversos mercados
globais, principalmente em economias desenvolvidas, como a zona do Euro
(TERUCHKIN, 2012).

As exportacbes gauchas para paises desenvolvidos, como os Estados
Unidos, Canada e a Unido Europeia, representam mais de 36% do total exportado
(BELLO; TERUCHKIN, 2008). Reitera-se, dessa forma, a importancia desse estudo
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devido ao volume de exportacdes das empresas gauchas que é realizado para
paises mais desenvolvidos que o Brasil, sendo que nesses paises a intensidade da
concorréncia € superior do que em paises menos desenvolvidos ou como o proprio
mercado doméstico da empresa. Observa-se que, quanto mais rico 0 ambiente ou
desenvolvido, maior sera o nivel de concorréncia nesse mercado (HENDERSON,
1998).

Com o prolongamento da crise em diversos mercados globais e
principalmente nos paises desenvolvidos, intensifica-se o nivel de disputas das
diversas empresas concorrentes nesses mercados, com a diminui¢do da demanda e
0 consequente aumento da oferta. Surge assim a necessidade de as empresas
gauchas desenvolverem orientacbes estratégicas de marketing para se
diferenciarem e alcancarem uma performance superior em relacdo aos demais
(TERUCHKIN, 2012).

O intuito desse trabalho, além de um maior aprofundamento no conhecimento
cientifico, pretende responder o seguinte problema de pesquisa: qual o impacto
das opc¢bes estratégicas de orientacdo para o mercado, orientacdo para o
aprendizado e orientacdo para a inovagcdo sobre a performance exportadora

das empresas gauchas?
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3 OBJETIVOS

3.1 Objetivo Geral

Avaliar o impacto das estratégias de orientacdo para o mercado, orientagdo
para a aprendizagem e orientacdo para a inovacao sobre a performance exportadora

das empresas gaulchas participantes da pesquisa.

3.2 Objetivos Especificos

a) ldentificar o perfil das empresas exportadoras gadchas participantes da
pesquisa;

b) Avaliar a influéncia da estratégia de orientagcdo para o mercado sobre a
performance exportadora da empresa;

c) Avaliar a influéncia da estratégia de orientacdo para o aprendizado sobre a
performance exportadora da empresa;

d) Avaliar a influéncia da estratégia de orientacdo para a inovacdo sobre a
performance exportadora da empresa;

e) Avaliar a influéncia da estratégia de orientacao para o mercado, orientacao
para o aprendizado e orientacdo para a inovacao sobre a performance exportadora
da empresa;

f) Possibilitar recomendacdes gerenciais com base nos resultados

alcancados.
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4 JUSTIFICATIVA

Com a evolucéo e a solidificacdo da economia global, uma nova e dinamica
competicdo se desenvolve no mundo empresarial, na medida em que cresce a
internacionalizacdo das empresas (ACIKDILLI, 2013; DIAMANTOPOULOS et al.,
2003). A capacidade dessas de sobreviver e crescer depende, entre outros fatores,
da adocdo de estratégias de marketing com o aumento da sua capacidade de
adaptabilidade e sensibilidade as exigéncias de seu novo mercado consumidor
(CADOGAN, 2012; KUSTER; VILA, 2011; OLIVEIRA; CADOGAN; SOUCHON, 2012;
POH-LIN, 2004).

Em resposta as novas oportunidades, os diversos concorrentes globais estao
batendo os locais em ritmo acelerado (KEEGAN; GREEN, 1999). Diversos gestores
estdo percebendo significativas alteracbes no contexto comercial em que estao
inseridos. O rapido crescimento na competitividade das organizacbes forca as
mesmas a ampliar suas estratégias para que possam ser capazes de absorver e
desenvolver produtos a um valor superior que atendam as necessidades e desejos
dos consumidores (KOHLI; JAWORSKI, 1990; SILVA et al., 2009).

A globalizacdo dos mercados e o consequente aumento da concorréncia por
empresas internacionais em seus mercados locais obrigam o0s gestores
organizacionais a buscarem novos mercados consumidores para seus produtos e a
desenvolverem estratégias de marketing capazes de resultar em uma performance
superior (SOUSA; LENGLER, 2009).

Com o aumento da rivalidade e da competitividade internacional em
tradicionais mercados compradores de produtos provenientes do Rio Grande do Sul,
0 impacto da deterioracdo e da retracdo da economia de importantes mercados
importadores de produtos gauchos, como os Estados Unidos, Canada e Unido
Europeia, o consequente aumento da oferta de produtos pelos diversos
fornecedores e a redugdo da demanda, observa-se forte desaceleracdo das
exportacdes das empresas gauchas, assim como a participacdo das exportagdes no
Produto Interno Bruto - PIB do Estado (TERUCHKIN, 2012).

Destaca-se um total de US$ 19,4 bilhées exportados pelo Estado em 2011,
guando a participacéo das exportagdes no Produto Interno Bruto do Estado era de
mais de 16% no periodo de 2001 a 2008, passando para uma média de 11,5% ao
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ano em 2010 e 2011. Verifica-se também uma reducdo na participacdo sul-rio-
grandense nas vendas externas nacionais, que durante a década de 90
representavam em torno de 11,5%. Em 2008 e 2009 foram de 9,6% e em 2010 e
2011 atingiram 7,6% na participacao nacional das exportacdes (TERUCHKIN, 2012).

De acordo com Cadogan (2012), o mercado externo representa importante
fonte de vendas para as empresas perpetuarem seus negocios. Dessa forma, é de
fundamental importancia elaborar estudos capazes de auxiliar as empresas no
desenvolvimento de estratégias de marketing para melhorar suas capacidades de
atuacao em mercados mais complexos, dinamicos e desenvolvidos que os mercados
domésticos (DIAMANTOPOULOS; SIGUAW; CADOGAN, 2000; SHOHAM; ROSE;
KROPP, 2005).

Para se destacar nas dimensdes especificas de sua estratégia frente ao
consumidor, alguns aspetos s&do fundamentais para as empresas, como, por
exemplo, conhecer bem o mercado ou o meio ambiente em que esta inserida, o tipo
de cultura presente na organizacdo, o modelo de negdcio que incorpora, a forma
como se articula, 0 modo como reage frente as percepcdes que recebe do mercado,
a forma como se comunicam, como implementa a direcdo e o foco de suas
estratégias, além dos critérios de acbes que utiliza e as atividades especificas de
marketing que emprega para se dirigir ao mercado (MATSUNO; MENTZER, 2000;
O’'CASS; NGO, 2007).

Diversos estudos apontam a influéncia de trés importantes estratégias de
marketing para o desenvolvimento de uma vantagem competitiva de longo prazo
para, através dessas, conquistar um desempenho superior. Exemplo disso é a
estratégia de orientacdo para o mercado (KOHLI; JAWORSKI, 1990; NARVER,;
SLATER, 1990), a orientacdo para o0 aprendizado (SINKULA; BAKER,;
NOORDEWIER, 1997) e a orientacdo para a inovacdao (HURLEY e HULT, 1998;
ZHANG e DUAN, 2010).

A empresa orientada para o mercado possui uma cultura interna diferenciada,
capaz de desenvolver uma vantagem competitiva sustentavel, com a entrega de
valor superior para seus consumidores (JAWORSKI; KOHLI; SAHAY, 2000;
NARVER; SLATER, 1990). A estratégia de orientacdo para o mercado esta
fortemente ligada na capacidade da empresa em gerar conhecimento acerca do

mercado em que estd inserida, na forma de como coordena internamente as
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informacfes e sua capacidade de geracdo de inteligéncia e performance superior
(JAWORSKI; MACINNIS; KOHLI, 2002; KOHLI; JAWORSKI, 1990; THIRKELL; DAU,
1998). E a cultura da empresa que influencia e produz um 6timo desempenho
através de seu compromisso com a criacdo de valor superior para seus
consumidores (SLATER; NARVER, 2000).

A estratégia de orientacdo para o aprendizado é defendida como uma
importante estratégia para desenvolver uma vantagem competitiva. A orientacao
para o aprendizado examina, através de meios formais e informais, diversas
informagdes sobre consumidores, concorrentes, fornecedores e sobre o ambiente
(SINKULA; BAKER; NOORDEWIER, 1997).

A capacidade de inovar representa outra importante estratégia capaz de
oferecer uma vantagem unica a cada empresa. A inovacdo se desenvolve atraves de
um sistema eficaz de processamento e de disseminacdo da informacdo. Esse, no
seu estagio final, pode se transformar em uma vantagem competitiva através da
inovacdo em produtos ou servicos (ALDAS-MANZANO; KUSTER; VILA, 2005;
BAKER; SINKULA, 2002; HURLEY; HULT, 1998).

Também é importante ressaltar a forte relacdo entre as orientacbes
estratégicas e a performance superior da empresa, principalmente em mercados
locais. Diversos estudos se focaram na construcdo do conhecimento cientifico sobre
orientacdes estratégicas com base em mercados domésticos. Poucas validacdes
dessas estratégias foram realizadas em mercados mais complexos a partir de paises
em desenvolvimento (CADOGAN, 2012; SHOHAM; ROSE; KROPP, 2005; ZHANG,;
DUAN, 2010a).

Justifica-se, assim, o estudo pela importancia das exportacbes para as
empresas no seu desenvolvimento ou mesmo como garantia de sua sobrevivéncia
(LAGES; ABRANTES; LAGES, 2008); pelo rapido crescimento da competitividade
das organizacbes (KOHLI; JAWORSKI, 1990); pelo nivel de concorréncia superior
em mercados mais desenvolvidos e mais complexos do que os internos (CADOGAN,
2012); e pela importancia no estudo do desenvolvimento das estratégias de
marketing de orientagdo para o mercado, aprendizado e inovagdo como fatores-
chave para o incremento de uma vantagem competitiva diferenciada de longo prazo
para o alcance de uma performance superior (HURLEY; HULT, 1998; NARVER,;
SLATER, 1990; SINKULA; BAKER; NOORDEWIER, 1997). Assim, na evolucao da
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atuacao e concorréncia mundial surge a necessidade de estudar e compreender o
comportamento organizacional das empresas em sua expansao na complexa
atuacdao internacional (SOUSA; LENGLER, 2011).

4.1 Organizacao do trabalho

A presente dissertacdo estd organizada em nove capitulos, sendo eles: 01 —
Introducdo; 2 — Problema de pesquisa; 3 — Objetivos; 4 — Justificativa; 5 —
Referencial Tebrico; 6 — Hipoteses de pesquisa; 7 — Método; 8 — Resultados da
pesquisa; e 9 — Conclusédo. Ao final desse capitulo é apresentado a Figura 01, onde
consta o fluxograma da pesquisa.

No primeiro capitulo é apresentada, de forma introdutdria, a contextualizacéao
da dissertacdo. No segundo capitulo aparece o problema de pesquisa, enquanto no
terceiro capitulo estdo expostos os objetivos geral e especificos a serem alcancados
no estudo.

No quarto capitulo esté a justificativa para a elaboracdo da presente pesquisa.
O referencial tedrico aparece no quinto capitulo, tendo como base as principais
publicacdes referente as estratégias de orientacdo para o mercado, orientacdo para
o aprendizado, orientacdo para a inovagao e performance exportadora.

O sexto capitulo é destinado para as hipoteses de pesquisa elaboradas a
partir dos objetivos da dissertacdo, tendo por base o referencial tet6rico visto no
capitulo quinto. Ja no sétimo capitulo se encontra a metodologia empregada para a
elaboracdo da pesquisa, onde estdo descritas as etapas exploratorias (de carater
qualitativo) e descritivas (de carater quantitativo), o processo de elaboragdo dos
instrumentos de medida, a populacdo e a amostra utilizadas, a validagcdo das
escalas, a realizacédo do pré-teste da escala e 0 método de coleta dos dados, além
do tratamento e analise de dados, do método de andlise fatorial e da modelagem de
equacdes estruturais.

Os resultados estdo expostos no oitavo capitulo, como a caracterizagdo da
amostra, a analise univariada dos construtos, a analise fatorial exploratéria, a analise
fatorial confirmatoria e os resultados da modelagem de equacdes estruturais.

No nono capitulo estdo as conclusdes, as consideragfes finais sobre os
resultados, as implicagées académicas, as implicacdes gerenciais, as limitacdes e as
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sugestdes para futuros estudos.

No final desse trabalho constam, ainda, as referéncias utilizadas, os anexos e
0 questionario que foi adaptado e empregado na coleta dos dados como instrumento
de pesquisa.

Para um melhor entendimento da evolucdo da pesquisa, foi elaborado um

fluxograma do projeto de estudo (Figura 01).

FiguraOl - Fluxograma de evolucao da pesquisa
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Fonte: Elaborado pelo autor
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5 REFERENCIAL TEORICO

As pesquisas sobre estar orientado para o mercado e os efeitos dela sobre
uma organizacdo ganharam forca nos ultimos anos. Algumas das pesquisas de
maior importancia sobre o tema e seus efeitos da constru¢cdo de uma cultura focada
na orientacdo para o mercado se resumem a duas publicagcdes que ocorreram nos
anos de 1990 e 1993, realizadas por Narver e Slater, Kohli e Jaworski,
respectivamente. As publicacbes evoluem os estudos sobre o conceito do marketing
(marketing concept), das quais resulta a abordagem da orientacdo para o mercado
(NARVER; SLATER; TIETJE, 1998).

Para uma empresa alcancar um desempenho superior no mercado em que
esta inserida, precisa desenvolver uma vantagem competitiva sustentavel e criar um
valor superior para seus consumidores. Essa vantagem competitiva sustentavel se
define como a entrega de um produto ao consumidor, em que ele consiga perceber
valores superiores no produto entregue e que esse valor exceda suas expectativas
de diferentes formas e recursos (NARVER; SLATER, 1990).

5.1 Orientagédo para o mercado: Narver e Slater

Em seus estudos, Narver, Slater e Tietje (1998) observam que a orientagao
para o mercado ndo é apenas um conjunto de normas e procedimentos pré-
estabelecidos e elaborados pela alta direcéo. Para os referidos autores, a orientacéo
para o0 mercado é uma cultura interfuncional presente nos diversos setores e
departamentos da empresa e em todos o0s seus colaboradores, totalmente
independente de normas e metodologias.

Narver e Slater (1990) destacam que, para atingir a orientacdo para o
mercado, existem trés comportamentos principais e distintos: a) orientacao para o
consumidor; b) orientagdo para o concorrente; c) coordenacgdo interfuncional. Além
desses critérios mencionados, 0s autores explicam que é necessario também
possuir uma decisdo de longo prazo e trabalhar com foco na rentabilidade, conforme

demonstra a Figura 02, a seguir.
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Figura 02 - Modelo conceitual de orientacdo para o mercado de Narver e Slater
(1990)

Orientacao para o mercado

Orientacao para o consumidor

Foco no
Longo prazo e
Rentabilidade

Coordenacao
interfuncional

Orientacao para o
concorrente

Mercado alvo

Fonte: Narver e Slater (1990).

Conforme Narver e Slater (1990), a orientagdo para o consumidor se
caracteriza por uma atengdo e pelo entendimento pleno dos seus desejos e
necessidades atuais e potenciais, como também por seu mercado-alvo, baseando-
se nas percepcOes e aprendizados desses para criar € entregar valor superior. A
orientacdo para o consumidor requer que o vendedor perceba as diversas
necessidades da cadeia de valor de seus consumidores. O vendedor consegue criar
e entregar valor ao consumidor de duas formas: aumentando os beneficios do
produto em relacdo ao seu custo ou diminuindo os custos em relacdo aos beneficios

do produto.
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A orientacéo para o concorrente se distingue pelo constante monitoramento
e pelo estudo de seus concorrentes, prevendo e antecipando movimentos
estratégicos, desenvolvendo alternativas estratégicas para seus consumidores,
desenvolvendo e entregando valor superior antecipadamente para os consumidores
e inibindo uma possivel troca do consumidor por outro fornecedor (NARVER,;
SLATER, 1990).

A coordenacéo interfuncional € o envolvimento coordenado de todos os
colaboradores no relacionamento com o consumidor e demais informacfes de
marketing para a criacdo e entrega de valor para o0 mesmo. A criacdo de valor
superior para seus consumidores € muito mais do que apenas uma simples funcéo
do departamento de marketing. Na realidade, a ordenacao coordenada de todos 0s
departamentos e setores da empresa deve ser integrada, resultando num composto
de sinergia focada para a criacdo e entrega de valor para seus consumidores
(NARVER; SLATER, 1990).

O foco no longo prazo significa o continuo aprimoramento das descobertas
e implementacdes dos desejos e necessidades com a entrega de valor superior para
seus consumidores e publico-alvo. De modo que a rentabilidade superior como
alicerce é fundamental para a perpetuagdo da empresa.

A necessidade de criar um valor superior para seus consumidores e atingir
uma vantagem competitiva sustentavel induz os diversos departamentos e unidades
das empresas a criar e manter uma cultura de entrega e de desenvolvimento de
valor superior para seus consumidores. A orientacdo para o mercado como uma
cultura interna da empresa é a forma mais eficiente para desenvolver
comportamentos internos na criacdo de valor superior para seus consumidores e,
assim, manter um desempenho superior da empresa (NARVER; SLATER, 1990).

A orientacdo para o mercado se traduz em uma cultura empresarial, em que
todos os funcionarios estdo comprometidos com a criagao continua de valor superior
para seus clientes. Entretanto, o sucesso no desenvolvimento cultural das empresas
nem sempre € alcancado (NARVER; SLATER; TIETJE, 1998).

Diversos estudos apresentam uma ampla relacdo entre a orientacdo para o
mercado e o desempenho da empresa, de forma que a capacidade de alcancar um
desempenho superior das empresas que estdo orientadas para o mercado pode ser
percebida em qualquer tipo de negécio (industria). Os dados também apresentam a
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percepcao dos consumidores quando uma empresa esta orientada para o mercado
(NARVER; SLATER; TIETJE, 1998).

A coordenacéo ordenada e integrada dos valores e recursos de uma empresa
estd intimamente ligada a criagdo e a entrega de valor superior aos seus
consumidores. A natureza multidimensional na criacdo de valor superior para 0s
consumidores, a funcdo de marketing em conjunto com as diversas funcdes
departamentais de uma empresa precisam incorporar sistematicamente a orientacéo
para o mercado da empresa (NARVER; SLATER, 1990).

5.2 Orientagédo para o mercado: Kohli e Jaworski - antecedentes e

consequéncias

Os autores Kohli e Jaworski (1990) definem a orientagdo para o mercado
como sendo a geracdo de informac&o na empresa e seus colaboradores como um
todo, isto €, uma resposta adequada, relacionando necessidades e desejos
correntes e futuros dos consumidores.

Baseados em seus estudos, Kohli e Jaworski (1990) observam que a
orientacdo de uma empresa para 0 mercado deve estar contrabalancada em trés
pilares: a) foco no consumidor; b) marketing coordenado; c) rentabilidade.

O foco no consumidor, considerado como o elemento principal de qualquer
empresa orientada para o0 mercado, ndo se resume apenas na obtencdo de
informagdes com o consumidor, vai muito além, precisa da implementacao de acgdes,
suprindo desejos e necessidades dos consumidores, baseado no incremento da
inteligéncia do mercado e ndo apenas na opinido de consumidores em isolado. A
inteligéncia de mercado € um conceito mais amplo, que inclui fatores exdégenos de
mercado que afetam o0s desejos e as necessidades atuais e futuras dos
consumidores.

No conceito de marketing coordenado, Kohli e Jaworski (1990) observam
que a orientacdo para o mercado ndo € apenas uma funcdo do departamento de
marketing ou de um departamento isolado. A percepcéo e a operacionalizagdo dos
desejos e necessidades dos consumidores é funcédo de todos os departamentos da
empresa.

A rentabilidade se caracteriza como sendo o resultado de uma empresa com
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orientacdo para o mercado ou uma consequéncia do empenho de todos os
departamentos e colaboradores na satisfacdo dos desejos e necessidades de seus
consumidores (KOHLI; AWORSKI, 1990).

Resumidamente, Kohli e Jaworski (1990) observam que o termo orientacao
para o mercado surge essencialmente de uma visédo mais precisa e operacional dos
dois primeiros pilares do marketing: conceito do foco no cliente e o conceito da
coordenacao. Suas descobertas sugerem que a orientacdo para o mercado implica
no envolvimento de mais departamentos focados e preocupados no
desenvolvimento de concepcbOes sobre os desejos e necessidades de seus
consumidores, atuais e futuros. Da mesma forma, possiveis fatores que possam
influenciar a partilha dessa compreensdo com os demais departamentos e
colaboradores da empresa, além de um envolvimento incondicional em atividades
direcionadas na busca e na satisfacdo dos desejos e necessidades de seus
consumidores.

O alcance da orientacédo para o mercado esta baseado em trés construtos de
mesma importancia: a) geracdo de inteligéncia; b) disseminacéo da inteligéncia; c)
capacidade de resposta (KOHLI ; JAWORSKI, 1990).

A geracao de inteligéncia postula o alcance da compreenséo dos desejos e
necessidades atuais e futuras dos consumidores, sob o enfoque de diversos fatores,
como leis, mercado, mudancas nas condicbes e necessidades dos consumidores,
novas tecnologias, entre outros. Os autores destacam uma especial atencao
referente as necessidades futuras dos consumidores, com a possibilidade de
antecipacao da empresa para essas novas necessidades.

A disseminacdo da inteligéncia se caracteriza pelo compartilhamento de
todas as informagfes geradas e pelo envolvimento de todos os departamentos e
pessoas na solucao das necessidades dos consumidores.

O terceiro elemento da orientacdo para o mercado é a capacidade de
resposta a geragdo de inteligéncia, sendo que uma empresa pode gerar inteligéncia
e disseminar essa inteligéncia internamente. No entanto, pode nado conseguir
responder a essa inteligéncia gerada para o mercado em que esta inserida, sendo
essa uma responsabilidade conjunta de todas as pessoas e departamentos da
empresa.

Em seu modelo de estudo, Kohli e Jaworski (1990) observam que, para uma
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empresa atingir uma orientagdo para 0 mercado, ira passar por quatro fatores:
antecedentes na criacdo de uma orientacdo para o mercado; concepgdo da
orientacdo para o mercado; moderadores da orientacdo para o mercado; e as
consequéncias ou resultados da criacdo de uma orientacdo para o mercado.

Os fatores antecedentes a uma orientagcdo para o mercado sao aqueles
que intensificam ou impedem a implementacdo da orientacdo para o mercado
(Figura 03). Esses, por sua vez, conforme os estudos de Jaworski e Kohli (1993),
estdo divididos em trés categorias: a) influéncia e capacidade da alta geréncia em
facilitar e incentivar a comunicacdo departamental e o respectivo desenvolvimento
cultural focado na orientacdo para o mercado; b) dinamica interdepartamental,
capacidade de comunicacdo entre os departamentos, relacionamento, cooperacao
para geracdo de novas ideias; c) organizacdo sistémica da organizacdo, suas
divisbes e responsabilidades, descentralizacdo ou centralizacdo, capacidade de
crescimento e desenvolvimento, beneficios e prémios.

Os moderadores da orientacdo para o mercado se tornam influenciadores do
sucesso de uma organizacao devido a capacidade da organizacdo de se sobressair
na competicAo com outras organizacdes, 0s desejos e necessidades dos
consumidores, mercado-alvo, barreiras tecnolégicas, governamentais, ambientais,
sociais, entre outras (KOHLI; JAWORSKI, 1990).



34

Figura 03 - Antecedentes e consequéncias da orientagc&do para o mercado
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Fonte: Jaworski e Kohli (1993).

O elevado grau de concorréncia em algumas inddstrias torna a orientacdo
para o mercado um poderoso diferencial, com resultado direto no desempenho da
empresa nha industria em gque esta inserida. A forte concorréncia leva a empresa a
diversos tipos de clientes, diversos desejos e necessidades diferentes. Assim, a
capacidade da organizacdo em monitorar e responder as necessidades e

preferéncias de seus consumidores resulta no desempenho superior da empresa.

5.3 Orientacéo para o mercado: Day — Efeito cultural

Existem diferencas latentes em empresas orientadas para o mercado e
empresas centradas em si mesmas. Day (2001) observa que nao existem empresas
orientadas para o mercado com culturas pouco sélidas ou superficiais. As
organizacdes orientadas para o mercado sao unissonas, perpetuam uma cultura
orientada para fora, concebidas para oferecer qualidades e vantagens superiores

aos consumidores, em relagdo aos seus concorrentes.
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Uma cultura bem estruturada representa as crencgas, a mentalidade e a
compreensao comum de uma organizagao, com definicdes claras e objetivo no que
se refere a ser adequado ou inadequado na forma de como age internamente e com
todos os envolvidos no processo, inclusive os consumidores. Uma organizacao
orientada para o mercado possui crencas, valores e normas bastante diferentes de
seus pares, mais centralizados em si mesmos. O quadro (01), a seguir, elaborado
por Day (2001), auxilia no entendimento das diferencas entre valores culturais de
uma organizacdo orientada para o mercado e as normas de uma organizacao
centrada em si mesma.

Day (2001) define a orientacdo para 0 mercado como uma organizacao que
possui uma cultura orientada para fora; aptiddes para sentir, adaptar e relacionar-se
com o mercado de forma estratégica e antecipada a seus concorrentes; e
adaptabilidade em relacdo aos ambientes em constante mutag&o, novas exigéncias
dos consumidores, entre outros fatores.

Com aptidBes superiores da empresa orientada para o mercado, Day (2001)
sugere 0 aumento de sua rentabilidade devido ao seu melhor desempenho por

permanecer perto dos consumidores e a frente de seus concorrentes.



Quadro 01 - Diferencas ilustrativas em valores culturais e normas

Organizagdo Orientada para o Mercado

Organizagdo Centrada em Si Mesma

Todas as decisoes comegam com o
cliente e com as oportunidades para
obter vantagem

Venderemos a quem comprar

A gualidade & definida pelos clientes

Qualidade é adequagdo aos padroes
internos

As melhores ideias provém de se viver
com os clientes

0s clientes ndo sabem o que guerem

Os funciondrios sdo defensores dos
clientes

Relacdes com clientes sdo problemas do
departamento de marketing

O conhecimento do cliente & um ativo
valioso e os distribuidores sdo parceiros
que agregam valor

Os dados sobre clientes s3o um
mecanismo de controle e os
distribuidores sdo dutos

A fidelidade do cliente & vital para a
lucratividade

O gue importa sdo novas contas
(conguistas)

M&o ha vacas sagradas - canibalize-se

Proteja o fluxo existente de receitas

Aprenda com os erros

Evite erros

A pesquisa de mercado é uma garantia
para as decisoes

A pesquisa de mercado & um
instrumento de justificacdo

A parandia a respeito dos concorrentes &
saudavel

Podemos viver com nossos concorrentes

0 comportamento dos concorrentes
pode ser previsto e influenciado

Concorrentes sdo imprevisiveis

Sabemos mais que os concorrentes

Se a concorréncia faz isso, deve ser bom

36

Fonte: Day (2001).

5.4 Orientacéo para o mercado externo

Durante os anos 90, diversas pesquisas surgiram com 0O interesse no
entendimento do desempenho das empresas e de como elas poderiam alcancar
uma performance superior no mercado em que atuam. Os estudos focavam
principalmente o construto orientacdo para o mercado e sua relagéo na performance
superior das empresas (CADOGAN; DIAMANTOPOULOS; MORTANGES, 1999;
CADOGAN; DIAMANTOPOULOS, 1995).

Diversos estudos tém demonstrado forte relagcdo entre orientacdo para o

mercado, orientacdo para o aprendizado e capacidade de inovacdo como
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propulsores de uma performance superior no mercado em que atuam (BAKER;
SINKULA, 1999a). Uma grande concentracdo de pesquisas estd focada no estudo
do desempenho das organizacdes no mercado doméstico e com poucas evolucdes
em pesquisas no contexto de performance internacional das empresas (CADOGAN,;
DIAMANTOPOULOS; SIGUAW, 2002; CADOGAN; DIAMANTOPOULOS, 1995).
Mesmo com a evolucdo da globalizacdo, internacionalizacdo cada vez mais rapida
das empresas e a importancia do contexto em nivel mundial, raras sdo as pesquisas
no impacto do nivel de orientacdo para o mercado de uma empresa com a sua
performance internacional (CADOGAN; DIAMANTOPOULOS; MORTANGES, 1999).

A necessidade de estudos sobre o processo de aprendizagem das empresas
e sua orientacdo para o mercado como fator importante de diferenciacdo das
mesmas e 0 alcance de vantagem competitiva é igualmente importante, assim como
no mercado domeéstico e no contexto internacional (CHUNG, 2012; HULT et al.,
2000). Um dos primeiros estudos sobre orientacdo para o mercado e performance
no contexto internacional foi realizado por Cadogan e Diamantopoulos (1995), com a
elaboracdo de um desenvolvimento de estudo englobando os principais construtos
de estudo sobre orientacdo para o mercado e performance.

Cadogan, Diamantopoulos e Mortanges (1999) desenvolveram seus estudos
para avaliar o grau de orientacdo para o mercado externo e identificaram positiva
relacdo na performance exportadora em que as empresas se encontravam. A
contextualizagao do estudo foi baseada nos trabalhos dominantes sobre orientagao
para o mercado de Kohli e Jaworski (1990) e de Narver e Slater (1990), que se
mostraram adaptaveis para o mercado externo (CADOGAN; DIAMANTOPOULOS;
SIGUAW, 2002).

A evolugcao dos estudos de orientagcdo para o mercado para uma dimenséo
internacional (Export market-oriented) possui trés componentes principais de
desempenho: a) geragéo de inteligéncia exportadora (export intelligence generation);
b) disseminacéo (dissemination); c) capacidade de resposta (responsiveness). Além
dos trés componentes principais da orientacdo para o mercado externo, também
compreendem diversas atividades genéricas associadas a geracao, disseminacéao e
resposta das necessidades e influéncias de consumidores, fornecedores,
concorrentes e demais agentes no contexto internacional (CADOGAN,;
DIAMANTOPOULOS; MORTANGES, 1999).
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Para o ambiente internacional, os conceitos principais de orientagéo para o
mercado permanecem inalterados. Entretanto, as atividades genéricas para 0 novo
ambiente sdo mais complexas, envolvendo atividades e fatores ndo presentes no
ambiente doméstico. Diversas influéncias como politicas legais, econdmicas,
tecnologicas, culturais, experiéncia, qualidade e acesso a informacdes, relacdes com
terceiros, estrutura de distribuicdo, entre outros, influenciam a forma de desempenho
e alteracdo na sua escala de avaliacdo (CADOGAN; DIAMANTOPOULOS, 1995).

O conceito de geracdo de inteligéncia (com base no consumidor e nha
concorréncia) fica inalterado na concep¢do do mercado doméstico para o mercado
externo. Observa-se apenas o numero de fatores existentes no mercado externo que
influencia na capacidade da empresa de gerar um nivel aceitavel de inteligéncia. A
experiéncia mercadologica, 0 acesso a informacdo e sua qualidade e o grau de
confianga em terceiros influenciam diretamente a geracdo de inteligéncia da
empresa num contexto internacional (CADOGAN; DIAMANTOPOULOS, 1995).

Uma vez gerada num contexto internacional, a disseminacéo de inteligéncia
estd suscetivel a dificuldades no seu processo de disseminacdo para 0sS mais
diversos departamentos da organizagdo. Muitas empresas internacionais possuem
estruturas mais complexas do que as empresas voltadas somente para os mercados
domésticos. Essa diferenca altera a forma de difusdo das informacbes por
necessitarem de  maior coordenacdo e  planejamento  (CADOGAN;
DIAMANTOPOULOS, 1995).

A capacidade de resposta de uma organizacdo em relacdo a inteligéncia
gerada e sua disseminagéo ira influenciar diretamente na capacidade de gerar valor
superior para o consumidor e, consequentemente, na sua propria performance
estratégica (CHUNG, 2012). A geracdo e disseminacdo da inteligéncia € um
importante componente no contexto internacional, uma vez que esta diretamente
ligado na formulacdo de politicas e respostas da organizacdo (CADOGAN,;
DIAMANTOPOULOS, 1995).

5.5 Orientacédo para o aprendizado

Com o constante avanco da globalizagdo e a dindmica cada vez maior dos
mercados, a necessidade de alcangcar e sustentar vantagens competitivas é
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fundamental para as organizagbes (SOUSA; LENGLER, 2011). Com as constantes
mudangas no ambiente comercial, a capacidade de aprender se tornou uma
importante fonte de vantagem competitiva e sustentavel. A vantagem estratégica
necessaria para competir nesse novo mercado esta conectada a capacidade de
aprendizagem, independente do tamanho da organizacdo (BRADSHAW,
MAYCOCK; OZTEL, 2008; LEVINTHAL; MARCH, 1993).

A base para o alcance de uma vantagem competitiva esta no avanco do
conhecimento organizacional que, portanto, requer uma estratégia de aprendizagem
organizacional (FRANK et al., 2012). Os fatores que influenciam positivamente o
desempenho da empresa compreendem o seu conhecimento e a sua capacidade de
aprendizagem, provenientes da orientacdo para o aprendizado (CHIOU; CHEN,
2012). A aprendizagem organizacional € o mecanismo pelo qual as empresas
implementam novas habilidade e capacidades para se desenvolver e prosperar em
novos e dinamicos mercados (DIXON; MEYER; DAY, 2007).

Sinkula, Baker e Noordewier (1997) observam correlacdo de trés valores
organizacionais que influenciam na predisposicdo a aprendizagem (Figura 04). S&o
eles: compromisso com a aprendizagem (commitment to learning); mente aberta
(open-mindedness); e visdo compartilhada (shared vision).

O compromisso com a aprendizagem € caracterizado como o valor
organizacional central no processo de orientacdo para o aprendizado. Esse valor
organizacional € o responsavel por influenciar o processo da promocao cultural da
empresa em relacdo ao seu meétodo de desenvolvimento da aprendizagem. Quando
a empresa possui baixa cultura direcionada ao aprendizado, invariavelmente tera um
baixo desempenho de aprendizagem.

A capacidade de absorver experiéncias com sucessos e fracassos passados
na confeccdo de novos modelos mentais de como o mercado em questéo funciona,
assim como a capacidade de elaborar modelos mentais de como o mundo funciona,
sdo caracteristicas de organizacdes com a “mente aberta” e prosperas a absorver
conhecimentos.

A visdo compartilhada da organizacao auxilia a direcionar o processo de
aprendizagem, sendo crucial incluir a dimensdo de direcdo e a intensidade na
construcdo e na compreensdo da orientacdo para o0 aprendizado e para a

congruéncia da teoria com a prética.
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Figura 04 - Modelo conceitual de orientagdo para o aprendizado de Sinkula,
Baker e Noordewier (1997)
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Fonte: Sinkula, Baker e Noordewier (1997).

A aprendizagem organizacional esta diretamente conectada como uma
estratégia capaz de alcancar uma vantagem competitiva no mercado (FRANK et al.,
2012; HULT et al., 2000). O processo de aprendizagem € muito mais do que
simplesmente pensar nas informacdes. Precisa existir uma competéncia para
questionar no momento certo com a questdo certa, absorver a resposta e
desenvolver um modelo mental com o comportamento do mercado, dividir 0 novo
entendimento com sua equipe e entdo agir decisivamente. Possuir a capacidade de
detectar problemas ou erros e corrigi-los, antecipando que esses se tornem cada vez
mais importantes em vez de se tornarem menos importantes (ARGYRIS et al., 1994;
DAY, 1994).

Uma vez inserida e desenvolvida a cultura de orientacao para o aprendizado,
a empresa nao apenas examina informacdes béasicas sobre processos e

necessidades de seus consumidores, bem como questiona necessidades e crencas
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centrais dos consumidores, competidores, fornecedores e de todo o ambiente que os
cerca. Assim, criam e transferem conhecimento, influenciam e desenvolvem novas
culturas organizacionais com base nas novas experiéncias e conhecimentos. As
empresas orientadas para o aprendizado invariavelmente estdo abertas e atentas a
novas tecnologias e a novidades no ambiente que as cerca, assim como questionam
0 proprio processo de aprendizagem para entdo desenvolver e oferecer qualidades e
atributos superiores aos seus consumidores (BAKER; SINKULA, 1999).

O processo de orientacédo para o aprendizado € o que da origem ao conjunto
de valores organizacionais capazes de influenciar a capacidade da organizagdo para
criar e desenvolver o uso do conhecimento. A orientacdo para o aprendizado
influencia o grau de satisfacdo de uma organizacdo em relacdo ao uso de suas
estratégias e valores organizacionais ou a forma de como ocorre 0 proprio processo
de aprendizagem (SINKULA; BAKER; NOORDEWIER, 1997).

O processo de aprendizagem € o planejamento e o provimento de novas
ideias e teorias para o alcance de uma vantagem competitiva (BAKER; SINKULA,
1999b). Sendo assim, Perin e Sampaio (2006) observam que a orientacdo para o
aprendizado influencia o desempenho organizacional de forma indireta pelo aumento
dos comportamentos orientados para o mercado, e, de forma indireta, facilitando a
aprendizagem generativa que leva a inovacao de produtos, sistemas e processos. A
aprendizagem é um eficaz processo no aperfeicoamento das acdes de individuos,
grupos, intergrupos e organizacdes. Os profissionais se tornam capazes de avaliar o
impacto de suas proprias acoes e politicas (ARGYRIS, 2004).

A aprendizagem organizacional de mercado pode ser alicercada através de
pesquisas com consumidores, mas também pode ser desenvolvida através de uma
série complementar de mecanismos e meios, formais e informais, e também de
fontes primarias ou secundéarias. Os dados podem ser alcancados através de
reunides e discussbes com clientes e parceiros comerciais, analise de relatorios,
dados de clientes de todo o mundo e, entre outros, diversos meios, como a
imprensa, por exemplo, que esta repleta de informacfes sobre a concorréncia
(KOHLI; JAWORSKI, 1990).

A orientacao para o aprendizado € uma importante estratégia, que permite ao
exportador identificar e aprender, através de sua cadeia de valor, a identificar novas

formas de aumentar suas margens de lucro, sem necessariamente desafiar seu
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principal concorrente ou desenvolver mercados alternativos (CADOGAN, 2012).
Possui o potencial de influenciar o aumento das receitas, a participacao de mercado,
a fidelizacdo dos clientes e a resposta rapida as mudancas e necessidades de seus

consumidores e mercado (FRANK et al., 2012).

5.6 Orientacéo para a inovacao

Hurley e Hult (1998) destacam as principais caracteristicas organizacionais de
estrutura, processos e culturas, assim como os resultados organizacionais das
organizacbes (Figura 05). E através da orientacdo para a inovacéo que a empresa
desenvolve novos produtos e servicos e consegue estar a frente no mercado em que
esté inserida (CAMARERO; GARRIDO, 2008).

A inovacdo continua conserva a empresa forte e preparada para momentos
de retracdo econdmica ou outros fatores mercadol6gicos. A inovacdo permite que as
empresas redefinam o mercado a seu favor e consolidem seu crescimento
(ROTHAERMEL; HESS, 2010). Culturas organizacionais orientadas para a inovacao
possuem maiores capacidades para a inovacédo de produtos, processos e servicos,
gue contribuem significativamente no crescimento e performance da organizacéo
(DE TIENNE; MALLETTE, 2012).

A orientacdo para a inovacao € uma estratégia fundamental para gerar uma
capacidade competitiva diferenciada na entrega de valor superior para seus
consumidores (WATTANASUPACHOKE, 2009). Cada vez mais empresas e
executivos estdo percebendo a vantagem estratégica da inovagdo e estédo
desenvolvendo métodos e processos para potencializar a mesma dentro de suas
organizacdes (HANSEN; BIRKINSHAW, 2007). As empresas, quando criativas e
inovadoras, sempre buscardo alternativas para melhor servir seus consumidores e
se diferenciar de seus concorrentes (PERIN; SAMPAIO; HOOLEY, 2007).

Conforme os estudos de Hurley e Hult (1998), o termo “capacidade de
inovagao” foi usado pela primeira vez por Burns e Stalker (1961), assim como por
Zaltman, Duncan e Holbek (1973), que introduziram dois construtos de inovac&do nos
modelos de orientacdo para o mercado: a capacidade cultural da empresa em estar
aberta a novas ideias (innovativeness); e a capacidade de inovagao (capacity to

innovate), como sendo a habilidade da organizacdo em adaptar ou implementar
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novas ideias, processos ou produtos com sucesso.

A empresa orientada para a inovagao incentiva e aceita o risco na tomada de
deciséo. Ela conduz um processo de criatividade e transforma o ambiente de tomada
de decisdo mais calmo e menos ameacador. Esse ambiente faz com que as pessoas
nao se sintam ameacadas para arriscarem mais esforcos em novas ideias (ZHANG,;
DUAN, 2010). A inovacdo é um dos mais importantes caminhos para o alcance da
vantagem competitiva e da performance superior, crucial para a competitividade da
empresa (BODLAJ, 2010).

Figura 05 - Modelo conceitual de inovacado de Hurley e Hult (1998)

Caracteristicas Organizacionais Resultados Organizacionais

Caracteristicas Estruturais e de Processos

Tamanho e recursos Capacidade

Idade -
Diferenciagéo de inovar
Formalizagao

Integracao de sistemas

Hierarquia A
Inteligéncia de mercado Vantagem
Planejamento competitiva e

performance

Caracteristicas Culturais

Mercado alvo

Aprendizado e desenvolvimento
Nivel de diferenciacao

Decisao participativa

Suporte e colaboracgao N
Divisao de poder

Comunicagao

Tolerancia para o risco e conflitos

1

Fonte: Hurley e Hult (1998).

Aberto a novas ideias

v

Feedback e melhorias

Existe efeito sinérgico entre a orientacdo para o mercado e a orientacao para
o aprendizado na performance organizacional. Em consonancia com uma forte
orientacdo para 0 mercado, uma empresa necessita ser habil em desenvolver
institucionalmente um forte processo de aprendizagem, pois esse procedimento
permite a inovacao, resultando em vantagem competitiva da empresa a longo prazo
(BAKER; SINKULA, 2002).
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Recentes pesquisas confirmam que empresas orientadas para a inovagao e
para o mercado desenvolvem vantagem competitiva superior, focadas no
desenvolvimento de novos produtos, processos e tecnologias, que representam
respostas as mudancas em relacdo ao ambiente em que estdo inseridas
(CAMARERO; GARRIDO, 2008).

A possibilidade de encontrar uma empresa que nao esteja atenta a novas
tecnologias ou que ndo esteja preocupada em inovar constantemente € cada vez
menor, devido a evolucao dindmica dos mercados. Empresas com maior capacidade
de inovacdo possuem maior capacidade e preparo para desenvolver uma estratégia
competitiva que resulte em performance superior (HURLEY; HULT, 1998).

A forma mais pratica para implementar a estratégia de inovacao é torna-la um
sistema aberto. Em um mundo com a informacdo cada vez mais préxima das
pessoas e amplamente distribuida, cada vez mais gestores estdo percebendo que
precisam abrir seus processos de inovagcdo para conjugar o conhecimento interno
com o externo a empresa (ROTHAERMEL; HESS, 2010).

A inovacao € um processo fundamental para as organizacdes, pois pode criar
caracteristicas Unicas e se transformar em uma vantagem competitiva. A
singularidade gerada pela inovagéao a partir de ideias leva a organizacdo a entregar
valor superior para seu consumidor, gerando, assim, uma satisfacdo e,
consequentemente, uma lealdade de longo prazo do seu mercado consumidor
(WATTANASUPACHOKE, 2009).

Existe forte relagcéo entre performance superior e capacidade de inovagao da
empresa. Para alcancar uma vantagem competitiva superior, a empresa precisa
desenvolver uma cultura organizacional com capacidade de inovacao
(DESHPANDE; FARLEY; WEBSTER JR, 1993). A capacidade de inovagédo também
€ uma importante funcdo da gestdo no seu desenvolvimento, pois esta diretamente
relacionada a performance da empresa (HAN; KIM; SRIVASTAVA, 1998).

A receptividade a novas ideias inserida na cultura das organizagfes e
somada aos diversos fatores estruturais estd diretamente relacionada com a
capacidade de inovacdo das mesmas. Quando a cultura organizacional de uma
empresa esta aberta e receptiva a novas ideias, esta esta associada ao alcance de
niveis mais altos de inovagdo (HURLEY; HULT, 1998).

Em seus estudos, Baker e Sinkula (2002) descrevem inovagao como sendo a
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geracdo, a aceitacdo e a implementacdo de novas ideias, processos, produtos ou
servigos. A capacidade de inovar da empresa esta frequentemente relacionada a
capacidade de obtencdo e manutencdo de uma vantagem competitiva superior em
relacdo aos seus concorrentes.

Para desenvolver o processo de inovacéo, é fundamental transformar ideias
em produtos e\ou servigos inovadores, para entdo alcancar uma estratégia de
diferenciacdo. A primeira das trés fases para transformar ideias em inovacdo € a
prépria geracdo das ideias. Esse processo de geracao de ideias pode acontecer em
determinado setor da empresa, ha empresa como um todo e até mesmo fora das
divisas da empresa. A segunda fase € a de selecionar e converter essas ideias em
produtos ou praticas diferenciadas, enquanto o terceiro € a difusdo dessas novas
praticas ou processos (HANSEN; BIRKINSHAW, 2007).

A capacidade de inovacdo através de um eficaz processo de disseminacao
da inteligéncia de mercado, particular a cada empresa, torna-se a base comum para
a tomada de decisdo dos diversos departamentos e individuos da organizacdo no
desenvolvimento e na rapida adaptacdo de novos projetos, produtos ou novas
customizacbes, requeridas pelos consumidores atuais ou futuros (BAKER,;
SINKULA, 2002; KOHLI; JAWORSKI, 1990; NARVER; SLATER, 1990).

A diferenciacdo através da inovacgao esta relacionada a melhorias, tanto no
desenvolvimento de novos detalhes no produto ou servigcos, assim como no
acréscimo de valor percebido pelo consumidor e numa melhor satisfacdo de suas
necessidades. Tal processo também esta relacionado ao emprego de novos
materiais, como matérias-primas diferenciadas, novos componentes ou novas
tecnologias (WATTANASUPACHOKE, 2009).

Assim como as pessoas sao desafiadas a pensarem sobre como podem
melhorar seu desempenho profissional, as também empresas passam pelo mesmo
processo de questionamento e aprendizagem, sobre os quais deveriam ser suas
atitudes para influenciar e melhorar seu desempenho, no sentido de se reinventar

para alcancar uma performance superior (ARGYRIS et al., 1994).
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5.7 Relagéo entre a orientagéo para o mercado, para o aprendizado e para a

inovagao

O conceito de orientacdo para o mercado ndo se resume a uma opcao da
empresa estar ou ndo orientada para o mercado. A orientagdo para o mercado é um
processo de constante e continua adaptacdo das necessidades e expectativas dos
consumidores. Nesse sentido, sua esséncia esta na gestao eficaz das relacées entre
consumidores e fornecedores (STEINMAN; DESHPANDE; FARLEY, 2000).

Uma empresa pode estar orientada para o mercado, mas a qualidade dessa
orientacao é relativa de empresa para empresa. A qualidade e o desempenho da
orientacdo para o mercado dependem dos recursos, das influéncias (internas e
externas), da qualidade e do comportamento dos envolvidos no desenvolvimento do
processo de aprendizagem sobre consumidores, concorrentes, fornecedores e de
todo o ambiente que os cercam (BAKER; SINKULA, 1999).

A orientacdo para o mercado, assim como a orientacdo para o aprendizado,
sao estratégias fundamentais e requeridas em mercados cada vez mais dinamicos e
competitivos na elaboracdo de estratégias de longo prazo e na capacidade de
inovacdo da organizagcdo com geracgao, aceitacao e implementacdo de novas ideias,
processos, produtos ou servicos (BAKER; SINKULA, 2002).

Em seus estudos, Baker e Sinkula (1999) destacam forte relacdo entre a
orientacdo para o mercado e a orientacdo para o aprendizado, como chaves para a
capacidade de inovagao e uma performance superior das empresas nos mercados
em que atuam. Na elaboragcédo das estratégias, as empresas necessitam ampliar e
inserir a habilidade de geragédo de conhecimento e sua disseminagao para todos 0s
envolvidos e setores, para entdo alcancar um diferencial competitivo através da
inovacao.

A empresa orientada para o mercado esta focada na coleta de informacgdes
sobre os desejos e necessidades dos consumidores, na evolugéo das capacidades
da concorréncia e no continuo desenvolvimento de produtos com valor superior para
seus consumidores (SLATER; NARVER, 1995). Day (2001) destaca que a definicéo
das barreiras do mercado tem como base os clientes e os concorrentes. Essa
definicdo leva em conta a capacidade da empresa de coletar, desenvolver e
disseminar informacdes e percepc¢des dos consumidores sobre produtos substitutos,



a7

bY

assim como em relacdo a avaliacdo de concorrentes atuais ou potenciais com
capacidade para atender e suprir as necessidades do seu mercado.

A orientacdo para o mercado representa o caminho pelo qual a empresa
adquire, distribui, usa e depende das informacfes de consumidores, concorrentes e
fornecedores para o processo de inovagdo. A orientacdo para o aprendizado
representa a forma e o grau em que a empresa incorpora 0 processo de desafiar
sistematicamente as crencgas e suas proprias praticas fundamentais que definem o
processo de inovacdo (BAKER; SINKULA, 1999). A inovagcdo como um processo
continuo estd baseada nas caracteristicas do mercado que se reflete no
desenvolvimento de novos produtos, ideias, processos ou servi¢os, frequentemente
associados a criacdo de valor superior para os consumidores, fator que se torna uma
vantagem competitiva (BAKER; SINKULA, 2002; HURLEY; HULT, 1998; SLATER,;
NARVER, 1994).



48

6 HIPOTESES DE PESQUISA

Nesse capitulo serdo apresentadas as hipdteses de pesquisa. Para
representar as relacdes tedricas do estudo foram propostas seis hipoteses

H1 — A Orientacdo para o mercado influencia positivamente a performance
exportadora. Ocorre que essa orientagdo tem sido um tema de debate na area de
marketing nas Ultimas duas décadas. Embora esse seja um tema ja tratado pela
Literatura, ainda ha campo para discussao, uma vez que os resultados apresentados
por diferentes estudos apontam para divergéncias quanto a sua natureza (SOUSA,
MARTINEZ-LOPEZ; COELHO, 2008).

Em seu artigo seminal, Narver e Slater (1990) indicam que a orientacao para
0 mercado se constitui como um dos antecedentes da performance organizacional.
Estudos recentes indicam que a orientacdo para o mercado afeta positivamente a
performance das empresas no contexto internacional (CADOGAN; CUI; LI, 2003). O
argumento que sustenta essa relacao positiva entre a orientacao para o mercado e a
performance exportadora estad na capacidade que a empresa orientada para o
mercado tem em monitorar seus potenciais concorrentes e identificar as tendéncias
dos consumidores em termos dos produtos e servigos desejados (LENGLER,;
SOUSA; MARQUES, 2013).

H2 — A Orientacdo para o mercado influencia positivamente a orientacéo para
a inovacdo, na medida em que as empresas orientadas para o mercado buscam
identificar as principais demandas dos consumidores, além de antecipar o que estes
vao querer consumir no futuro (SLATER; NARVER, 1995). Dessa forma, empresas
orientadas para o mercado tendem a ser inovadoras, uma vez que, ao identificarem
as tendéncias de mercado, serdo capazes de transformar essas mudancas em
produtos ou Sservicos.

Dessa feita, quando uma empresa se orienta para o mercado ela identifica o
que os consumidores querem. Com essa informacao a empresa serd capaz de criar
novos produtos e servigcos, alimentando seu processo de inovagéo.

H3 — A Orientacéo para o aprendizado influencia positivamente a performance
exportadora, uma vez que o0 aprendizado organizacional pode ser compreendido
COmo um recurso que a empresa utiliza para alcangar vantagem competitiva. Além

do mais, tem sido considerado um elemento central para a performance
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organizacional (BAKER; SINKULA, 1999b; SLATER; NARVER, 1995).

Assim, o aprendizado € uma opc¢ao estratégica critica para se atingir uma
maior performance organizacional, uma vez que as empresas que a implementam
desenvolvem relacbes proximas com seus fornecedores, clientes e outros
stakeholders, desenvolvendo, dessa forma, uma habilidade para lidar com as
mudancas que advenham do ambiente, incluindo novas oportunidades de negdécios
(LUMPKIN; LICHTENSTEIN, 2005; WEBSTER, 1992).

H4 — A Orientacdo para o aprendizado influencia positivamente a orientacéo
para o mercado, pois se trata de um processo pelo qual todos na organizacéo estao
comprometidos com o aprendizado, com seu constante desenvolvimento e com a
capacidade de absorver novas experiéncias com sucessos e fracassos. E esse
processo que origina um conjunto de valores organizacionais, sendo que estes, por
sua vez, sao capazes de influenciar a capacidade da organizagcédo na criacdo e no
desenvolvimento do conhecimento para a entrega de valor superior para seus
consumidores (SINKULA; BAKER; NOORDEWIER, 1997).

A maior capacidade de aprendizado organizacional representard uma maior
orientacdo para o mercado, pois empresas que mais aprendem conhecerdo melhor
seus consumidores e concorrentes. Essa condicao se verifica também em ambientes
internacionais, nos quais empresas exportadoras desenvolverdo uma maior
orientacdo para o mercado, a medida que forem mais capazes de aprender
continuamente (NARVER; SLATER, 1990).

H5 — A orientacdo para o aprendizado influencia positivamente a orientacao
para a inovacao. Isso ocorre pelo fato de o aprendizado organizacional permitir a
empresa desenvolver inovacbes de diferentes tipos (ARGYRIS; SCHON, 1978;
BAKER; SINKULA, 2002). Estudos anteriores indicam que existe uma relagcao
positiva entre o aprendizado organizacional e a inovacdo (ARAGON-CORREA;
GARCIA-MORALES; CORDON-POZO0, 2007).

H6 — A orientacdo para a inovacao influencia positivamente a performance
exportadora. Em decorréncia, culturas organizacionais com énfase na inovacao
tendem a implementar mais rapidamente e com maior énfase novas ideias, melhorar
processos, produtos e/ou servicos e desenvolvem vantagens superiores no mercado
em que estdo inseridas. A evolugéo da capacidade de inovar, combinada com outras

caracteristicas organizacionais, contribui positivamente no desenvolvimento de uma
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vantagem competitiva e numa performance superior, uma vez que a empresa se
torna mais apta a criar produtos e servi¢os inovadores que capturem os desejos dos
consumidores (HURLEY; HULT, 1998).

Para ilustrar e esclarecer ainda melhor as sugestdes propostas por meio das
seis hipoteses apresentadas foi elaborado um modelo tedrico, que pode ser
conferido através da Figura 06, a seguir.

Figura 06 - Modelo Tedrico

Orientagao
parao
Mercado

Orientagao
paraa
Inovagao

Performance

H4 Exportadora

Orientagao
parao
Aprendizado

Fonte: Elaborado pelo autor.
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7 METODO DE PESQUISA

A pesquisa foi realizada em duas etapas. A primeira se caracterizou como
uma etapa qualitativa (exploratéria) para um maior aprofundamento sobre o tema. A
segunda foi de carater quantitativo, sendo um estudo descritivo. Para o atendimento
dos objetivos do projeto de pesquisa foi utilizado o método tipo survey, o qual se
baseia num questionario estruturado, com as questdes apresentadas de forma
objetiva, ordenada e predeterminada. O processo de aplicacdo da survey adota
como base uma amostra de populacdo e se destina para a obtencéo de informagdes
especificas dos entrevistados (MALHOTRA, 2001). O método survey é caracterizado
como uma importante técnica de pesquisa de marketing para a geracao e coleta de
dados confiaveis (CHURCHILL JR, 1979).

7.1 Etapa exploratéria

Na etapa exploratéria foram abordados os modelos conceituais de orientagéo
para 0 mercado, orientacdo para o aprendizado, orientacdo para a inovacao e a
performance organizacional, sua utilizacdo e validacado para o presente estudo. A
validacdo dos construtos e sua habilitacdo para a presente pesquisa se deram

através da analise de estudos ja realizados nesse contexto.

7.1.1 Origem dos instrumentos de medida utilizados no questionario da

pesquisa

Nesse capitulo sera realizada a descricdo das escalas de orientacdo para o
mercado, orientagéo para o aprendizado, orientacdo para a inovacao e performance

exportadora, que ird originar o instrumento de medida para o presente trabalho.
7.1.1.1 Construto de orientagcdo para o mercado
Com base nos diversos estudos desenvolvidos e o consideravel interesse

sobre a possibilidade de mensurar e avaliar a orientacdo para o mercado e seu

efeito no desempenho superior das empresas, Kohli e Jaworski (1990) e Kohli,
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Jaworski e Kumar (1993) desenvolveram a escala MARKOR. Assim, ho mesmo
periodo Narver e Slater (1990) desenvolveram a escala MKTOR, como instrumento
para mensurar o grau de orientacdo para o mercado das organizacoes.

A escala MARKOR avalia a forma como uma organizacdo desenvolve a
geracado de inteligéncia entre os diversos departamentos da organizacéo, dissemina
a inteligéncia gerada entre os diversos departamentos, amplia e implementa
programas com base na inteligéncia gerada e disseminada. Os atributos-chave para
a validacdo da coleta de informacfes incluem o foco no consumidor, suas
necessidades e desejos, os itens baseados nas atividades da organizacdo e um
fator geral de orientacdo para o mercado e fatores associados (KOHLI; JAWORSKI,
KUMAR, 1993).

A MARKOR foi originalmente desenvolvida com 32 itens, sendo que, apos
diversas analises e estudos, foi validada com 20 itens, divididos em trés dimensdes.
Geracéo de inteligéncia, com 6 itens; disseminacdo de inteligéncia, com 5 itens; e
capacidade de resposta, com 9 itens (KOHLI; JAWORSKI; KUMAR, 1993). A escala
MARKOR foi usada e testada em diversos estudos, inclusive no Brasil (PERIN;
SAMPAIQO, 2001a, 2001b; SAMPAIO, 2000).

Narver e Slater (1990) destacam a necessidade de avaliar a orientagéo para o
mercado a partir da cultura organizacional, que influencia e desenvolve
comportamentos necessarios para a criacdo de valor superior ao cliente,
desenvolvendo, assim, uma vantagem competitiva para a organizacdo (PERIN;
SAMPAIQO, 2001a). A escala MKTOR foi desenvolvida observando as trés principais
dimensdes de comportamentos de orientagdo para o mercado, com total de 15 itens.
Orientagdo para o consumidor, desenvolvida com 6 itens; orientacdo para o
concorrente, com 04 itens; e coordenacao interfuncional, formada por 5 itens
(NARVER; SLATER, 1990).

Na evolucdo dos estudos, diversos autores observam semelhancas e
diferencas na utilizacdo da escala MARKOR e da escala MKTOR. Além do mais,
esclarecem que essas diferencas influenciariam muito pouco nos resultados na
utilizacdo de uma ou de outra escala nos estudos (BIGNE; KUSTER; TORAN, 2003).
Destacam, porém, que a escala MARKOR foi desenvolvida a partir de construtos
baseados em perspectivas comportamentais, enquanto que a escala MKTOR avalia

a orientacdo para o mercado com base na cultura organizacional das empresas
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(BECKER; HOMBURG, 1999).

Ambas as escalas enfatizam a necessidade de atencédo principal das
organizacdes ao consumidor, como alicerce fundamental na orientacdo para o
mercado. As escalas indicam a necessidade de uma orientacdo externa. As duas
reconhecem e priorizam a proximidade com o consumidor. Ambas reconhecem a
necessidade de envolvimento e coordenacdo dos diversos departamentos da
organizacdo para atender as necessidades e desejos dos consumidores
(MAVONDO; FARRELL, 2000).

Entretanto, a escala MARKOR destaca o comportamento e as atividades
como fatores-chaves na geracao e na disseminacdo de inteligéncia, associados a
capacidade de resposta das organizacdes. Enquanto isso, a escala MKTOR, além
de considerar esses elementos comportamentais, também incorpora na sua medida
uma perspectiva cultural e enfatiza a geracao de informacao sobre os concorrentes e
consumidores como condi¢ao necesséaria (MAVONDO; FARRELL, 2000). Mavondo e
Farrell (2000) destacam, ainda, a maior adaptabilidade da escala MKTOR em
contextos internacionais e que exigem maior sensibilidade quanto as diferencas
culturais. Observa-se, assim, maior adaptabilidade da escala na sua utilizagdo com
diferentes industrias e nacdes.

A escala MKTOR avalia a orientagcdo para o mercado através da cultura
organizacional, que desenvolve com maior eficacia e eficiéncia as habilidades
comportamentais basicas para o desenvolvimento e para a entrega superior de valor
para os consumidores, com consequente desempenho superior da organizacao
(NARVER; SLATER, 1990).

Para o alcance dos objetivos da pesquisa em relagdo a orientagdo para o
mercado, foi adaptada e utilizada a escala MKTOR, por apresentar maior
adaptabilidade a diferentes culturas, tipos de industria e paises (NARVER; SLATER,
1990). Apos os procedimentos de adaptacdo da mesma para a Lingua Portuguesa,
ela foi apresentada em forma de pergunta estruturada para validacao e uso, sendo
gue todos os itens de ambos os construtos foram apresentados através de uma
escala Likert de cinco pontos (MALHOTRA, 2001).
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7.1.1.2 Construto de orientacao para o aprendizado

A organizacao orientada para o aprendizado € uma organizacao preparada e
habil para criar, adquirir e transferir conhecimentos. Da mesma forma, também é
responsavel por modificar seus comportamentos para acompanhar novas tendéncias
e conhecimentos (GARVIN, 1994). O processo de aprendizado ocorre quando a
organizacdo avalia o mercado em que esta inserida e desenvolve métodos para
processar a informacao referente ao mercado, a partir de dados internos e externos
(SINKULA; BAKER; NOORDEWIER, 1997).

Um desempenho adequado no processo de aprendizado influencia
diretamente no desempenho da organizacdo (FRANK et al., 2012). Em decorréncia,
reflete a capacidade de auxiliar as organizacbes na habilidade de antever
oportunidades nos diversos mercados em que esté inserida de forma antecipada em
relacdo aos seus concorrentes (DAY, 1992).

A escala usada para mensurar a orientacdo para o aprendizado das
organizacdes no presente estudo foi adaptada a partir de Sinkula, Baker e
Noordewier (1997). Diversos estudos ja usaram e confirmaram sua eficacia, entre
eles Baker e Sinkula (1999a), Baker e Sinkula (1999b), Frank et al. (2012) e, no
Brasil, por Perin e Sampaio (2006).

A escala de orientacdo para o aprendizado de Sinkula, Baker e Noordewier
(1997), utilizada para o estudo, possui trés dimensdes: compromisso com a
aprendizagem (commitment to learning); mente aberta (open-mindedness); e viséo
compartilhada (shared vision). Cada dimensao é composta de seis itens, com 0 uso

de uma escala Likert de cinco pontos.

7.1.1.3 Construto de orientagao para a inovacao

A capacidade e a agilidade de inovar das organizagbes sdo consideradas
fatores-chaves em mercados dinamicos, complexos e concorridos. Diversos estudos
apontam a capacidade de inovar e de estar aberto a novas ideias como um aspecto
cultural da organizacdo (BAKER; SINKULA, 2009). O envolvimento de todos para
explorar, desenvolver e gerar novas oportunidades fortalece a capacidade de

alcancar uma vantagem competitiva de longo prazo e consequente performance
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superior (HURLEY; HULT, 1998; HAN; KIM; SRIVASTAVA, 1998; ZHANG; DUAN,
2010).

O desenvolvimento e a capacidade cultural para a inovacédo € a forma para
mensurar 0 quanto uma organizacdo esta orientada para a inovacdo. Existem
diversos antecedentes na evolucdo da capacidade de inovar da organizagdo, que
sugerem que ela precisa desenvolver a capacidade de aprendizagem, de
envolvimento interfuncional na tomada de decisdo e de apoio a divisdo de poder
(HURLEY; HULT, 1998).

Para mensurar o nivel de inovacdo das organizacdes, sera utilizada a
dimenséo de inovagdo com quatro itens, adaptada de Baker e Sinkula (1999a) e de
Baker e Sinkula (1999b), sendo que a mesma foi adequada para a Lingua

Portuguesa com uma escala Likert de cinco pontos.

7.1.1.4 Performance exportadora

Com a ampla expansédo da globalizacdo surge a necessidade de mensurar a
performance e o comportamento das empresas no contexto internacional. Neste
sentido, busca-se identificar questdes-chaves que possam influenciar a performance,
assim como também melhorar ainda mais seu desempenho (SOUSA; LENGLER,
2011; ZOU; TAYLOR; OSLAND, 1998). Por ser uma importante area de pesquisa e
devido a necessidade de conseguir mensura-la, diversos estudos tém sido
desenvolvidos para identificar alternativas de mensuragcdo da performance
exportadora das empresas (KATSIKEAS; LEONIDOU; MORGAN, 2000; LAGES;
ABRANTES; LAGES, 2008; LAGES; LAGES, 2004; SOUSA, 2004; ZOU; TAYLOR,;
OSLAND, 1998).

Foi utilizado como base para mensurar a performance exportadora das
empresas 0s estudos realizados por Sousa (2004) e Katsikeas, Leonidou e Morgan
(2000). Juntos, avaliaram 146 artigos de diferentes paises, sendo que em ambos
fizeram referéncia ao crescente nimero de estudos realizados sobre o assunto e a
forma sobre como mensurar a performance. A opgdo de usar um modelo que foi
avaliado e testado em outros paises e continentes, em diferentes economias,
mercados, setores empresariais e produtos, reforca a aplicabilidade do modelo
(SOUSA, 2004).



56

Katsikeas, Leonidou e Morgan (2000) observam a forma de mensurar o
desempenho exportador das empresas através da sua eficacia de exportagcdo, sua
eficiéncia exportadora e sua capacidade de adaptacdo ao mercado externo. A
eficacia exportadora esta relacionada com o grau em que o exportador alcanca seus
objetivos, suas receitas de vendas, lucros ou seu nivel de penetragdo no mercado. A
eficiéncia exportadora esta relacionada a comparacado de resultados, entre receitas
de determinados periodos e custos. A capacidade de adaptacdo se refere a forma
como a empresa se alterna de acordo com as mudancas que ocorrem no mercado
em que esta inserida.

Oliveira, Cadogan e Souchon (2012) destacam a capacidade de mensurar a
performance exportadora das organizagbes através de indicadores econdémicos.
Justifica-se a utilizacdo de indicadores econdémicos por serem utilizados comumente
pelas organizagdes em suas mensuragdes para avaliar seu sucesso e desempenho.

As medidas econOmicas envolvem dimensdes relacionadas a vendas e
receitas, como também dimensfes que envolvem a lucratividade de suas operacdes
e tendéncias de crescimento. Indicadores de desempenho econdmico s&o
considerados ferramentas tanto de desempenho de eficacia quanto de eficiéncia,
que isoladamente ou de forma conjunta sdo considerados variaveis enddgenas,
capazes de serem explicadas (OLIVEIRA; CADOGAN; SOUCHON, 2012).

Perin e Sampaio (1999) sugerem avaliar de forma subjetiva a performance
geral das empresas, atraves dos indicadores de taxa de crescimento das vendas e
da lucratividade, pois representam positiva e significativa correlacdo com a
performance geral das empresas, inclusive quando mensurados subjetivamente.
Essa possibilidade é de fundamental importancia, principalmente na auséncia e na
dificuldade de acesso a informacgdes objetivas.

Para o presente estudo foram utilizados os indicadores econdmicos de
lucratividade e o desempenho de vendas das empresas (OLIVEIRA; CADOGAN;
SOUCHON, 2012). Assim como no procedimento para mensurar orientacao para o
mercado, aprendizado e inovacdo, a escala sera adaptada para a Lingua
Portuguesa e sera apresentada para validacdo e uso, sendo que todos os itens de
ambas as dimensdes serdo apresentados através de uma escala Likert de cinco
pontos (MALHOTRA, 2001).
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7.1.2 Validade e confiabilidade das escalas

Para a validacdo das escalas, num primeiro momento foi necessaria a
traducdo das mesmas para a Lingua Portuguesa por um especialista. Apos, foram
realizadas entrevistas em profundidade com executivos de empresas exportadoras
do Rio Grande do Sul e, em seguida, foram realizados ajustes sobre termos
especificos, compreensao das questdes e andlise qualitativa das mesmas com base
em orientacdes de pesquisadores da area de estudo e gestores organizacionais. Por
fim, foram realizados testes empiricos e analises qualitativas dos resultados

alcancados.

7.1.3 Elaboracédo do instrumento de coleta de dados

O instrumento de coleta de dados foi elaborado com base nos construtos de
orientacdo para o mercado, orientacdo para o0 aprendizado, orientacdo para a
inovacao e performance exportadora. Também foram incluidas questdes especificas
sobre informacdes do respondente e caracterizagdo da empresa (ANEXO B).

O instrumento de coleta de dados foi elaborado com oito se¢des, sendo elas:
Caracterizacdo da sua empresa; Selecdo de seu principal produto exportado e o
principal pais de destino; O ambiente de negocios; Orientacdo para o mercado;
Orientacdo para o aprendizado; Orientacdo para a inovacao; Performance da

exportacao; e, Caracterizacao da gestao.

7.1.4 Validagéo e pré-teste do instrumento de coleta de dados

Finalizada a elaboracdo do instrumento de coleta de dados foi realizado o
processo para sua validacdo. Foram efetuadas analises para verificar sua
adequacdao, facilidade de compreensdo e adaptabilidade & Lingua Portuguesa. O
instrumento de coleta de dados foi avaliado por trés Doutores/Pesquisadores da
presente area de estudos em momentos distintos, quando realizaram observacdes
guanto a problemas e/ou deficiéncias e, em seguida, sugeriram melhorias.

Durante a etapa qualitativa foram aplicadas sete entrevistas em profundidade,
com a selecdo dos elementos da populacdo, tendo como base o julgamento do
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pesquisador por conveniéncia. As mesmas foram realizadas diretamente com o
Gerente de Exportacdo ou com o Diretor da empresa responsavel pelo processo de
exportacdo para validacdo dos construtos. Neste sentido, procurou-se avaliar
possiveis ajustes no questionario, inserir novas questdes ou eliminar temas dubios
(MALHOTRA, 2001).

Para tal foi utilizado o método de entrevista ndo estruturada, direta e pessoal,
em que um unico respondente € avaliado de cada vez por um entrevistador
preparado, para identificar motivacdes, crencas, atitudes e sansdes sobre
determinado tépico (CHURCHILL JR, 1979).

Ainda na primeira etapa foram realizados seis pré-testes do questionario em
dois momentos distintos. Os pré-testes foram desenvolvidos por meio de entrevistas
pessoais, com o intuito de observar reacdes e atitudes dos entrevistados. As
respostas obtidas foram utilizadas para verificar a adequacdo do questionario em
relagdo ao problema e objetivos definidos, assim como dos dados de andlise
necessarios para obter as informacodes pretendidas (MALHOTRA, 2001).

O primeiro pré-teste foi aplicado a trés elementos da populacdo, também
escolhidos por conveniéncia, para identificar e eliminar possiveis problemas e
melhorar o entendimento do questionario. Apds analise e ajustes necessarios da
primeira etapa, o segundo pré-teste foi aplicado através de uma website (internet). O
mesmo foi aplicado a trés elementos da populagdo escolhidos por conveniéncia e,
novamente, avaliada a necessidade de ajustes e melhorias no questionario
(MALHOTRA, 2001).

Da etapa exploratoria até a coleta de dados foram realizadas sete (07)
entrevistas em profundidade e seis (06) pré-testes com gerentes de exportacdo ou
diretores na etapa qualitativa. Para a validacéo do instrumento colaboraram trés (03)
Doutores da éarea de estudos. Por fim, houve a coleta de outros nove (09)
guestionarios, em que participaram diretores e gestores organizacionais para a
validacéo final da ferramenta e do instrumento de coleta de dados.

Na fase quantitativa foi enviado o questionario (ANEXO B) para toda a
populacdo da amostra através do auxilio de meio eletrénico, excluindo-se da relacao

os participantes da fase qualitativa e os utilizados para os dois pré-testes.
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7.1.5 Método de coleta de dados

Para a efetivacdo da coleta de dados foi utilizada uma ferramenta para o
gerenciamento de envio e aplicagdo do questionario através de uma website,
empregando-se o método de autopreenchimento em meio eletrbnico através de
auxilio de software (MALHOTRA, 2001). Dessa forma, foi realizado o cadastro dos e-
mails da populacéo-alvo e o envio automatico de um link de acesso para o site do
guestionario. Neste, foi habilitado, através de senha de acesso, 0 questionario da
pesquisa.

Foi utilizado o programa Survey Monkey para a coleta e aplicacdo do
questionario, por ser esse um software especifico para aplicacdo de questionario
através da internet (meio eletrbnico). Conforme as proprias observacbes dos
desenvolvedores do programa, o software permite o facil manuseio de suas
ferramentas para desenvolver, publicar, gerenciar e controlar o ambiente de
aplicacdo do questionario de forma segura, sendo possivel o envio desse aos mais
diversos destinatarios através de e-mail (SURVEY MONKEY, 2013).

Apbs envio do questionario aos elementos da populagdo, 0s mesmos
puderam responder as perguntas sem possibilidades de engano. Foram inseridos
campos de entrada de dados que impedem a escolha de mais de uma opcéo,
cabendo apenas uma resposta para cada questdo. Também foram inseridas caixas
de verificacdo e botdes de respostas para facilitar o preenchimento do questionario.
Além disso, foi inserida a validacdo de respostas na medida em que eram
respondidos os questionamentos e utilizados estimulos graficos adicionais para que
a coleta das entrevistas fosse realizada para uma base de dados de forma segura
(MALHOTRA, 2001).

7.2 Etapa descritiva

bY

Na etapa descritiva sao apresentadas informacdes referentes a amostra

coletada, populacéo e publico-alvo.
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7.2.1 Populagéo

Integraram a populacdo-alvo para o desenvolvimento da pesquisa as 1.995
empresas exportadoras do Rio Grande do Sul, registradas no cadastro geral de
empresas exportadoras da Federacdo das Industrias do Rio Grande do Sul
(FIERGS, 2012). Destas, foram selecionadas 1.000 empresas escolhidas de forma
aleatdria. Inicialmente, entrou-se em contato com 0s principais executivos dessas
empresas por meio telefénico. Esse contato foi realizado para convidar e coletar o
endereco eletrbnico (e-mail), para posterior envio do questionario. O contato
telefénico foi realizado pelo responséavel pela dissertacdo e por uma pessoa que foi
treinada e qualificada para desempenhar tal funcdo. Apdés o envio do questionario,
foram realizados novos contatos, com o intuito de averiguar o recebimento do

questionario pelo destinatario e reforcar o pedido de participacgéo.

7.2.2 Amostra

A coleta de dados ocorreu entre os meses de Agosto a Novembro de 2013.
Das 1.000 empresas contatadas, obteve-se um total de 205 questionarios validos e
completamente preenchidos e 71 questionarios incompletos. A participacdo de cada
empresa foi voluntaria. Assim, ndo foi possivel antever a probabilidade de
participacédo de cada elemento da populacdo (MALHOTRA, 2001).

Apoés finalizar o processo de coleta dos dados, as empresas foram
reorganizadas e catalogadas conforme seu registro na CNAE - Classificacao
Nacional de Atividades Comerciais. A CNAE ¢é utilizada durante o registro da
empresa junto aos 0rgdos governamentais para determinar a atividade fim da
organizacao, definindo o objetivo do empreendimento. Todas as empresas possuem
o registro de seu CNAE no cadastro da FIERGS. Assim, foi possivel, ap0s coleta dos
dados, reagrupar as empresas participantes conforme seu CNAE (BRASIL; IBGE,
2013).

A CNAE é composta e organizada com base em uma estrutura hierarquizada
de cinco niveis. O primeiro nivel (e mais alto) € denominado Secédo, seguido pelo
segundo nivel denominado Divis&o, pelo terceiro nivel identificado como Grupo, pelo
guarto nivel denominado Classe e pelo o quinto nivel denominado Subclasses. As
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Subclasses sdo a base de toda a informacéo, pois essa € considerada a atividade
principal da organizagdo. Apds essa classificagdo, todos os demais niveis foram
integrados e automaticamente incorporados sempre pelo nivel anterior (BRASIL;
IBGE, 2013).

7.2.3 Tratamento e andlise de dados

Ao empregar um instrumento de coleta de dados que possui como opcéao a
Escala de Likert para capturar a opinido dos respondentes, € possivel fazer o uso de
técnicas multivariadas de analise estatistica (MALHOTRA, 2001). Para a analise dos
dados foram empregadas diferentes ferramentas de analises estatisticas, como
Excel — Pacote Windows, SPSS — PASW Statistics e SPSS — Amos (SPSS -
Statistical Package for the Social Sciences), por serem ferramentas compativeis com
a natureza da pesquisa.

Optou-se em utilizar a Escala de Likert por ser uma ferramenta amplamente
empregada em pesquisas sociais e se caracterizar por avaliar atitudes, exigindo que
os entrevistados indiquem um grau de concordancia ou discordancia com cada uma
das variaveis ou indicadores apresentados no questionario. A escala tipo Likert
originalmente € apresentada com cinco pontos que vao de “concordo plenamente” a
“discordo totalmente” (MALHOTRA, 2001).

7.2.3.1 Analise fatorial

A analise fatorial € um conjunto de técnicas e processos estatisticos utilizados
basicamente para a sumarizacdo de dados. E exploratéria e tem como objetivo
principal a identificacdo de fatores ndo diretamente observaveis (variavel latente), a
partir de calculos matematicos entre um numero maior de variaveis que Sao
possiveis de serem observados e medidos (variavel manifesta), em que cada fator é
composto ou explicado por diversas varidveis manifestas. A identificacdo desses
fatores pode auxiliar no momento de mensurar o total de participacdo e a influéncia
gue cada variavel manifesta possui sobre uma variavel latente, dando uma melhor
interpretacdo da correlagdo entre as variaveis e a interpretagdo do problema
proposto (HAIR et al., 2005a; MALHOTRA, 2001).
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Para a interpretacdo das variaveis originais do questionario aplicado, foi
usado o método de analise de componentes principais (PCA), sendo um dos
métodos de analise fatoriais mais utilizados, motivados pela sua principal
caracteristica que € a reducdo de numero de variaveis. O método de analise de
componentes principais (PCA), além de ser o mais comum, procura uma
combinacdo linear entre as variaveis, de forma que, a cada nova combinacao, o
maximo de variancia seja explicado pela mesma. Em seguida, retirando-se essa
variancia ja explicada, busca-se uma nova combinacéo linear entre as variaveis que
explique a maior quantidade de variancia restante e assim por diante (HAIR et al.,
2005a; MALHOTRA, 2001).

Para verificar a adequacidade da amostra, foi utilizado o método Kaiser-
Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy — KMO. Trata-se de um teste que
examina o ajuste de dados que quantifica o grau de intercorrelagbes entre as
variaveis e a adequacdo da andlise fatorial, tomando-se todas as variaveis
simultaneamente e provendo uma informacao sintética sobre os dados. Esse indice
que varia de 0 a 1, alcanca 1 no momento em que cada variavel é perfeitamente
prevista e sem erro pelas outras variaveis. A medida pode ser interpretada da
seguinte forma: de 0,80 a 1,00 - admiravel; 0,70 ou acima - mediano; 0,60 ou acima -
mediocre; 0,50 ou acima - ruim; e abaixo de 0,50 - inaceitavel (HAIR et al., 2005a;
MALHOTRA, 2001).

Além do método de Kaiser-Meyer-Olkin, foi utilizado o teste de esfericidade de
Bartlett, que avalia a amostra através de uma matriz de identidade (matriz de
correlacdo da populacdo) e testa a hipdtese de que as variaveis nado sejam
correlacionadas na populacdo (p<0,001), pois cada variavel se correlaciona
perfeitamente com ela mesma (r=1), mas ndo apresenta correlagcdo com as outras
variaveis (r=0) (HAIR et al., 2005a; MALHOTRA, 2001).

Para assegurar a confiabilidade das escalas, foi empregado o teste de
coeficiente de confiabilidade. Trata-se do coeficiente de Alfa de Cronbach, sendo
uma das medidas mais usadas para avaliar a consisténcia da escala interna. Por
meio desse mecanismo, o limite inferior aceitavel geralmente € de 0,70, apesar de
poder diminuir para 0,60 em pesquisa exploratoria, numa escala que varia de 0 a 1
(HAIR et al., 2005a; MALHOTRA, 2001).

Outro método empregado na andlise fatorial € a rotacéo fatorial. Esse método,
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conforme o proprio nome ja observa, € o processo de manipulagédo ou de ajuste dos
eixos fatoriais para conseguir uma solucédo fatorial mais simples e pragmaticamente
mais significativa. A rotacdo Varimax foi um dos métodos de rotacdo fatorial
empregado. O método Varimax maximiza a soma de variancias de cargas exigidas
da matriz fatorial (HAIR et al., 2005a; MALHOTRA, 2001).

7.2.3.2 Modelagem de equacdes estruturais

A andlise e o uso de técnicas multivariadas possuem como limitacdo a analise
de somente uma relacdo por vez. Todavia, comumente o pesquisador se defronta
com um conjunto de questbes inter-relacionadas, tendo estas inter-relacbes de
substanciais importancia tanto administrativa como tedrica no estudo. Nesse
aspecto, a técnica de modelagem de equacbes estruturais (SEM — Structural
Equation Modeling) avalia as inter-relacées entre as diversas variaveis hum Unico
momento, realizando uma série de analises simultaneas entre as relacbes de
dependéncia (HAIR; RINGLE; SARSTEDT, 2011; HAIR et al., 2005a; HENSELER;
RINGLE; SINKOVICS, 2009).

O emprego da modelagem de equacbes estruturais (SEM) aufere ao
pesquisador maior liberdade em avaliar simultaneamente multiplas relacdes com
maior eficiéncia estatistica e maior adaptabilidade para avaliar as relacdes em
ambito geral e na transicdo da analise exploratdria para a analise confirmatoria
(BYRNE, 2001; CHIN; TODD, 1995; ULLMAN, 2006).

Para um melhor entendimento da modelagem de equacdes estruturais (SEM)
€ necessario o entendimento de alguns conceitos utilizados na anélise. Na SEM sé&o
empregadas as variaveis manifestas (observaveis), variaveis latentes (fatores),
fatores latentes endogenos e fatores latentes exdgenos (HAIR et al., 2005a;
WESTON, 2006).

A variavel latente ou fator é a variavel que nao pode ser representada ou
medida diretamente, mas pode ser representada, medida e analisada através da
combinacdo de variaveis manifestas ou observaveis. A variavel latente ou construto
endodgeno é a variavel dependente ou de resultado em pelo menos uma relagcéao
causal. JA a variavel exégena é a variavel preditora ou causa de uma variavel
(GOSLING; GONCALVES, 2003; HAIR et al., 2005a; WESTON, 2006). Em um
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diagrama de caminhos existe uma ou mais setas que conduzem até o construto ou
variavel enddgena. A variavel latente ou construto exégeno € a variavel que atua
como um preditor ou causa para outros construtos ou variaveis no modelo. No caso
de diagramas de caminhos, os construtos exdgenos possuem apenas indicacdes
causais que partem deles e que ndo Sao previstos por quaisquer outros construtos
no modelo (ARBUCKLE, 2005; HAIR et al., 2005a; ULLMAN, 2006).

Um diagrama de caminhos é uma representacao grafica do conjunto completo
de relacdes entre os construtos de um modelo, em que as representacées causais
sdo representadas por setas retilineas, apontando da variavel preditora para a
variavel ou construto dependente (i.e. as setas indicam o sentido da mensuracao).
Assim, é possivel ajustar multiplas relacdes de dependéncia inter-relacionadas em
um sO6 modelo. Na analise fatorial confirmatéria (CFA) sdo as setas curvas que
correspondem a correlagbes entre construtos ou indicadores, mas nenhuma
causalidade é sugerida (ARBUCKLE, 2005; BYRNE, 2001; WESTON, 2006).

Com o uso da modelagem de equacdes estruturais (SEM), o pesquisador
pode ter um controle completo sobre a especificacdo de cada indicador em seu
respectivo construto, permitindo, assim, um teste estatistico da qualidade de ajuste
para a solucao fatorial confirmatéria (ARBUCKLE, 2005; HAIR et al., 2005a).

Na analise de caminhos, sdo empregadas correlacfes bivariadas simples
para estimar as relagdes em um sistema de equacdes estruturais, sendo o0 método
baseado na especificacdo das relacdbes em uma série de equagbes, do tipo
regressao, e que sao retratadas graficamente no diagrama de caminhos. As relacdes
podem ser estimadas pela determinacdo da quantidade de correlacdo atribuivel a
cada efeito em cada equacdo simultaneamente. Quando a anélise de caminhos é
empregada com mdltiplas relagbes entre construtos latentes, o modelo de
mensuracao é chamado de modelagem de equagles estruturais - SEM (GOSLING,;
GONGCALVES, 2003; HAIR et al., 2005a; WESTON, 2006).

A causalidade é o principio de causa e efeito estabelecido entre duas
variaveis, sendo necessario um grau suficiente de correlacdo (associacdo) entre as
duas variaveis, em que uma variavel seja claramente o resultado da outra e que nao
existam outras causas razodaveis para o resultado (HAIR et al., 2005b).

Ao empregar a modelagem de equacdes estruturais, necessita o pesquisador
avaliar o ajuste geral do modelo com uma ou mais medidas de qualidade de ajuste.
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As medidas de qualidade de ajuste medem a correspondéncia da matriz de dados
de entrada, reais ou observados, com aquela prevista pelo modelo proposto. Nesse
sentido, quanto melhor o ajuste do modelo com o menor niumero de coeficientes,
melhor sera o teste do modelo e maior sera a confianca que se pode ter de que os
resultados ndo sdo um superajustamento dos dados (ARBUCKLE, 2005; HAIR et al.,
2005b; WESTON, 2006).

Para auxiliar no ajuste do modelo estrutural, a modelagem de equacdes
estruturais fornece subsidios para modificacdes no modelo. Cabe alertar que toda e
qualquer alteracdo deve possuir sustentacdo tedrica antes de ser considerada.
Estimativas transgressoras sao coeficientes estimados no modelo estrutural ou no
de mensuracdo que excedem os limites aceitaveis. Dentre os exemplos mais
comuns estao as variancias negativas ou nao significativas de erros para qualquer
construto, coeficientes padronizados excedentes e erros padrdo muito grandes
associados com qualquer coeficiente estimado (ARBUCKLE, 2005; HAIR et al.,
2005a).

Se as estimativas transgressoras sao encontradas, deve-se proceder ao
ajuste das mesmas e realizar nova avaliagdo do modelo, pois mudangas em uma
parte do modelo podem afetar significantemente os resultados. Varias abordagens
para a solucdo de estimativas transgressoras sao apresentadas. As variancias
negativas de erro sao possiveis de serem ajustadas, estipulando-se um valor
positivo muito pequeno ao indicador ou fator.

Se elevadas correlacbes ou covariancias sao detectadas como questbes
redundantes e/ou que podem medir dois fatores, desde que se encontre base tedrica
para o ajuste, pode-se realizar a covariancia entre os erros de medida. As elevadas
correlacdes ou covariancias sdo detectadas nos indices de modificagdo da maioria
dos softwares empregados na modelagem de equacgfes estruturais, 0S quais sao
calculados para cada relacdo ndo estimada e indicam onde realizar a correlacao
(ARBUCKLE, 2005; HAIR et al., 2005a; WESTON, 2006).

A técnica de modelagem de equacdes estruturais fornece diversos exames
para o0 modelo estrutural, entre eles os erros padrdes, os valores t calculados para
todos os coeficientes e a significancia do modelo estimado. Um bom nivel de
significancia estimada representa 0,05, com valor critico no teste estatistico de
|z|>1,96 (ARBUCKLE, 2005; GOSLING; GONCALVES, 2003; HAIR et al., 2005a).
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A variancia extraida (AVE) e a confiabilidade composta (SCR) representam
medidas de confiabilidade. Essas medidas representam a quantia geral de variancia
nos indicadores, explicada pelo construto latente e mensurada a partir da soma das
cargas padronizadas e dos erros de mensuracdo das variaveis. Valores maiores de
varidncia extraida acontecem quando os indicadores sdo verdadeiramente
representativos do construto latente, sendo valores superiores a 0,50 sugeridos
como mais indicados. A confiabilidade composta € a confiabilidade do construto,
sendo que valores aceitaveis sdo iguais ou maiores que 0,7 (HAIR et al., 2005b).

A validacdo discriminante de um construto € realizada pelo célculo e
conferéncia da Raiz quadrada da Variancia Média Extraida. A Raiz quadrada da
Variancia Média Extraida deve ser superior as correlacdes entre 0s erros existentes.
Deve-se estar atento a possiveis correlacbes que acarretam em multicolinearidade
entre os construtos (FORNELL; LARCKER, 1981a, 1981b).

Para as medidas de qualidade de ajuste serdo consideradas as medidas de
ajuste absoluto que avaliam a adaptacao geral do modelo, com nenhum ajuste para
0 grau de superajustamento que possa acontecer e medidas de ajuste incremental
gue comparam o0 modelo proposto com outro modelo especificado.

Estatistica do qui-quadrado da razdo de verossimilhanca (X2) é uma medida
estatistica fundamental de qualidade de ajuste geral. Sua relacdo entre o qui-
guadrado com os graus de liberdade (X#/gl) significa maior ou menor significancia
estatistica do modelo. Assim, valores inferiores a 5 normalmente séo aceitos, e 0s
valores abaixo de 2 e superiores a 1 sdo os mais aceitaveis (GOSLING;
GONGALVES, 2003; HAIR et al., 2005a; WESTON, 2006).

O indice de ajuste comparativo (CFl) é uma medida néo estatistica, cujo valor
varia de 0 a 1, em que os gue valores mais altos representam melhor ajuste. Raiz do
erro quadratico médio de aproximacdo (RMSEA) € a discrepancia por graus de
liberdade, em que valores de 0,05 a 0,08 sédo considerados aceitaveis (ARBUCKLE,
2005; HAIR et al., 2005a; NEWSON, 2012; WESTON, 2006).

O segundo grupo que compde as medidas de ajuste incremental ou relativas
e formado pelo indice de ajustes incremental (IFI) e pelo indice de Tcker-Lewis (TLI),
sendo considerados sensiveis ao tamanho amostral. Seus valores variam e séo
considerados valores aceitaveis acima de 0,9 (ARBUCKLE, 2005; HAIR et al.,
2005a; NEWSON, 2012; WESTON, 2006).
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Medida

indice

Definicdo

Referéncia

Ajuste absoluto

RMSEA

GL

Raiz do erro quadratico médio de aproximacao -
Valor representativo da qualidade de ajuste
esperada se o modelo fosse estimado na
populacéo.

Qui-quadrado - Principal medida para o grau de
ajuste global do modelo.

Graus de liberdade - NUmero de correlagfes ou
covariancias nado redundantes na matriz de
entrada menos o nUumero de coeficientes
estimados.

A partir de
0,06 a 0,08

Ajuste parcimonioso

X/IGL

Altos valores do qui-quadrado em relag&do aos
graus de liberdade, significam que as matrizes
de dados observados e estimada diferem
significativamente.

<5

Ajuste incremental

IFI

TLI

CFlI

indice de ajuste incremental - Sensivel ao
tamanho amostral, representa comparacdes
entre o modelo estimado e um modelo nulo.

indice de Tucker-Lewis - Sensivel ao tamanho
amostral, combina uma medida de parcimonia
com um indice comparativo entre os modelo
proposto e nulo.

indice de ajuste comparativo - Compara o
ajuste do modelo proposto em relagdo a um
modelo nulo.

> 0,90

> 0,90

> 0,90

Medida de qualidade

SCR

AVE

R2AVE

Confiabilidade composta - Medida de
consisténcia interna dos indicadores do
construto, descrevendo o grau em que indicam
0 construto latente em comum.

Variancia extraida - Medida geral de variancia
nos indicadores explicada pelo construto
latente.

A Raiz quadrada da Variancia Média Extraida -
Avalia possiwveis correlagdes que acarretam em
multicolinearidade entre os construtos.

> 0,70

> 0,50

Medida estatistica

Teste t

N.S.

Valor critico (C.R.) ou teste F - Avalia a
significAncia estatistica de uma amostra
independente.

Nivel de significAncia - Nivel de significancia
associado ao teste estatistico.

z|>1,96

p<0,05

Fonte: Elaborado a partir de Byrne (2001); Fornell e Larcker (1981a); Gosling e Goncalves
(2003); Hair et al. (2005a); e Uliman ( 2006).
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7.2.3.2.1 Anédlise confirmatdria

A modelagem de equacdes estruturais (SEM) é composta por uma extensao
de diversas técnicas multivariadas. Nesse capitulo serdo abordados conceitos
bésicos no uso da modelagem de equacfes estruturais na modelagem confirmatéria.
O maior uso da modelagem de equacdes estruturais estd na estratégia de
modelagem confirmatoéria, na qual o pesquisador especifica um modelo e busca
verificar se 0 modelo em si possui significancia estatistica, podendo predizer a teoria
testada ou ndo (BYRNE, 2001; GOSLING; GONCALVES, 2003; HAIR et al., 2005a;
ULLMAN, 2006; WESTON, 2006).

A modelagem de equacéo estrutural confirmatoria (CFA) faz uso da analise
exploratéria para identificar padrdes de relacbes das variaveis observadas
(manifestas), agrupadas conforme suas caracteristicas em seus respectivos fatores.
Os fatores j4 agrupados conforme seus padrdes de relacdo, neste momento,
assumem a funcao de variaveis latentes. Ao usar um conjunto de variaveis latentes o
pesquisador podera estimar e explicar a covariancia ou correlacéo entre as variaveis
através da construcdo de um diagrama de caminhos de relacdes causais,
identificado pelo uso de retas curvilineas entre os construtos, indicando
simplesmente uma correlacdo entre os mesmos (ARBUCKLE, 2005; BYRNE, 2001;
GOSLING; GONCALVES, 2003; HAIR et al., 2005a; ULLMAN, 2006).

Na modelagem confirmatéria o pesquisador possui controle sobre quais
fatores irdo compor seu modelo de mensuragdo, assim como quais variaveis irdo
compor e definir cada um de seus fatores. As variaveis manifestas na analise de
equacodes estruturais sao denominadas indicadores do modelo de mensuragao, pois
sdo usadas para medir e descrever cada fator. No modelo de mensuracao é possivel
controlar quais variaveis irdo descrever o construto, conseguindo assim uma carga
maior ou menor (HAIR et al., 2005a).

O numero de indicadores que compde cada construto pode ser reduzido a
um. Entretanto, esse exige a estimacao de confiabilidade. Assim, o nUmero aceitavel
minimo de indicadores por construto € trés, pois se forem usados apenas dois
indicadores existe a possibilidade de o modelo apresentar uma solucéo impraticavel,

ndo tendo limite superior para o numero de indicadores (HAIR et al., 2005a).
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7.2.3.2.2 Anédlise de caminhos

A analise de caminhos é uma técnica estatistica usada para examinar um
conjunto de relacdes causais entre duas ou mais variaveis. O método é baseado na
especificacdo das relacbes em uma série de equacbes do tipo regressdo e que
podem ser estimadas pela determinacdo da quantidade de correlacao atribuivel a
cada efeito em cada equacéo simultaneamente. Quando empregada com mudltiplas
relacbes entre construtos latentes e um modelo de mensuracdo, ela entdo é
chamada de modelagem de equacbes estruturais — SEM (ARBUCKLE, 2005;
GOSLING; GONCALVES, 2003; HAIR et al., 2005a).

A SEM possibilita acomodar multiplas relacdes de dependéncia inter-
relacionadas em um s6 modelo, permitindo avaliar o efeito direto de uma variavel
para com a outra atraves de setas retilineas, sinalizando o impacto de variaveis
independentes sobre variaveis dependentes. O diagrama de caminhos calcula a
forca das relacbes usando apenas uma matriz de correlacdo ou covariancia de
entrada (ARBUCKLE, 2005; GOSLING; GONCALVES, 2003; HAIR et al., 2005a).

Outra caracteristica importante na estratégia do uso de técnicas multivariadas
€ nao existir um caminho Unico ou correto. Dessa forma, € possivel que o
pesquisador formule seus objetivos de pesquisa e aplique a técnica apropriada para
atingir seus objetivos (ARBUCKLE, 2005; HAIR et al., 2005a). Uma estratégia da
SEM é a capacidade de testar modelos alternativos com a inclusdo ou omissao de
qualquer relacdo, no intuito de fornecer melhores ajustes nos indices de qualidade.
Num diagrama de caminhos, todas as relagOes indicadas devem ser sustentadas
pela teoria (BYRNE, 2001; GOSLING; GONCALVES, 2003; HAIR et al., 2005a).

A modelagem de equagfes estruturais sera empregada nesse estudo para
explorar e avaliar estatisticamente a relacédo entre os construtos de orientacdo para o
mercado, orientacdo para o aprendizado, orientacdo para a inovacdo e a
performance exportadora das empresas gauchas. Sua finalidade sera auxiliar
estatisticamente quanto ao entendimento da realidade vivida pelas empresas

gauchas no mercado internacional.
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7.2.3.2.3 Matriz de entrada e estimacao do modelo

A matriz de entrada de dados escolhida para o presente estudo é a de
covariancia, uma vez que o objetivo do presente estudo € testar e avaliar a teoria
empregada, validar as relagdes e a variancia total dos construtos de orientagéo para
0 mercado, orientacdo para o0 aprendizado, orientacdo para a inovagao e
performance exportadora das empresas gauchas. A matriz de covariancia tem como
objetivo fornecer comparacdes validas entre diferentes populagcdes ou amostras,
caracteristicas nao possiveis de serem executadas por outros modelos de estimacédo
(ARBUCKLE, 2005; HAIR et al., 2005a; ULLMAN, 2006).

O método de estimacdo comumente usado em modelos de equacdes
estruturais € o de Maxima Verossimilhanca (ML). O método permite a melhora por
interacbes nas estimativas de parametros, sendo um processo eficiente quando
atendida a normalidade multivariada. O tamanho amostral para o referido método se
encontra entre amostras minimas de 100 a 150 casos, mostrando-se, entretanto,
viavel com amostras de até 50 casos, mas esse tamanho amostral ndo é
recomendado. Com tamanhos superiores a 100 ou 150 casos, o método fica
sensivel a deteccao de diferencas entre os dados, tornando-se muito sensivel em
amostras superiores a 400 ou 500 casos. Assim, praticamente qualquer diferenca é
detectada, ocasionando um ajuste ruim para todas as medidas de qualidade de
ajuste. Um tamanho amostral considerado correto esta em 200 casos, independente
do tamanho original da amostra (HAIR et al., 2005a; ULLMAN, 2006; WESTON,
2006).

O meétodo de estimacdo de Méxima Verossimilhanca (ML) se mostrou
apropriado para a presente pesquisa, uma vez que o tamanho amostral da presente

pesquisa é composto por 205 questionarios completos e validos.
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8 RESULTADOS DA PESQUISA

A seguir serdo apresentados os resultados da pesquisa realizada. Na primeira
secdo do capitulo serdo descritos os resultados referentes a caracterizacdo da
amostra. Na segunda sec¢do serdo apresentadas as andlises de confiabilidade da
amostra, com posterior Andlise Fatorial Exploratéria, Analise Fatorial Confirmatoria
e, por final, sera abordada a Modelagem de Equacbes Estruturais. Ao final do
capitulo serdo expostos o0s resultados das analises de correlacbes entre as

hipoteses e as interpretacdes do modelo.

8.1 Caracterizacdo da amostra

A partir dos questionérios coletados a amostra foi caracterizada da seguinte
forma: namero de funcionarios, ano de constituicAo das empresas, inicio das
atividades de exportacdo e o setor no qual as empresas entrevistadas se enquadram
conforme a Classificacdo Nacional de Atividades Comerciais — CNAE. Também foi
possivel observar o nimero de paises para 0s quais as empresas vendem seus
produtos, verificar a existéncia de um departamento de exportacdo, pesquisa e
desenvolvimento, perceber a presenca de funcionarios que atualmente vivem no
exterior, assim como o volume de negdcios realizados pelas empresas
entrevistadas.

Neste sentido, a classificacdo das empresas foi realizada a partir do nimero
de funcionarios que trabalham atualmente no local, de acordo com a metodologia de
producdo de estatisticas de comércio exterior do Ministério do Desenvolvimento,
Industria e Comércio Exterior — MDIC. O MDIC classifica as empresas da seguinte
forma: as que possuem até 10 funcionarios séo classificadas como Microempresas;
entre 11 e 40 funcionarios sao tidas como Pequenas Empresas; entre 41 e 200
funcionérios integram as Médias Empresas; mais de 200 funcionarios séo definidas
como Grandes Empresas (BRASIL; MDIC; SECEX, 2013). A classificacdo das
empresas, de acordo com as respostas obtidas nos questionarios pode ser

visualizada na Tabela 02, na sequéncia.
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Tabela 02 - Classificagdo das empresas de acordo com MDIC e o numero de

funcionéarios

% de
Classificacdo da empresa N.° de funcionarios Frequéncia respostas % acumulado

Micro empresa Até 10 4 2,0 2,0
Pequena empresa De 11 até 40 28 13,7 15,6
Média empresa De 41 até 200 84 41,0 56,6
Grande empresa Mais que 200 89 43,4 100,0
Total 205 100,0 100,0

Fonte: Coleta de dados (2013).

Baseado no processo de selecdo do MDIC, do total das 205 empresas
pesquisadas, 84,4% empresas foram classificadas como Média e Grande Empresa
(173 empresas); 13,7% como Pequenas Empresas (28 empresas); e 2,0% inseridas
como Microempresas (4 empresas).

Teruchkin (2012) em seu estudo sobre as exportacdes galuchas observou que
a participacao das Microempresas no valor exportado foi de 0,21% em 2010 e 0,24%
em 2009, enquanto que as Pequenas Empresas tiveram uma participacéo de 1,45%
e 0,83% em 2010 e 2009, respectivamente. A Média Empresa apresentou uma
participacdo de 5,77% e 6,83%. Com o0 maior volume de participacdo esta a Grande
Empresa, com participacao de 92,56% em 2010 e de 92,09% em 2009.

Ainda no contexto do numero de funcionarios, solicitou-se aos questionados
que observassem a existéncia de funcionarios da organizagdo trabalhando
atualmente no exterior. Das 205 respostas coletadas, 35 (17,1%) afirmaram possuir
pessoas trabalhando no exterior, enquanto que 170 (82,9%) ndo possuem colegas
atuando fora do pais.

Em relacdo ao ano de constituicdo e inicio das atividades exportadoras, entre
as 205 empresas pesquisadas, observa-se que 100 (48,8%) iniciaram suas
atividades entre o periodo de 1980 a 1999. Destaca-se também que 80 (39,0%) das
empresas possuem mais de 33 anos de fundacéo, sendo que somente 25 (12,2%)
iniciaram suas atividades apos o ano de 2000 (Tabela 03).

No que se refere ao inicio das atividades exportadoras, das 205 empresas
analisadas 193 (94,1%) iniciaram suas atividades apés o ano de 1980, 92 empresas
(44,9%) comecaram essas atividades apos a década de 1980 (entre 13 e 33 anos),

101 empresas (49,3%) apdés o ano de 2000 (menos de 13 anos), enquanto 12
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empresas (5,9%) iniciaram suas atividades exportadoras a mais de 33 anos (antes

da década de 1980), conforme ilustra a Tabela 03, a seguir.

Tabela 03 - Ano constituicdo das empresas pesquisadas e inicio de suas

atividades exportadoras

Ano de Constituicéo Ano inicio atividades Exportacéo
% de % % de %
Periodo Frequéncia respostas acumulado|Frequéncia respostas acumulado
Depois de 2000 25 12,2 12,2 101 49,3 49,3
Entre 1980 e 1999 100 48,8 61,0 92 44,9 94,1
Antes de 1980 80 39,0 100,0 12 59 100,0
Total 205 100,0 100,0 205 100,0 100,0

Fonte: Coleta de dados (2013).

8.1.1 Atividade comercial

A disposicdo das empresas em relacdo a atividade que desempenham foi
realizada conforme a Classificacdo Nacional de Atividades Comerciais — CNAE. A
CNAE representa um instrumento de padronizacdo nacional da atividade econdémica
e dos critérios de enquadramento das empresas. E utilizado pelos diversos 6rgéos
governamentais e pelo Sistema Estatistico Nacional na producdo de estatistica por
tipo de atividade econémica (IBGE, 2013).

Todas as empresas participantes da pesquisa foram agrupadas conforme sua
classificagcdo na CNAE, baseados na Subclasse - atividade principal, e foram listadas

na Tabela 04, na sequéncia.
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Tabela 04 - Classificacao das empresas conforme Subclasse do CNAE

% de %
Classificacdo das empresas Grupo do Cnhae Frequéncia respostas acumulado
FABRICACAO DE APAR. DE RECEPCAQ, REPR., GRAVACAO E AMPLIFIC. DE AUDIO E VIDEO 1 5 5
FABRICAGAO DE ARTEFATOS PARA PESCAE ESPORTE 1 5 1,0
FABRICAGAO DE ARTIGOS DE CUTELARIA, DE SERRALHERIA E FERRAMENTAS 1 5 1,5
FABRICAGAO DE ARTIGOS PARA VIAGEM E DE ARTEFATOS DIVERSOS DE COURO 1 5 2,0
FABRICACAO DE CAMINHOES E ONIBUS 1 5 24
FABRICACAO DE COMPONENTES ELETRONICOS 1 5 29
FABRICAGAO DE CONSERVAS DE FRUTAS, LEGUMES E OUTROS VEGETAIS 1 5 3,4
FABRICAGCAO DE EMBALAG. DE PAPEL, CARTOLINA, PAPEL-CARTAO E PAPELAO ONDULADO 1 5 39
FABRICACAO DE EQUIP. E APARELHOS ELETRICOS NAO ESPECIF. ANTERIORMENTE 1 5 4.4
FABRICACAO DE ESTRUTURAS METALICAS E OBRAS DE CALDEIRARIA PESADA 1 5 49
FABRICAGAO DE LAMPADAS E OUTROS EQUIPAMENTOS DE ILUMINAGCAO 1 5 54
FABRICAGCAO DE MAQUINAS-FERRAMENTA 1 5 59
FABRICACAO DE PARTES PARA CALCADOS, DE QUALQUER MATERIAL 1 5 6,3
FABRICACAO DE PROD. DE MADEIRA, CORTICA E MATERIAL TRANCADO, EXCETO MOVEIS 1 5 6,8
FABRICAGAO DE PRODUTOS DERIVADOS DO PETROLEO 1 5 7.3
FABRICAGAO DE PROD. DIV. DE PAPEL, CARTOLINA, PAPEL-CARTAO E PAPELAO ONDULADO 1 5 7.8
FABRICACAO SABOES, DETERG., PROD. LIMPEZA, COSMETICOS, PROD. DE PERF. E DE HIGI 1 5 8,3
FABRICACAO DE VIDRO E DE PRODUTOS DO VIDRO 1 5 8,8
OBRAS DE INFRA-ESTRUTURA 1 5 9,3
PRODUGAO FLORESTAL - FLORESTAS PLANTADAS 1 5 9,8
RECUPERAGAO DE MATERIAIS 1 5 10,2
RECUPERACAO DE MATERIAIS/RESIDUOS 1 5 10,7
SIDERURGIA 1 5 11,2
ABATE E FABRICAGAO DE PRODUTOS DE CARNE 2 1,0 12,2
APARELHAMENTO DE PEDRAS E FABR. DE OUTROS PROD. DE MINERAIS NAO-METALICOS 2 1,0 13,2
DESDOBRAMENTO DE MADEIRA 2 1,0 14,1
FABRICACAO DE ELETRODOMESTICOS 2 1,0 15,1
FABRICAGAO DE PRODUTOS DE BORRACHA 2 1,0 16,1
FABRICAGCAO DE PRODUTOS DIVERSOS 2 1,0 17,1
FABRICACAO DE TINTAS, VERNIZES, ESMALTES, LACAS E PRODUTOS AFINS 2 1,0 18,0
FORJARIA, ESTAMPARIA, METALURGIA DO PO E SERVICOS DE TRATAMENTO DE METAIS 2 1,0 19,0
FUNDICAO 2 1,0 20,0
PRODUGAO DE TUBOS DE ACO, EXCETO TUBOS SEM COSTURA 2 1,0 21,0
CURTIMENTO E OUTRAS PREPARACOES DE COURO 3 1,5 22,4
FABRICACAO APAR. E INSTR. DE MEDIDA, TESTE E CONTROLE; CRONOM. E RELOGIOS 3 1,5 23,9
FABRICAGAO DE ARTEFATOS TEXTEIS, EXCETO VESTUARIO 3 1,5 254
FABRICAGAO DE EQUIPAMENTOS DE COMUNICAGCAO 3 15 26,8
FABRICAGCAO DE EQUIPAMENTOS DE INFORMATICAE PERIFERICOS 3 1,5 28,3
FABRICACAO DE EQUIPAMENTOS PARA DISTRIBUICAO E CONTROLE DE ENERGIAELETRICA 3 1,5 29,8
FABRICACAO DE MOTORES, BOMBAS, COMPR. E EQUIPAMENTOS DE TRANSMISSAO 3 1,5 31,2
FABRICAGAO DE OLEOS E GORDURAS VEGETAIS E ANIMAIS 3 15 32,7
FABRICAGAO DE PRODUTOS DO FUMO 3 1,5 34,1
CONFECGCAO DE ARTIGOS DO VESTUARIO E ACESSORIOS 4 2,0 36,1
FABRICACAO DE PRODUTOS E PREPARADOS QUIMICOS DIVERSOS 4 2,0 38,0
FABRICAGAO DE ARTIGOS DE JOALHERIA, BIJUTERIA E SEMELHANTES 5 2.4 40,5
FABRICAGCAO DE BEBIDAS ALCOOLICAS 5 2,4 42,9
MOAGEM, FABRICAGAO DE PRODUTOS AMILACEOS E DE ALIMENTOS PARA ANIMAIS 5 2,4 454
FABRICACAO DE CABINES, CARROCERIAS E REBOQUES PARA VEICULOS AUTOMOTORES 6 2,9 48,3
FABRICAGAO DE PRODUTOS DE METAL NAO ESPECIFICADOS ANTERIORMENTE 6 29 51,2
FABRICAGAO DE MAQUINAS E EQUIPAMENTOS DE USO INDUSTRIAL ESPECIFICO 7 3.4 54,6
FABRICAGCAO DE MAQUINAS E EQUIPAMENTOS DE USO GERAL 9 4.4 59,0
FABRICACAO DE OUTROS PRODUTOS ALIMENTICIOS 11 54 64,4
FABRICACAO DE PECAS E ACESSORIOS PARA VEICULOS AUTOMOTORES 11 54 69,8
FABRICAGAO TRATORES E DE MAQU. E EQUIP. PARA AAGRICULTURAE PECUARIA 12 59 75,6
FABRICAGAO DE MOVEIS 15 73 82,9
FABRICACAO DE CALCADOS 16 7.8 90,7
FABRICACAO DE PRODUTOS DE MATERIAL PLASTICO 19 9,3 100,0
Total 205 100,0 100,0

Fonte: Coleta de dados (2013).
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Foi realizado um reagrupamento das empresas participantes da pesquisa
conforme o Grupo no CNAE a que pertencem. A analise multissetorial auxilia num
melhor entendimento das mesmas. O reagrupamento pode ser observado na Tabela

05, a seguir.

Tabela 05 - Classificagado das empresas conforme o Grupo no CNAE

% de %
Classificacdo das empresas na Divisdo do Cnae Frequéncia respostas acumulado
PRODUGAO FLORESTAL 1 5 5
FABRICAGAO DE COQUE, DE PRODUTOS DERIVADOS DO PETROLEO E DE BIOCOMBUSTIVEIS 1 5 1,0
OBRAS DE INFRA-ESTRUTURA 1 5 1,5
FABRICAGCAO DE CELULOSE, PAPEL E PRODUTOS DE PAPEL 2 1,0 2,4
COLETA, TRATAMENTO E DISPOSICAO DE RESIDUOS; RECUPERACAO DE MATERIAIS 2 1,0 3,4
FABRICAGAO DE PRODUTOS DO FUMO 3 1,5 4,9
FABRICAGAO DE PRODUTOS TEXTEIS 3 1,5 6,3
FABRICAGAO DE PRODUTOS DE MADEIRA 3 1,5 7.8
FABRICACAO DE PRODUTOS DE MINERAIS NAO-METALICOS 3 1,5 9,3
CONFECCAO DE ARTIGOS DO VESTUARIO E ACESSORIOS 4 2,0 11,2
FABRICAGAO DE BEBIDAS 5 2,4 13,7
METALURGIA 5 2,4 16,1
FABRICAGAO DE PRODUTOS QUIMICOS 6 2,9 19,0
FABRICACAO DE MAQUINAS, APARELHOS E MATERIAIS ELETRICOS 7 3.4 22,4
FABRICAGAO DE PRODUTOS DIVERSOS 8 39 26,3
FABRICAGCAO DE PRODUTOS DE METAL, EXCETO MAQUINAS E EQUIPAMENTOS 10 4,9 31,2
FABRICACAO DE EQUIPAMENTOS DE INFORMATICA, PRODUTOS ELETRONICOS E OPTICOS 11 54 36,6
FABRICAGAO DE MOVEIS 15 7,3 43,9
FABRICAGAO DE VEICULOS AUTOMOTORES, REBOQUES E CARROCERIAS 19 9,3 53,2
PREPARACAO DE COUROS E FABRICACAO DE ARTEFATOS DE COURO, ARTIGOS PARA VIAGEM 21 10,2 63,4
FABRICACAO DE PRODUTOS DE BORRACHA E DE MATERIAL PLASTICO 21 10,2 73,7
FABRICACAO DE PRODUTOS ALIMENTICIOS 22 10,7 84,4
FABRICACAO DE MAQUINAS E EQUIPAMENTOS 32 15,6 100,0

Total 205 100,0 100,0
Fonte: Coleta de dados (2013).

No aspecto referente ao volume de negdcios das empresas analisadas
(Tabela 06), a avaliagdo do faturamento meédio anual das 205 empresas
participantes indicou que 40 (19,5%) possuem faturamento inferior a dois milhdes de
reais ao ano e 47 (22,9%) possuem faturamento superior a 100 milhdes de reais ao
ano. Destas, 205, 52 empresas (25,4%) possuem um faturamento entre 10 a 50

milhdes de reais de faturamento ao ano.
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Tabela 06 - Volume de negdcios ao ano das empresas pesquisadas

% de %
Volume negdcios ano Frequéncia respostas acumulado
Até R$2.000.000,00 ao ano; 40 19,5 195
De R$2.000.001,00 a
R$10.000.000,00 ao ano; 42 20,5 40,0
De R$10.000.001,00 a
R$50.000.000,00 ao ano; 52 254 65,4
De R$50.000.001,00 a
R$100.000.000,00 ao ano; 24 11,7 77,1
Superior a R$100.000.001,00
ao ano. 47 22,9 100,0
Total 205 100,0 100,0

Fonte: Coleta de dados (2013).

Em relacdo ao niumero de paises importadores de produtos das empresas
pesquisadas, na andlise realizada referente ao numero de paises para onde se
realizam exportacbes regulares, observou-se que 147 (71,7%) das empresas
estudadas exportam de 1 até 9 paises distintos regularmente, enquanto 5 (2,4%)
exportam para mais de 50 paises. Nas exportacfes realizadas de 1 até 19 paises,
tem-se 176 (85,9%) empresas (Tabela 07).

Tabela 07 - Numero de paises importadores de produtos das empresas

analisadas

% de %
N.° de Paises Frequéncia respostas acumulado
1-9 147 71,7 71,7
10-19 29 14,1 85,9
20-29 15 7,3 93,2
30-39 5 24 95,6
40 - 49 4 2,0 97,6
Mais que 50 5 2.4 100,0
Total 205 100,0 100,0

Fonte: Coleta de dados (2013).

Conforme os dados, verificou-se que 125 (61,0%) das empresas possuem um
departamento de exportacdo e que 80 (39,0%) empresas afirmam que a empresa
nao possui um departamento de exportacao (Tabela 08).

Em relacdo a existéncia de um departamento de pesquisa e desenvolvimento
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(P&D), observou-se que 114 (55,6%) do total de 205 respondentes marcaram a
opcéo afirmando que possuem um departamento de pesquisa e desenvolvimento. Ja

91 (44,4%) afirmaram n&o possuir um departamento de pesquisa e desenvolvimento.

Tabela 08 - Presenca de um departamento de exportacdo e P&D nas empresas

analisadas
Departamento Exportagéo Departamento P&D
% de % % de %
Frequéncia respostas acumulado|Frequéncia respostas acumulado
Sim 125 61,0 61,0 114 55,6 55,6
Nao 80 39,0 100,0 91 44 4 100,0
Total 205 100,0 100,0 205 100,0 100,0

Fonte: Coleta de dados (2013).

8.1.2 Perfil, faixa etaria e sexo dos respondentes

Realizou-se uma abordagem sobre o perfil pessoal dos respondentes. Nesse
levantamento identificou-se a idade do respondente, sexo, grau de instrucdo, tempo
que trabalha na empresa, tempo que trabalha com mercados internacionais, nimero
de linguas que domina e questdes relacionadas com sua experiéncia internacional.

Quanto a faixa etaria e sexo dos respondentes (Tabela 09), a maior parcela
dos 205 respondentes se encontra na faixa etaria entre os 30 a 48 anos (111 -
54,2% dos respondentes), sendo que 59 (28,8%) estdo na faixa etaria dos 30 a 36
anos, e 52 (25,4%) entre 37 e 48 anos. Na faixa etaria dos 20 a 29 anos se
concentram 54 (26,3%) dos respondentes. Entre os 49 e 59 anos 32 (15,6%), e os

maiores de 59 anos representam 8 (3,9%) dos respondentes.

Tabela 09 - Faixa etaria dos respondentes

% de %
Idade Frequéncia respostas acumulado
De 20 a 29 anos 54 26,3 26,3
De 30 a 36 anos 59 28,8 55,1
De 37 a 48 anos 52 25,4 80,5
De 49 a 59 anos 32 15,6 96,1
Maior que 59 anos 8 39 100,0
Total 205 100,0 100,0

Fonte: Coleta de dados (2013).
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Observa-se, ainda, que 184 (89,8%) dos 205 participantes possuem curso
superior, dezenove (9,3%) possuem ensino secundario e somente dois participantes
(1,0%) possuem primario. Do total das 205 respostas colhidas, a maioria é do sexo
masculino, representado por 125 (61%) dos respondentes, enquanto que 0 Sexo

feminino esta representado por 80 (39%) dos respondentes (Tabela 10).

Tabela 10 - Género dos respondentes

Frequéncia % de respostas % acumulado

Masculino 125 61,0 61,0
Feminino 80 39,0 100,0
Total 205 100,0 100,0

Fonte: Coleta de dados (2013).

Quanto aos aspetos de tempo de trabalho e experiéncia (Tabela 11), do total
dos 205 questionarios avaliados, identificou-se que 65 (31,7%) dos profissionais
possuem menos de 4 anos de trabalho na atual empresa e 10 dos respondentes
(4,9%) possuem mais de 30 anos de trabalho na mesma empresa. Na categoria de 5
a 9 anos foram classificados 51 (24,9%) dos profissionais; entre 10 e 19 anos foram
classificados 53 (25,9%) dos profissionais; e entre 20 a 29 anos de trabalho na atual
empresa se classificaram 25 (12,2%) dos profissionais. De todos os questionarios
avaliados, uma pessoa nao disponibilizou a informacdo referente ao tempo de

trabalho na empresa.

Tabela 11 - Tempo de trabalho dos respondentes na atual empresa em que

trabalham
Anos Frequéncia % derespostas % acumulado
<4 65 31,7 31,7
5-9 51 249 56,6
10-19 53 25,9 82,4
20-29 25 12,2 94,6
>30 10 4,9 99,5
N.D. 1 5 100,0
Total 205 100,0 100,0

Fonte: Coleta de dados (2013).
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Quando questionados sobre o grau de experiéncia internacional como, por
exemplo, viver, viajar ou mesmo trabalhar no estrangeiro, observou-se que 41
(20,0%) dos questionados afirmaram possuir substancial experiéncia. Enquanto isso,
103 dos entrevistados (50,2%) afirmaram possuir de média a consideravel
experiéncia internacional, 34 (16,6%) observaram possuir pouca experiéncia
internacional, e 27 (13,2%) afirmaram n&o possuir nenhuma experiéncia em viver,

viajar ou mesmo trabalhar no exterior (Tabela 12).

Tabela 12 - Nivel de experiéncia internacional dos respondentes

a) O seu grau de experiéncialb) O seu grau de experiéncia

internacional (ex.: viajar, viver / trabalhar | profissional em termos de exportagao:

no estrangeiro):
Grau de % de % % de %
experiéncia Frequéncia respostas acumulado| Frequéncia respostas acumulado
Nenhum(a) 1 27 13,2 13,2 7 34 34
2 34 16,6 29,8 31 15,1 18,5
3 49 239 53,7 62 30,2 48,8
4 54 26,3 80,0 67 32,7 81,5
Substancial 5 41 20,0 100,0 38 18,5 100,0
Total 205 100,0 100,0 205 100,0 100,0

Fonte: Coleta de dados (2013).

Ainda neste contexto, quando questionados sobre o grau de experiéncia
profissional em termos de exportacdo, observou-se que 38 (18,5%) dos
respondentes afirmaram possuir substancial conhecimento; 129 (62,9%) afirmaram
possuir de média a consideravel experiéncia; 07 (3,4%) dos questionados
informaram possuir nenhuma experiéncia; e 31 (15,1%) dos profissionais informaram
possuir pouca experiéncia profissional em termos de exportacéo.

Em termos de capacidade de comunicacdo, dos 205 profissionais
participantes, a maior parcela (129 profissionais - 62,9%) diz possuir a capacidade
de se comunicar em duas linguas diferentes; 47 (22,9%) afirmaram possuir
substancial conhecimento do idioma que é falado no principal pais importador; e 109
(53,2%) observaram possuir de médio a consideravel conhecimento do idioma falado
no principal pais importador, somando-se, assim, 156 (76,1%) das pessoas com
conhecimento de médio a substancial no idioma falado no principal pais importador
(Tabela 13).
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Tabela 13 - Experiéncia dos respondentes na comunicac¢éo de linguas

estrangeiras

a) Indique o nimero de linguas estrangeiras que vocé|b) O seu nivel de conhecimento do idioma que é
domina: falado no principal pais importador (B.4):

% de % % de %

Frequéncia respostas acumulado Frequéncia respostas acumulado

Uma 76 37,1 37,1|Nenhum(a) 1 15 7,3 7,3

Duas 84 41,0 78,0(2 34 16,6 239

Trés 38 18,5 96,6(3 50 244 48,3

Quatro 5 24 99,0/4 59 28,8 77,1

Cinco ou mais 2 1,0 100,0|Substancial 5 47 22,9 100,0

Total 205 100,0 100,0|Total 205 100,0 100,0

Fonte: Coleta de dados (2013).

Em relacdo ao tempo de experiéncia com mercados internacionais, verificou-
se por meio dos questionamentos, que 150 profissionais (73,2%) dos 205
respondentes possuem mais de 5 anos de experiéncia com mercados internacionais,
sendo que 55 (26,8%) dos respondentes possuem menos de quatro anos de
experiéncia. O total de respondentes com mais de 20 anos de experiéncia somam
27 (13,1%) dos respondentes, sendo que 121 (59,0%) dos questionados possuem
de 5 a 19 anos de experiéncia com mercados internacionais. Nesse mesmo aspecto,
128 (62,4%) dos questionados possuem mais de 5 anos de experiéncia com o

principal pais importador.

Tabela 14 - Experiéncia internacional dos respondentes da pesquisa

a) Anos trabalho com mercados b) Anos trabalha com o principal Pais
internacionais: importador:

% de % % de %
Anos  Frequéncia respostas acumulado|Anos Frequéncia respostas acumulado
<4 55 26,8 26,8|<4 77 37,6 37,6
5-9 59 28,8 55,6|5-9 68 33,2 70,7
10-19 62 30,2 85,9110 - 19 45 22,0 92,7
20-29 22 10,7 96,6]20 - 29 10 4,9 97,6
>30 5 2,4 99,0(> 30 3 15 99,0
N.D. 2 1,0 100,0(N.D. 2 1,0 100,0
Total 205 100,0 100,0|Total 205 100,0 100,0

Fonte: Coleta de dados (2013).
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8.1.3 Performance exportadora

A expansao da globalizag&o traz como necessidade mensurar a performance
da empresa no mercado externo. Neste topico serdo apresentados os resultados
guanto ao desempenho das empresas no mercado externo, satisfacdo em relacao
as vendas, lucros, participacédo de vendas no pais, taxa de crescimento e 0 volume
de vendas com a exportacao no total de vendas da organizacéo.

No desenvolvimento da pesquisa foram abordadas diversas questdes
referentes a satisfacdo dos respondentes em relagdo aos resultados da exportacéo.
Assim, faz-se uma descricdo da atual situacdo encontrada nas empresas
pesquisadas, apresentadas na Tabela 15, a seguir. Quando indagadas sobre o grau
de satisfacdo em relacdo ao volume de vendas no mercado externo do principal
produto exportado (item “a@”), a maior parte dos respondentes afirmou estar de médio
a muito satisfeito (77,1%), e 22,9% observaram satisfacao abaixo da média.

Em relacdo ao lucro das exportacbes do principal produto exportado (item
“b”), a maior parte (76,6%) observou estar de médio a muito satisfeito, e 23,4% dos
respondentes afirmaram uma satisfacdo abaixo da média. Na abordagem
relacionada a taxa de crescimento das exportacdes do principal produto exportado
(item “c”), observa-se uma leve queda na satisfacdo dos respondentes, em que o
nivel de satisfacdo médio a muito satisfeito ficou em 67,3%, enquanto que o nivel de

satisfacdo abaixo da média ficou em 32,7%.
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Tabela 15 - Performance exportadora das empresas pesquisadas
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2 31 35 49 50 60 20 11 17
3 Médio 98 89 75 86 73 76 53 62
4 47 57 44 40 38 77 107 87
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% respostas
Nada satisfeito 1 7,8 6,3 8,8 9,8 13,2 29 5 1,0
2 15,1 17,1 23,9 24,4 29,3 9,8 54 8,3
3 Médio 47,8 43,4 36,6 42,0 35,6 371 259 30,2
4 22,9 27,8 21,5 19,5 18,5 37,6 52,2 42 .4
Muito satisfeito 5 6,3 54 9,3 4.4 3,4 12,7 16,1 18,0
Total 100 100 100 100 100 100 100 100

Fonte: Coleta de dados (2013).

Questionados quanto a participacdo de mercado no principal pais importador
(tem “d”), a maioria dos respondentes (65,8%) observou estar de médio a muito
satisfeito e 34,2% dos respondentes estdo com a satisfacdo em relacdo a
participacdo de mercado no principal pais importador abaixo da média.

O volume de exportagéo em relagéo ao total de vendas da organizagao (item
“e”) demonstrou maior preocupacdo dos entrevistados, uma vez que 78,1% dos
entrevistados observaram uma satisfacdo de média a nada satisfeito, enquanto que
somente 21,9% dos entrevistados observaram uma satisfacdo acima da média.

A fidelidade e a retengao de clientes (item “f’) demonstram um bom nivel de
satisfacdo dos entrevistados, quando a maioria (87,3%) observou uma satisfacao de
média a muito satisfeito e 12,7% dos respondentes observaram uma satisfacéo

abaixo da média.
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A satisfagdo dos clientes (item “g”) pode ser percebida como ponto mais alto
da avaliacdo dos respondentes, pois 94,1% dos respondentes afirmaram que a
satisfacdo de seus clientes esta acima da média ou na média. Enquanto isso, 5,9%
dos respondentes afirmaram que seus clientes estdo com a satisfacdo abaixo da
média.

Outro fator que se destaca é a reputacdo da marca no principal pais
importador (item “h”), na medida em que a maior parcela (90,7%) dos entrevistados
afirmou que a reputacdo da marca no principal pais importador esta acima da média
ou na média. Enquanto isso, 9,3% dos entrevistados observaram uma reputacéo da
marca no principal pais importadora abaixo da média.

8.1.3.1 Taxa de crescimento do volume total de exportacao

Na andlise das taxas de crescimento das exportacdes das empresas nos
altimos anos, confirmaram-se as observacdes de diversos estudos de que, com o
advento da globalizacdo, aumentou a procura das empresas por novas
oportunidades comerciais, além de seus mercados tradicionais (BELLO;
TERUCHKIN, 2008).

A taxa de crescimento entre 1% e 15% das exportacfes das empresas nos
anos de 2010, 2011 e 2012, foi respectivamente de 71,2% (2010); 71,8% (2001); e
59,0% (2012). Observa-se uma diminuicdo na taxa de crescimento entre 1% e 15%
no ano de 2012. Entretanto, essa diferenca praticamente passou para o patamar de
crescimento entre 16% e superior a 20%, conforme pode ser observado no passar
dos anos de 2010 a 2012, sendo 13,7% (2010); 16,1% (2011); e 25,4% (2012).
Assim, percebe-se que as empresas estdo buscando o mercado externo como
alternativa para melhorar seu desempenho, como também, em algumas situagdes,

garantir o seu sucesso e sua sobrevivéncia.
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Tabela 16 - Taxa de crescimento do volume de exportagcdes das empresas
pesquisadas em 2010, 2011 e 2012

2010 2010 2012
Taxa de % % %
crescimento Frequéncia respostas Frequéncia respostas Frequéncia respostas
<0% 13 6,3 10 4,9 14 6,8
0% 18 8,8 15 7,3 18 8,8
1-5% 77 37,6 59 28,8 49 23,9
6-10% 54 26,3 60 29,3 46 22,4
11-15% 15 7,3 28 13,7 26 12,7
16-20% 12 5,9 14 6,8 25 12,2
>20% 16 7,8 19 9,3 27 13,2
Total 205 100 205 100 205 100

Fonte: Coleta de dados (2013).

Quanto ao grau de satisfacdo com o resultado global da exportacdo (Tabela
17), observa-se na maioria das empresas um bom nivel de satisfagdo com o
resultado global das exportac6es. Do numero total de respondentes, a maior parcela
(75,6%) afirmou estar de médio a muito satisfeito com o desempenho da empresa
nos ultimos anos, enquanto 24,4% dos respondentes afirmaram estar com sua

satisfacdo em relacdo ao desempenho da empresa abaixo da média.

Tabela 17 - Satisfacdo dos respondentes em relacéo ao resultado global das

exportacdes das empresas em que trabalham

% de %
Grau satisfagcéo Frequéncia respostas acumulado
Nada Satisfeito 1 15 7,3 7,3
2 35 17,1 24,4
3 Médio 86 42,0 66,3
4 54 26,3 92,7
5 Muito Satisfeito 15 7,3 100,0
Total 205 100,0 100,0

Fonte: Coleta de dados (2013).

As expectativas em relacdo ao desempenho das exportagbes foram
consideradas satisfatérias na maioria dos casos (Tabelal8), sendo que grande parte
dos respondentes (75,6%) afirmou estar satisfeito com o desempenho, enquanto

apenas 24,4% observou um desempenho abaixo da média.
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Tabela 18 - Expectativas dos respondentes em relacdo ao desempenho nas

exportacdes das empresas em que trabalham

% de %
Expectativas Frequéncia respostas acumulado
Abaixo das expectativas 1 15 7,3 7,3
2 35 17,1 24,4
3 81 39,5 63,9
4 63 30,7 94,6
Acima das expectativas 5 11 54 100,0
Total 205 100,0 100,0

Fonte: Coleta de dados (2013).

8.1.3.2 Aumento da competitividade através da exportacao

Quando questionados sobre o aumento da competitividade global da empresa
influenciado pela exportacéo, a maioria (63,4%) dos respondentes afirmou existir de
médio a razoavel aumento, enquanto que 36,6% dos respondentes afirmou néo

existir melhora na competitividade global, como ilustra a Tabela 19, a seguir.

Tabela 19 - Percepc¢éo dos respondentes em relagcdo a melhora de sua

competitividade influenciada pela exportagcao

a) A exportacdo-base aumentou|b) A exportacdo-base reforcou

nossa competitividade global: nossa posicao estratégica:
% de % % de %
Frequéncia respostas acumulado| Frequéncia respostas acumulado
Concordo plenamente 1 27 13,2 13,2 26 12,7 12,7
2 48 234 36,6 49 239 36,6
3 71 34,6 71,2 73 35,6 72,2
4 49 239 95,1 45 22,0 94,1
Discordo plenamente 5 10 49 100,0 12 59 100,0
Total 205 100,0 100,0 205 100,0 100,0

Fonte: Coleta de dados (2013).

Nesse mesmo sentido, a maioria (63,4%) dos respondentes afirmou que
houve uma melhora na posicdo estratégica da empresa, enquanto que 36,6%

observou ndo existir uma melhora.
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8.2 Andlise univariada

Nesse capitulo sera realizada a analise das médias, mediana e desvio padrao
das variaveis dos construtos de orientacdo para o mercado, orientacdo para a
aprendizagem, orientacdo para a inovacdo e performance exportadora das
empresas gauchas participantes da pesquisa.

A média ou valor médio é a medida de tendéncia central mais usada e serve
para estimar a média quando os dados foram coletados utilizando-se uma escala de
intervalo ou de razdo. Assim, os dados deverdo apresentar alguma tendéncia
central, com a maioria das respostas distribuidas em torno da média.

O desvio padrdo é uma medida de dispersdo estatistica que representa a
dispersdo dos dados em relacdo a média e aos baixos valores, e tendem a uma
aproximacgdo dos mesmos em relacdo a media.

A mediana é a medida de tendéncia central definida como o valor acima, do
qual cai metade dos casos e abaixo da outra metade. E o valor do meio, quando os
dados se apresentam de forma ordenada crescente ou decrescente. Quando o
namero for par, a mediana é o ponto do médio entre os dois valores do meio, sendo
que se obtém somando-se esses dois valores e dividindo-se o resultado por dois.

O construto de orientacdo para o mercado foi elaborado com uma escala de 5
pontos para medir as variaveis manifestas (indicadores), sendo 0l=concordo
plenamente e 05=discordo plenamente. Observa-se no construto de orientagdo para
o mercado, conforme a Tabela 20, que a média de suas variaveis esta entre 1,66
como valor mais baixo e 2,87 como o valor mais alto. A mediana da maioria das
variaveis estd em 2,00 (14 das 17 variaveis), com o valor mais baixo de 1,00 na
variavel V1-a (Os objetivos da nossa empresa sao orientados pelas necessidades e
satisfacdo dos consumidores/clientes) e o valor mais alto de 3,0 nas variaveis V9-a
(Nossa empresa partilha informagbes sobre os concorrentes) e V10-b (Nossa
empresa responde rapidamente as acdes dos concorrentes). O maior desvio padrao
do construto foi de 1,24, encontrado nas variaveis V5-e, V9-a e V13-a (Nossos
gestores de diferentes fungdes visitam nossos consumidores/clientes regularmente).
Com base nos resultados, observa-se que a tendéncia central da maioria dos
respondentes esta entre 1 e 3, sinalizando, assim, certo nivel de concordancia entre

0os respondentes dentro desse limite. Essa interpretacdo confirma ao grupo
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participante da pesquisa um bom grau de orientacdo para o consumidor, orientacao

para o concorrente e coordenagao interfuncional.

Tabela 20 - Construto orientacdo para o mercado

ftem Vélidos Média Madiana Desv!o
Padrédo
Orientacéo para o consumidor = CS
V1-a) Os objetivos da nossa empresa séo orientados pelas 205 1,66 1,00 0,88
necessidades e satisfacdo dos consumidores/clientes
V2-b) Nossa empresa monitora e avalia o nivel de 205 1,90 2,00 0,96
comprometimento em servir as necessidades dos
consumidores/clientes
V3-c) A vantagem competitiva da nossa empresa € baseada 205 1,87 2,00 0,97
na compreenséo das necessidades dos
consumidores/clientes
V4-d) As estratégias da nossa empresa séo orientadas para o 205 1,98 2,00 0,97
aumento do valor agregado para os consumidores/clientes
V5-e) Nossa empresa frequentemente mede a satisfacdo dos 205 241 2,00 1,24
consumidores/clientes
V6-f) Nossa empresa presta atencao aos servi¢os de pos- 205 2,02 2,00 1,12
venda
V7-g) Nossa empresa responde rapidamente as 205 1,93 2,00 1,01
necessidades dos consumidores/clientes
V8-h) Nossa empresa rapidamente adapta os seus produtos 205 2,00 2,00 1,06
as necessidades dos consumidores/clientes
Orientacéo para o concorrente = CC
V9-a) Nossa empresa partilha informagfes sobre os 205 2,87 3,00 1,24
concorrentes
V10-b) Nossa empresa responde rapidamente as a¢gfes dos 205 2,51 3,00 1,01
concorrentes
V11-c) Nossos gestores regularmente discutem as forcas e 205 241 2,00 1,17
fragquezas dos nossos concorrentes
V12-d) Nossa empresa direciona suas a¢des para 0s 205 2,13 2,00 1,00
consumidores/clientes quando tem uma vantagem competitiva
Coordenacao interfuncional = IF

V13-a) Nossos gestores de diferentes fungdes visitam nossos 205 244 2,00 1,24
consumidores/clientes regularmente
V14-b) A informacao sobre 0s nossos consumidores é 205 2,43 2,00 1,17
livremente comunicada dentro da empresa
V15-c) As diferentes funcbes da empresa sdo integradas para 205 2,15 2,00 1,00
servir as necessidades dos nossos consumidores/clientes
V16-d) Nossos gestores compreendem como 0s empregados 205 2,19 2,00 1,01
podem contribuir para a agregacao de valor para 0s
consumidores
V17-e) Nossa empresa partilha recursos (financeiros, 205 2,23 2,00 1,10

técnicos, humanos, organizacionais) entre as diferentes
unidades que a compdem

Fonte: Coleta de dados (2013).
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Assim como no construto de orientacdo para o mercado, o construto de
orientacdo para o aprendizado, conforme Tabela 21, foi elaborado com uma escala
de 5 pontos para medir as variaveis manifestas (indicadores), sendo 01=concordo
plenamente e 05=discordo plenamente. No resultado geral do construto, observa-se
que a varidvel com o maior valor da média foi V34-e (A énfase em constante
inovacdo ndo € parte de nossa cultura corporativa), com uma meédia de 3,51.
Enquanto que a variavel V18-a (Os gestores da nossa organizacao acreditam que a
habilidade para aprender € a chave para a nossa vantagem competitiva) apresenta o
menor valor de média, com 1,84. A mediana da maioria das variaveis esta em 2,0
(14 de 18 variaveis), o maior valor de 4,0 estd na varidvel V34-e (A énfase em
constante inovagao ndo € parte de nossa cultura corporativa), enquanto que o menor
valor € de 2,0. O maior desvio padrdo é encontrado na variavel V29-f (N6s nao
temos uma visdo empresarial bem definida para toda a empresa), com um valor de
1,31. Enquanto isso, o menor valor de 0,89 é apresentado na variavel V18-a (Os
gestores da nossa organizacdo acreditam que a habilidade para aprender € a chave
para a nossa vantagem competitiva). Novamente se observa uma tendéncia central
de ajustamento na escala entre 1 e 3 da maioria dos respondentes, sinalizando,
assim, um bom grau de comprometimento com o aprendizado, visdo compartilhada e
postura de mente aberta.

Cabe ressaltar que a maior média (3,51) e mediana (4,0) esta na variavel
V34-e (A énfase em constante inovacdo ndo € parte de nossa cultura corporativa).
Isso se justifica pela forma de como foi elaborada a questdo, empregando-se a
palavra “ndo” com sentido de baixa inovacdo na empresa. Nesse sentido, o
entendimento do respondente em relacdo a questdo é contrario a escala das demais
guestBes. Conclui-se que as empresas galuchas participantes da pesquisa possuem

certo grau de inovacgao.
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ftem Validos Média Madiana Desvlo
Padrédo
Comprometimento com o aprendizado = CP

V18-a) Os gestores da nossa organizacao acreditam que a 205 1,84 2,00 0,89

habilidade para aprender é a chave para a nossa vantagem

competitiva

V19-b) Os valores béasicos da empresa incluem o processo de 205 1,93 2,00 0,97

aprendizagem como fator chave para melhorias

V20-c) O senso comum da empresa € de que o aprendizado 205 2,05 2,00 1,07

do funcionario é um investimento, e ndo uma despesa

V21-d) A aprendizagem, nessa empresa, € vista como uma 205 2,07 2,00 1,01

caracteristica basica para garantir a sobrevivéncia

organizacional

V22-e) A cultura organizacional de nossa empresa ndo coloca 205 2,79 3,00 1,29

o aprendizado do funcionario como uma prioridade maxima

V23-f) E consenso nesta empresa que quando pararmos de 205 2,02 2,00 1,03

aprender estaremos pondo em risco 0 nosso futuro

Visdo compartilhada = VS

V24-a) Ha um conceito claro e expresso de quem somos e 205 2,16 2,00 1,04

para onde estamos indo com a empresa

V25S-b) Existe total concordancia quanto a visdo da nossa 205 2,35 2,00 1,04

empresa em todos os niveis, funcdes e divisbes

V26-c) Todos os funcionarios estdo comprometidos com os 205 2,37 2,00 1,03

objetivos desta empresa

V27-d) Os funcionarios véem a si mesmos como parceiros 205 2,38 2,00 1,00

gue projetam 0s caminhos da empresa

V28-e) A Alta Administracdo da empresa acredita no 205 2,22 2,00 1,07

compartilhamento de sua visao sobre a empresa com o0s

niveis inferiores

V29-f) N6s ndo temos uma visédo empresarial bem definida 205 3,31 3,00 1,31

para toda a empresa

Postura de mente aberta = MA

V30-a) Nos ndo temos receio de analisar criticamente as 205 2,16 2,00 0,98

nossas crengas comuns sobre a forma com que fazemos

negdécios

V31-b) Os gerentes desta empresa nao querem que “sua 205 3,35 3,00 1,19

visdo de mundo” seja questionada

V32-c) Nossa empresa valoriza a postura de mente aberta 205 2,16 2,00 1,01

V33-d) Os gerentes desta empresa encorajam os funcionarios 205 2,30 2,00 1,07

a pensarem além das suas exclusivas atividades ou tarefas

V34-e) A énfase em constante inovacdo NAO é parte de 205 351 4,00 1,25

nossa cultura corporativa

V35-f) Ideias originais sdo altamente valorizadas nesta 205 2,20 2,00 1,04

organizacao

Fonte: Coleta de dados (2013).
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No construto de orientagédo para a inovacéo, conforme Tabela 22, foi aplicada
uma escala de 5 pontos para medir as varidveis manifestas (indicadores), sendo
Ol=concordo plenamente e 05=discordo plenamente. A maior média encontrada
nesse construto esta na variavel V40-a (Nossas inovacdes tornam nossas proprias
linhas de produtos/servi¢cos obsoletos), que foi de 3,29, enquanto que o menor valor
foi de 2,47 da variavel V42-c (Nossas inovacdes vao além de simples melhorias em
nossos produtos). A mediana das variaveis esta em 3,0 (6 de 8 variaveis), sendo o
maior valor de 3,0 e o menor valor de 2,0, respectivamente nas variaveis V42-c
(Nossas inovacdes vao além de simples melhorias em nossos produtos) e V43-d
(Nossas inovacdes representam uma maneira totalmente nova de satisfazer as
necessidades dos clientes). O desvio padrdo se encontra na casa de 1,0, sendo o
maior valor de 1,17 na variavel V40-a (Nossas inovacfes tornam nossas proprias
linhas de produtos/servigos obsoletos) e o menor valor de 0,99 na variavel V38-c
(Taxa de introducdo de novos produtos ou aplicagbes). Existe uma tendéncia na
opinido dos respondentes a uma inovacdo ligeiramente acima da média nas
variaveis do fator orientacdo para a inovacdo, enquanto que no fator orientacao da

propria empresa tende para abaixo da média.

Tabela 22 - Construto orientagcdo para inovacao

ftem Validos Média Madiana DS
Padrdo
Orientacédo para a inovacgdo = IN
V36-a) Somos 0s primeiros no mercado com novos produtos 205 3,02 3,00 1,06
ou aplicacdes
V37-b) Grau de diferenciacdo de nossos produtos 205 3,19 3,00 1,00
V38-c) Taxa de introducao de novos produtos ou aplicacbes 205 3,07 3,00 0,99
V39-d) Grau de sucesso dos novos produtos ou aplicacdes 205 3,18 3,00 1,00
Orientacdo da prépria empresa = IE
V40-a) Nossas inovacdes tornam nossas proprias linhas de 205 3,29 3,00 1,17
produtos/servicos obsoletos
V41-b) Nossas inova¢des mudam fundamentalmente nossas 205 2,90 3,00 1,08

principais linhas de produtos/servi¢cos predominantes

V42-c) Nossas inovagfes vao além de simples melhorias em 205 2,47 2,00 1,16
nossos produtos
V43-d) Nossas inovagdes representam uma maneira 205 2,52 2,00 1,16

totalmente nova de satisfazer as necessidades dos clientes
Fonte: Coleta de dados (2013).
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O construto de performance exportadora, conforme Tabela 23, foi elaborado
numa escala de 05 pontos, sendo Ol=concordo plenamente e 05=discordo
plenamente. A maior média extraida esta na variavel V52-g (Satisfacdo de clientes),
com o valor de 3,78, e 0 menor valor esta na variavel V48-e (Percentagem da
exportacado-base no volume total de vendas), com 2,70. A mediana da maioria das
variaveis se encontra em 3,0 (7 de 10 variaveis). O desvio padrdo € encontrado
préximo a 1,0, sendo o menor valor de 0,80 da variavel V52-g (Satisfacdo de
clientes) e o maior valor de 1,09 da variavel V46-c (Taxa de crescimento das vendas
da exportacdo-base). Observa-se uma opinido ligeiramente acima da média dos

respondentes em relacédo a sua performance exportadora.

Tabela 23 - Construto performance exportadora

item Validos Média Madiana DESV1°
Padrdo
V44-a) Volume de vendas da exportagdo-base 205 3,05 3,00 0,97
V45-b) Lucro da exportacdo-base 205 3,09 3,00 0,96
V46-c) Taxa de crescimento das vendas da exportacdo-base 205 2,99 3,00 1,09
V47-d) Participagédo de mercado no principal pais importador 205 2,84 3,00 0,99
V48-e) Percentagem da exportagdo-base no volume total de 205 2,70 3,00 1,03
vendas
V51-f) Fidelidade / retencdo de clientes 205 347 4,00 0,94
V52-q) Satisfacdo de clientes 205 3,78 4,00 0,80
V53-h) Reputacdo da marca no principal pais importador 205 3,68 4,00 0,90
V49-j3) Grau de satisfa¢do com o resultado global da sua 205 3,09 3,00 1,01
exportacdo de seu principal produto durante os Ultimos 3 anos
V50-j4) Indique até que ponto a exportacéo do seu principal 205 3,10 3,00 0,99

produto correspondeu as suas expectativas
Fonte: Coleta de dados (2013).

A escala de crescimento das exportacdes, conforme Tabela 24, no periodo de
2010, 2011 e 2012 foi mensurada com 07 pontos, a fim de avaliar a taxa de
crescimento das empresas. As opcoes foram a reducdo no crescimento das vendas
(abaixo de 0%); nenhum crescimento (0% de crescimento); de 1% a 5% de
crescimento; de 6% a 10% de crescimento; de 11% a 15% de crescimento; de 16%
a 20% de crescimento; e com crescimento acima de 20%. A maior média das
variaveis aparece na variavel V56-c (Taxa de crescimento do volume total de
exportagcdes em 2012), com um valor de 4,15, enquanto que a menor esta na

variavel V54-a (Taxa de crescimento do volume total de exportagbes em 2010), com
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um valor de 3,68. A mediana das variaveis V55-b (Taxa de crescimento do volume
total de exportagcbes em 2011) e V56-c (Taxa de crescimento do volume total de
exportacbes em 2012) € de 4,0, enquanto que a da variavel V54-a (Taxa de
crescimento do volume total de exportacbes em 2010) é de 3,0. O maior desvio
padrdo € observado na variavel V56-c (Taxa de crescimento do volume total de
exportagbes em 2012), enquanto que o menor esta na variavel V54-a (Taxa de
crescimento do volume total de exportacbes em 2010), com 1,73 e 1,49,
respectivamente.

Conclui-se com os resultados que esta ocorrendo uma melhora nas taxas de
crescimento das empresas pesquisadas, pois se observa uma melhora nas médias
durante os periodos de 2010 (média 3,68), 2011 (média 3,97) e 2012 (média 4,15).
Entretanto, o maior desvio padrdo é percebido no ano de 2012, concluindo-se,

assim, que essa melhora ndo é encontrada em todas as empresas.

Tabela 24 - Crescimento das exportacdes

ftem Vélidos Média Madiana DeS\ﬂo

Padrdo

V54-a) Taxa de crescimento do volume total de exportacdes 205 3,68 3,00 1,49
em 2010

V55-b) Taxa de crescimento do volume total de exportacdes 205 3,97 4,00 151
em 2011

V56-c) Taxa de crescimento do volume total de exportagcées 205 4,15 4,00 1,73
em 2012

Fonte: Coleta de dados (2013).

As questdes referentes a competitividade (Tabela 25) foram elaboradas numa
escala de 05 pontos, sendo 01=concordo plenamente e 05=discordo plenamente. A
média das duas variaveis ficou em 2,84, enquanto que a mediana para ambas as
variaveis ficou em 3,0 e o0 desvio padrdo estavel para ambas em 1,08 e 1,09,

respectivamente.
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Tabela 25 - Competitividade

ftem validos Média Madiana 2°SV1©

Padrdo

V57-a) A exportacdo-base aumentou nossa competitividade 205 2,84 3,00 1,08
global

V-58-b) A exportacdo-base reforcou nossa posicao 205 2,84 3,00 1,09

estratégica
Fonte: Coleta de dados (2013).

8.3 Anadlise fatorial exploratdéria

Nesse capitulo serdo apresentados o0s resultados da analise fatorial
exploratéria dos construtos, sua validacdo e adaptabilidade para a analise fatorial
confirmatodria. Foi avaliada a adequacidade da amostra através do método Kaiser-
Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy — KMO. Também foi empregado o teste
de esfericidade de Bartlett, que verifica a hipétese de que as variaveis ndo sejam
correlacionadas na populacdo. Para assegurar a confiabilidade das escalas, foi
empregado o teste de coeficiente de Alfa de Cronbach, que avalia a consisténcia da
escala interna. Além disso, ainda foi empregado o procedimento de rotacdo dos
eixos fatoriais através da rotacao Varimax (HAIR et al., 2005a).

E através da andlise fatorial exploratéria que sera possivel identificar os
fatores de cada construto, a identificacéo de relagdes latentes e sua identificacdo em

fatores, simplificando, assim, sua compreensao (MALHOTRA, 2001).

8.3.1 Construto orientacao para o mercado

A seguir serd abordado o construto de orientacdo para o mercado (Secao E
do questionario - ANEXO B), que esta representado por trés dimensdes, conforme o
estudo de Narver e Slater (1990). Orientacdo para o consumidor, constituido pelas
variaveis El.a a El.h, conforme o questionario. A dimenséo orientacdo para o
concorrente, constituida pelas variaveis E2.a a E2.d, conforme o questionario; e a
dimenséo de coordenagéo interfuncional, constituida pelas variaveis E3.a a E3.e do

guestionario.
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A andlise fatorial exploratéria foi realizada nas 03 dimensdes do construto de
orientacdo para o mercado, sendo a orientagcdo para o consumidor a primeira
dimensao; orientacdo para 0 concorrente a segunda; e coordenacéo interfuncional a
terceira dimenséo.

8.3.1.1 Dimensao orientagcao para o consumidor

A identificacdo dos fatores foi realizada com o auxilio da técnica pelo método
dos componentes principais — PCA. A partir da Analise Fatorial Exploratdria, obteve-
se um unico fator para a dimensao de orientacdo para o consumidor, com total de

variancia explicada de 63,87%.

Tabela 26 - Dimenséo orientacdo para o consumidor

Total de variancia explicada: 63,87 Complw
V2-b) Nossa empresa monitora e avalia o nivel de comprometimento em ,889
senvir as necessidades dos consumidores/clientes

V3-c) A vantagem competitva da nossa empresa €é baseada na ,849
compreensao das necessidades dos consumidores/clientes

V7-g) Nossa empresa responde rapidamente as necessidades dos ,829
consumidores/clientes

V6-f) Nossa empresa presta atencdo aos servigos de pos-venda ,804
V8-h) Nossa empresa rapidamente adapta os seus produtos as , 7167
necessidades dos consumidores/clientes

V4-d) As estratégias da nossa empresa sdo orientadas para o aumento do ,755
valor agregado para os consumidores/clientes

V1-a) Os objetivos da nossa empresa sdo orientados pelas necessidades e ,745
satisfacdo dos consumidores/clientes

V5-e) Nossa empresa frequentemente mede a satisfagdo dos 742
consumidores/clientes

Fonte: Coleta de dados (2013).

Observa-se que na analise dos componentes todas as variaveis se mostraram
com carga fatorial aceitavel acima do ponto de corte de 0,50, conforme apresentado
na literatura. A medida de confiabilidade da escala, por meio do teste de Alfa de
Cronbach, demonstrou ser satisfatério, obtendo a = 0,916.

O teste KMO - Kaiser-Meyer-Olkin, que mede a adequacdo da amostragem,
alcancou 0,903 de adequacéao, considerado admiravel por estar acima do indice de
0,80, conforme prevé a literatura. O teste de esfericidade de Bartlett demonstrou nao

existir correlagdo significante entre as variaveis na populacdo (p<0,001),
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possibilitando, assim, o0 uso da andlise fatorial.

8.3.1.2 Dimenséo orientacdo para o concorrente

O mesmo procedimento utilizado na dimensao anterior foi empregado na
dimensé&o de orientagdo para o concorrente. A identificagdo dos fatores foi realizada
com o auxilio da técnica pelo método dos componentes principais (PCA). A partir da
analise fatorial exploratéria, obteve-se um unico fator para a escala de orientacao

para o consumidor, com total de variancia explicada de 73,71%.

Tabela 27 - Dimenséo orientagéo para o concorrente

Total de variancia explicada: 73,71 rComplﬂ
V12-d) Nossa empresa direciona suas acdes para 0s 877
consumidores/clientes quando tem uma vantagem competitiva

V11-c) Nossos gestores regularmente discutem as forcas e fraquezas ,860

dos nossos concorrentes

V10-b) Nossa empresa responde rapidamente as acdes dos ,839
concorrentes

VV9-a) Nossa empresa partilha informacgdes sobre os concorrentes

Fonte: Coleta de dados (2013).

Na andlise dos componentes foi eliminado o item V9-a (Nossa empresa
partilha informacdes sobre os concorrentes) da andlise por apresentar carga fatorial
baixa. Todos os demais componentes se mostraram satisfatorios, com indices
superiores ao limite inferior de corte de 0,50, conforme apresentado na metodologia.
A medida de confiabilidade da escala, através do teste de Alfa de Cronbach,
demonstrou ser igualmente satisfatoria, obtendo assim um a = 0,819.

O teste KMO - Kaiser-Meyer-Olkin, usado para medir a adequagao da
amostragem apresentou um indice satisfatério de 0,715. Da mesma forma, o teste
de esfericidade de Bartlett demonstrou nao existir correlagdo significante entre as
variaveis na populacao (p<0,001), possibilitando, assim, o uso da analise fatorial.
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8.3.1.3 Dimensao coordenacao interfuncional

Novamente se fez o uso das técnicas utilizadas na dimenséo anterior. Para a
identificacdo dos fatores, utilizou-se o0 método dos componentes principais (PCA).
Com base na andlise fatorial exploratdria, obteve-se um Unico fator para a dimenséo

de coordenacao interfuncional, com total de variancia explicada de 66,21%.

Tabela 28 - Dimenséo coordenacéo interfuncional

Total de varidncia explicada: 66,21 rcomplﬂ
V15-c) As diferentes fungdes da empresa séo integradas para servir as ,861
necessidades dos nossos consumidores/clientes

V16-d) Nossos gestores compreendem como os empregados podem ,870
contribuir para a agregacéo de valor para os consumidores

V14-b) Ainformacao sobre 0s nossos consumidores € livemente 77
comunicada dentro da empresa

V17-e) Nossa empresa partilha recursos (financeiros, técnicos, ,739
humanos, organizacionais) entre as diferentes unidades que a

compdem

V13-a) Nossos gestores de diferentes fungdes visitam nossos
consumidores/clientes regularmente

Fonte: Coleta de dados (2013).

Na andlise dos componentes, o item V13-a (Nossos gestores de diferentes
funcdes visitam nossos consumidores/clientes regularmente) apresentou carga
fatorial abaixo do limite inferior de corte, de 0,50, e assim foi eliminado da andlise.
Os demais componentes apresentaram indices satisfatorios, superiores ao limite
inferior de corte de 0,50. A medida de confiabilidade da escala, através do teste de
Alfa de Cronbach, demonstrou-se satisfatoria, obtendo a = 0,823.

O teste KMO - Kaiser-Meyer-Olkin, usado para medir a adequacao da
amostragem, apresentou um indice satisfatério de 0,760. O teste de esfericidade de
Bartlett mostrou que n&o existe correlagdo significante entre as variaveis na

populacao (p<0,001), possibilitando, assim, o uso da analise fatorial.
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8.3.2 Construto orientacdo para o aprendizado

Nesta secdo sera apresentado o construto de orientacdo para o aprendizado
(ANEXO B- Secéo F), que de acordo com Sinkula, Baker e Noordewier (1997), esta
representado por trés dimensfes: comprometimento com o aprendizado, que esta
constituido pelas variaveis Fl.a a F1.f conforme o questionéario; a dimenséo visdo
compartilhada, constituida pelas variaveis F2.a a F2.f; e a dimenséo de postura de
mente aberta, constituida pelas variaveis F3.a a F3.f do questionario.

A andlise fatorial exploratoria foi realizada em todas as 03 dimensdes do
construto de orientagcdo para o aprendizado, sendo: o comprometimento com o
aprendizado a primeira dimensao; visdo compartilhada a segunda; e, mente aberta a

terceira dimenséo.
8.3.2.1 Dimens&o comprometimento com o aprendizado

A identificacdo dos fatores foi realizada pela analise do método dos
componentes principais (PCA). A partir da andlise fatorial exploratéria, obteve-se um
Unico fator para a escala de orientacdo para o consumidor, com total de variancia

explicada de 66,82%.

Tabela 29 - Dimensdo comprometimento com o aprendizado

Total de varidncia explicada: 66,82 Comptlmente
V21-d) Aaprendizagem, nessa empresa, € vista como uma 937
caracteristica basica para garantir a sobrevivéncia organizacional

V19-b) Os valores basicos da empresa incluem o processo de ,906
aprendizagem como fator chave para melhorias

V20-c) O senso comum da empresa € de que o aprendizado do ,899
funciondrio € um investimento, e ndo uma despesa

V18-a) Os gestores da nossa organizacéo acreditam que a habilidade ,857
para aprender é a chave para a nossa vantagem competitiva

V23-f) E consenso nesta empresa que quando pararmos de aprender ,845
estaremos pondo em risco 0 nosso futuro

\/22-e) A cultura organizacional de nossa empresa nao coloca o

aprendizado do funcionario como uma prioridade maxima

Fonte: Coleta de dados (2013).
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Na andlise dos componentes foi eliminada a variavel V22-e (A cultura
organizacional de nossa empresa ndo coloca o aprendizado do funcionério como
uma prioridade maxima) da escala, por apresentar carga fatorial abaixo do ponto de
corte. Nos demais, observa-se que todos os fatores se mostraram satisfatorios,
alcancando uma carga fatorial bem acima do ponto de corte de 0,50 conforme a
literatura. A medida de confiabilidade da escala, o teste de Alfa de Cronbach,
demonstrou ser satisfatério, obtendo a = 0,934.

O teste KMO - Kaiser-Meyer-Olkin, que mede a adequacdo da amostragem,
alcancou um indice admiravel de 0,876 de adequacdo, conforme a literatura. Da
mesma forma, o teste de esfericidade de Bartlett demonstrou ndo existir correlagao
significante entre as variaveis na populacdo (p<0,001), possibilitando, dessa forma, o

uso da analise fatorial.
8.3.2.2 Dimensao visdo compartilhada

A identificacdo dos fatores foi realizada pela analise dos componentes
principais (PCA). A partir da andlise fatorial exploratoria, obteve-se um unico fator

para a escala de visdo compartilhada, com total de variancia explicada de 66,59%.

Tabela 30 - Dimenséo visdo compartilhada

Total de variancia explicada: 66,59 Comp;nente
V27-d) Os funcionarios véem a si mesmos como parceiros que ,898
projetam os caminhos da empresa

V25-b) Existe total concordancia quanto a visédo da nossa empresa em ,885
todos os niveis, funcdes e divisdes

V24-a) Ha um conceito claro e expresso de quem somos e para onde 872
estamos indo com a empresa

V26-c) Todos os funcionarios estdo comprometidos com 0s objetivos ,866
desta empresa

V28-e) A Alta Administracdo da empresa acredita no compartilhamento ,843
de sua visdo sobre a empresa com 0s niveis inferiores

V29-f) Nés ndo temos uma visdo empresarial bem definida para toda a -,430
empresa

Fonte: Coleta de dados (2013).

A medida de confiabilidade da escala, o teste de Alfa de Cronbach,
demonstrou ser satisfatério, obtendo a = 0,925.

O teste KMO - Kaiser-Meyer-Olkin, que mede a adequacdo da amostragem,
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alcancou 0,837 de adequacao, considerado admiravel por estar acima do indice de
0,80. O teste de esfericidade de Bartlett demonstrou n&o existir correlacéo
significante entre as variaveis na populagédo (p<0,001), permitindo o uso da analise
fatorial.

Observa-se que uma das variaveis, a “V29-f” (N6és ndo temos uma visédo
empresarial bem definida para toda a empresa), esta com a carga fatorial negativa, o
gue demonstra que a variavel faz parte do fator, mas, no entanto, com definicdes
contrarias ao primeiro grupo do fator. O primeiro grupo afirma, com base em suas
variaveis, a vocacdo da organizacdo em direcionar seu processo cultural de
aprendizagem e desenvolvimento. No entanto, a variavel com carga fatorial negativa
se moveria para direcdo oposta (HAIR et al., 2005a).

Depois de eliminada a variavel com carga fatorial negativa, obtém-se uma

nova matriz de componentes com variancia total explicada de 77,07%.

Tabela 31 - Dimenséo visao compartilhada

Total de variancia explicada: 77,07 rCmnp;ﬂ
V27-d) Os funcionarios véem a si mesmos como parceiros que projetam ,906
0s caminhos da empresa

V25-b) Existe total concordancia quanto a visdo da nossa empresa em ,887
todos os niveis, func¢des e divisbes

V26-c) Todos os funcionarios estdo comprometidos com os objetivos 877
desta empresa

V24-a) Ha um conceito claro e expresso de quem somos e para onde 871
estamos indo com a empresa

V28-e) A Alta Administracdo da empresa acredita no compartilhamento ,846
de sua visdo sobre a empresa com o0s niveis inferiores

Fonte: Coleta de dados (2013).

Observa-se pela andlise dos componentes principais, que todas as variaveis
se mostraram com carga fatorial aceitavel, ficando acima do ponto de corte de 0,50
conforme a literatura. A medida de confiabilidade da escala, o teste de Alfa de
Cronbach, demonstrou ser satisfatério (a = 0,925).

O teste KMO - Kaiser-Meyer-Olkin, que mede a adequacao da amostragem,
alcancou 0,806 de adequacéo, considerado admiravel por estar acima do indice de
0,80. O teste de esfericidade de Bartlett demonstrou n&o existir correlacéo
significante entre as variaveis na populacéo (p<0,001), possibilitando, assim, o uso

da andlise fatorial.
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8.3.2.3 Dimensao postura de mente aberta

A identificacdo dos fatores foi realizada com o auxilio da técnica pelo método
dos componentes principais (PCA), utilizando-se do método de rotacdo Varimax e
normalizagdo Kaizer. A partir da andlise fatorial exploratéria, obtiveram-se dois
componentes para a dimensao postura de mente aberta, sendo o primeiro fator com
variancia explicada de 45,93% e o segundo fator com variancia explicada de

26,51%. Juntos, somam 72,44% de variancia explicada.

Tabela 32 - Dimenséo postura de mente aberta

A . Componente

Total de variancia explicada: 72,44 &
1 2

V33-d) Os gerentes desta empresa encorajam os funcionarios a ,876
pensarem além das suas exclusivas atividades ou tarefas
V32-c) Nossa empresa valoriza a postura de mente aberta ,851
V35-f) Ideias originais sé@o altamente valorizadas nesta organizacao ,823
V30-a) Nés néo temos receio de analisar criticamente as nossas ,738
crencas comuns sobre a forma com que fazemos negdcios
V34-e) Aénfase em constante inovacdo NAO é parte de nossa ,896
cultura corporativa
V31-b) Os gerentes desta empresa ndo querem que “sua visdo de ,851
mundo” seja questionada

Fonte: Coleta de dados (2013).

Assim como na dimensao anterior, na andlise dos componentes todos os
aspectos se mostraram satisfatérios, tendo indices superiores ao limite inferior de
corte de 0,50, conforme literatura. A medida de confiabilidade da escala, através do
teste de Alfa de Cronbach, mostrou-se igualmente satisfatéria, obtendo a = 0,851 no
primeiro componente e a = 0,716 no segundo componente.

Para a identificacdo dos fatores, foi empregado o teste KMO - Kaiser-Meyer-
Olkin, usado para medir a adequacdo da amostragem, com indice satisfatério de
0,740.

Observa-se que o primeiro componente retrata a cultura das organizacdes
voltada para o desenvolvimento intelectual das pessoas, valorizando e incentivando
as pessoas a pensarem além das suas exclusivas atividades e tarefas. Em resumo,
sdo os beneficios de uma cultura organizacional de mente aberta. Nesse caso, o
fator foi denominado de énfase na postura de mente aberta.

O segundo fator faz referéncia aos problemas de uma empresa, quando esta
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Nao possui uma cultura interna que incentiva o desenvolvimento intelectual de seus
colaboradores, assim como uma cultura corporativa que ndo é voltada para a
inovacdo ou apta para discutir sua visdo de mundo. Resumidamente, sdo as
dificuldades de uma organizacdo que nao possui uma cultura de mente aberta. Esse

fator foi denominado de énfase na introspecgéo cultural.

8.3.3 Construto orientacdo para a inovacgao

Nesse capitulo sera apresentado o construto de orientacdo para a inovacao
(ANEXO B- Sec¢éo G), sendo que o0 mesmo esta representado por duas dimensodes.
A primeira € pela inovacdo da empresa do respondente em relacdo ao seu maior
competidor, constituida pelas variaveis Gl.a a G1.d conforme o questionario. A
segunda € pelo o grau de inovacdo percebido de sua empresa, constituido pelas
variaveis G2.a a G2.d do questionario.

8.3.3.1 Dimenséo de inovacao em relacdo ao competidor

Os fatores foram identificados através do método de andlise dos
componentes principais (PCA). A partir da andlise fatorial exploratéria, obteve-se um
Unico fator para a escala de orientacdo para o consumidor, com total de variancia

explicada de 78,33%.

Tabela 33 - Dimenséo de inovacdo em relagcdo ao competidor

Total de variancia explicada: 78,33 rComplﬂ
V37-b) Grau de diferenciagdo de nossos produtos 915
V38-c) Taxa de introducdo de novos produtos ou aplicacdes ,908
V39-d) Grau de sucesso dos novos produtos ou aplicacdes ,861
V36-a) Somos os primeiros no mercado com novos produtos ou ,855
aplicacbes

Fonte: Coleta de dados (2013).

Observa-se que na analise dos componentes todos os fatores se mostraram
satisfatorios, alcangando uma carga fatorial bem acima do ponto de corte de 0,50,
conforme a literatura. A medida de confiabilidade da escala, o teste de Alfa de
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Cronbach, demonstrou ser satisfatorio (a = 0,907).

O teste KMO - Kaiser-Meyer-Olkin, que mede a adequacdo da amostragem,
apresentou um indice admiravel de 0,839 de adequacéo, conforme a literatura. Da
mesma forma, o teste de esfericidade de Bartlett demonstrou ndo existir correlacéo

significante entre as varidveis na populacdo (p<0,001), permitindo a analise fatorial.

8.3.3.2 Dimenséo de inovacao da prépria empresa

A identificacdo dos fatores foi realizada pela analise dos componentes
principais (PCA), utilizando-se do método de rotagdo Varimax e normalizagdo Kaizer.
A partir da analise fatorial exploratdria, obtiveram-se dois componentes para a
escala de inovacdo da prépria empresa, sendo o primeiro fator com variancia
explicada de 45,61%, e o segundo fator com variancia explicada de 35,21%. Juntos,
somam 80,82% de variancia explicada.

Tabela 34 - Dimensao inovacao da prépria empresa

Componente
1 2
V42-c) Nossas inovagdes vao além de simples melhorias em ,918
nossos produtos
VA3-d) Nossas inovagles representam uma maneira totalmente ,905
nova de satisfazer as necessidades dos clientes
V40-a) Nossas inovag8es tornam nossas proprias linhas de ,914
produtos/servicos obsoletos
VA1-b) Nossas inovagdes mudam fundamentalmente nossas ,736
principais linhas de produtos/servicos predominantes

Fonte: Coleta de dados (2013).

Total de variancia explicada: 80,82

Assim como na dimensado anterior, na andlise dos componentes todos 0s
componentes se mostraram satisfatérios, com indices superiores ao limite inferior de
corte de 0,50, conforme a literatura. A medida de confiabilidade da escala, através
do teste de Alfa de Cronbach, demonstrou-se igualmente satisfatéria, obtendo a =
0,840 no primeiro fator e a = 0,609 no segundo fator.

Para a identificacdo dos fatores, foi empregado o teste KMO - Kaiser-Meyer-
Olkin, usado para medir a adequacdo da amostragem, que apresentou indice de
0,603.

Nessa dimenséo, obtiveram-se dois fatores. O primeiro foi denominado
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inovacgédo, que aborda a inovacdo como algo superior e voltado para atender as
necessidades de seus clientes e de possiveis novas demandas. O segundo fator foi
denominado aprimoramento, sendo que esse aborda o estudo e o desenvolvimento

com o objetivo de se tornar melhor.

8.3.4 Construto performance exportadora

Nesta seccdo estdo apresentados os resultados do construto de performance
exportadora (Secdo J do questionario), que esta representado pelas variaveis de J.1

a J.6, conforme o questionario.

8.3.4.1 Performance exportadora

Os fatores foram identificados através do método de andlise dos
componentes principais (PCA), utilizando-se do método de rotacdo Varimax e
normalizacdo Kaizer. A partir da andlise fatorial exploratéria, obtiveram-se cinco
fatores para a escala de performance exportadora e satisfacdo com os resultados da
exportacdo da empresa. O primeiro fator apresentou variancia explicada de 36,69%,
0 segundo fator teve variancia explicada de 15,35%, o terceiro contou com 11,77%,
0 quarto com 8,45 e o quinto fator com variancia explicada de 7,59%. Juntos, somam

79,85% de variancia explicada.



104

Tabela 35 - Dimensé&o performance

Componentes

Total de variancia explicada: 79,85 1 2 3 4 5
0=0,918]0=0,974 |a=0,845|a=0,849|a=0,935
V46-c) Taxa de crescimento das vendas da exportagéo-base ,851

V44-a) Volume de vendas da exportagéo-base ,841

V48-e) Percentagem da exportagdo-base no wlume total de vendas , 793

V47-d) Participag@o de mercado no principal pais importador , 792

V49-J3) Grau de satisfagdo com o resultado global da Exportagéo nos , 720
Ultimos 3 anos

V45-b) Lucro da exportagéo-base , 718

V50-J4) Até que ponto a Exportacdo correspondeu as suas expectativas ,682
iniciais
V60-J6) Participagdo de vendas Exportagdo no total de vendas_2011: ,981

V59-J6) Participagéo de vendas Exportacao no total de vendas_2010: ,969

V61-J6) Participacéo de vendas Exportac&o no total de vendas_2012: ,948
V53-J2) Crescimento do wlume total de vendas da Exportacdo_2011: ,889
V54-J2) Crescimento do wlume total de vendas da Exportagdo_2010: ,820

V55-J2) Crescimento do wlume total de vendas da Exportacéo_2012: , 740
V51-g) Satisfacao de clientes ,916
V52-h) Reputacdo da marca no principal pais importador ,851
V53-f) Fidelidade / retengdo de clientes 772
V58-J5b) A exportagéo-base reforgou nossa posi¢ao estratégica ,949

V57-J5a) A exportacao-base aumentou nossa competitividade global ,943
Fonte: Coleta de dados (2013).
Observa-se que na andlise dos componentes principais todos os fatores se

mostraram satisfatorios, alcancando uma carga fatorial bem acima do ponto de corte
de 0,50, conforme a literatura. A medida de confiabilidade da escala, o teste de Alfa
de Cronbach, apresentou indice satisfatério em ambos os fatores.

O teste KMO - Kaiser-Meyer-Olkin, que mede a adequacdo da amostragem,
alcancou um indice admiravel de 0,810 de adequacdo, conforme a literatura. Da
mesma forma, o teste de esfericidade de Bartlett demonstrou ndo existir correlagcao
significante entre as variaveis na populagédo (p<0,001), possibilitando, assim, o uso
da analise fatorial.

Observa-se relacédo entre os itens que compdem o primeiro fator, em que a
proximidade dos mesmos explica o resultado geral das exportagdes da empresa,
denominada performance de mercado exportadora.

O segundo fator de performance extraido esta relacionado com o volume total
de vendas da organizacdo. Assim sendo, pode-se denominar esse fator de
performance geral.

Para o terceiro fator extraido pode ser atribuida a denominacdo de

performance de vendas exportacao, pois se justifica com o crescimento do volume
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total de vendas das exportacoes.

O quarto fator esta relacionado com a forca da marca no mercado externo,
satisfacdo, retencdo e fidelidade dos clientes de um modo geral. E isso que
determina a qualidade na forma de como a empresa age e é vista no mercado
externo, sendo esse fator foi denominado de satisfagdo com a performance.

O quinto fator extraido reforca a estratégia da organizacéo e foi denominado

de performance estratégica.

8.4 Anélise Fatorial Confirmatéria - CFA

O presente capitulo apresenta os resultados da etapa confirmatéria da
modelagem de equacdes estruturais. Os objetivos da andlise fatorial confirmatéria
(CFA) sao verificar a estrutura fatorial proposta e explorar a necessidade de ajustes
significantes. Primeiramente, sdo examinadas as cargas fatoriais e as correlacdes
fatoriais e, posteriormente, por possiveis ajustes do modelo, que podem ser
indicadas por meio do exame de residuos normalizados e dos indices de
modificacdo fornecidos pelo préprio software AMOS (ARBUCKLE, 2005; HAIR et al.,
2005a; MARTINEZ-LOPEZ; GAZQUEZ-ABAD; SOUZA, 2013). A Figura 08, a seguir,
apresenta o diagrama de caminhos para a analise fatorial confirmatéria (CFA) do
modelo inicial proposto e a descricdo de cada indicador, devido ao seu extenso
namero, o que pode ser conferido na Tabela 41, ilustrada no presente trabalho.

O modelo proposto para a validacdo desse estudo é representado pelo
construto de orientagcdo para o mercado como um fator de segunda ordem, os
fatores de orientacdo para o consumidor, a orientacdo para 0 concorrente e a
coordenacao interfuncional como fatores de primeira ordem. O construto de
Orientacdo para o Aprendizado também é empregado como um fator de segunda
ordem, com os fatores de comprometimento com o aprendizado, Visao
compartilhada e dimensado de mente aberta como fatores de primeira ordem. Por
serem construtos com mais de uma dimensao, ambos foram especificados como
modelos de segunda ordem. Modelos fatoriais de segunda ordem sao representados
por fatores de primeira ordem que, por sua vez, representam sub-dimensdes
(variaveis manifestas), baseados nos estudos com fatores de segunda ordem que ja
foram realizados e que demonstraram validade cientifica (BAKER; SINKULA, 1999a;
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NAVARRO-GARCIA; ARENAS-GAITAN; RONDAN-CATALUNA, 2014).

Para o construto de Orientagcdo para a Inovacado foi abordado o fator de
inovagéo em relagéo ao competidor. Para o construto de Performance Exportadora
foi abordado o primeiro fator de performance de mercado exportador. Ambos 0s
construtos sdo de primeira ordem, em que se especifica apenas um nivel de fatores

que, apesar de serem correlacionados, sdo construtos separados.

Figura 07 - Diagrama para Analise Fatorial Confirmatéria (CFA)
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Fonte: Elaborado pelo autor com base SPSS - Amos
Legenda dos indicadores: Tabela 41.

Depois de realizada a verificagdo da correta especificagdo do modelo,
procedeu-se o processo de estimagdo com o software SPSS-AMOS. Na Tabela 36,

a seguir, estdo apresentados os resultados do ajuste geral do modelo inicial.
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Tabela 36 - indices de qualidade de ajuste do Modelo Inicial (CFA)

Modelo Inicial X2 Gl N.S. X2l IFI TLI CFI RMSEA
indices encontrados 1.484,568 728 0,0001 2,039 0,880 0,871 0,879 0,071
indices recomendados <5 >0,9 >0,9 >09 0,05a0,08

Fonte: Coleta de dados (2013).

A estimacdo da andlise fatorial confirmatéria (CFA) do modelo inicial se
apresentou positiva, tendo um nivel de significancia (p<0,001) e o qui-quadrado por
graus de liberdade (X2/gl=2,039) dentro do nivel de significAncia estatistica aceitavel,
acolhendo-se, assim, o modelo proposto. Entretanto, inadequacfes nos indices de
qualidade de ajuste foram percebidas. Os indices IFI (0,880), TLI (0,871) e CFlI
(0,879) apresentaram resultados abaixo do indice minimo recomendado de 0,90,
conforme a literatura, sinalizando, assim, a necessidade de ajustes no modelo. O
indice RMSEA (0,071) esta dentro dos niveis aceitaveis de 0,05 a 0,08, conforme a
literatura.

Conjuntamente, foi realizada a conferéncia da significancia estatistica (Teste
t) e o valor critico (C.R.) para todos os coeficientes do modelo inicial. Os niveis de
significancia extraidos de todas as variaveis do modelo encontram-se com
estimativas inferiores ao valor minimo de 0,05 requerido, com valor critico no teste
estatistico superior a 1,96.

Para um melhor ajustamento do modelo em relacdo aos seus indices de
qualidade de ajuste, procedeu-se com a verificacdo dos indices de modificacdo (IM)
fornecidos pelo préprio software.

Na primeira andalise constatou-se que as variaveis com maior covariancia
sugerida pelo proprio software AMOS estdo no construto de Performance. Assim,
foram covariados os erros dos pares das variaveis observaveis em: item V44-a
(Grau de satisfacdo com o volume de vendas da exportacdo-base) e V50-j4 (Até que
ponto a exportacdo-base correspondeu a suas expectativas iniciais); item V45-b
(Grau de satisfagdo com o lucro da exportacao-base) e V46-c (Taxa de crescimento
da exportacdo base); e o item V48-e (Porcentagem da exportacéo-base no volume
total de vendas) e V49-j3 (Grau de satisfacdo com o resultado global da exportacéo
nos ultimos trés anos).

Conforme as covariagbes dos erros realizadas e sugeridos pelo proprio

software, observa-se que existem certas redundancias e similaridades nas variaveis.
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Entre as varidveis V44-a e V50-j4, observa-se que ambas fazem referéncia ao nivel
de satisfacdo em relagdo as expectativas com a evolugdo das exportacdes. Em
relacdo as variaveis V45-b e V46-c, destaca-se certa relacdo entre as expectativas
na melhora nas vendas e nos retornos financeiro-econémicos das exportagdes.
Assim como também nas variaveis V48-e e V49j3, onde existe relacdo quanto ao
resultado das exportagdes, indicando a melhora do volume de vendas ou seu
declinio, em condicfes generalizadas ou no periodo especificado.

Realizadas as covariancias sugeridas, uma nova estimacédo do modelo inicial
foi realizada, agora denominado de modelo inicial — B. Seus resultados podem ser
vistos na Tabela 37, apresentada na sequéncia do presente trabalho.

Tabela 37 - indices de qualidade de ajuste do Modelo Inicial (B — CFA)

Modelo Inicial - B X2 Gl N.S. X2/gl IFI TLI CFI RMSEA
indices encontrados 1.416,856 725 0,0001 1,954 0,891 0,881 0,890 0,068
indices recomendados <5 >0,9 >0,9 >09 0,05a0,08

Fonte: Coleta de dados (2013).

Realizada a estimacdo do modelo inicial — B, constatou-se que o nivel de
significancia (p<0,001) e o qui-quadrado por graus de liberdade (X2?/gl=2,039)
encontram-se dentro do nivel de significancia estatistica aceitavel, acolhendo-se
assim o modelo proposto.

Depois de realizada a estimacdo do modelo inicial — B, procedeu-se a
conferéncia dos indices de qualidade de ajuste do modelo. Observa-se melhora nos
indices de qualidade de ajuste IFI (0,891), TLI (0,881) e CFI (0,890). Entretanto, ndo
foi o suficiente para atingir o indice minimo recomendado de 0,90. Novo julgamento
dos indices de modificacao (IM) foi realizado.

Na analise dos indices de modificacdo (IM) constatou-se que as variaveis com
maior covariancia estavam no construto de Orientacdo para o Aprendizado. Desse
modo, realizou-se a covariancia dos erros dos seguintes indicadores: item V24-a (Ha
um conceito claro e expresso de quem somos e para onde estamos indo com a
empresa) e V25-b (Existe total concordancia quanto a visdo da nossa empresa em
todos os niveis, funcbes e divisdes); item V26-c (Todos os funcionarios estao
comprometidos com os objetivos desta empresa) e V27-d (Os funcionarios veem a si

mMesmos como parceiros que projetam os caminhos da empresa); e item V18-a (Os
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gestores da nossa organizacao acreditam que a habilidade para aprender é a chave
para a nossa vantagem competitiva) e V19-b (Os valores basicos da empresa
incluem o processo de aprendizagem como fator-chave para melhorias).

Através da indicacdo de covariancia entre as variaveis sugeridas pelo
software, percebe-se que os itens covariados V24-a e V25-b fazem referéncia a
visdo da estratégia da organizacdo em todos os niveis e departamentos. Assim, as
variaveis V26-c e V27-d fazem referéncia ao comprometimento de todos os
funcionéarios, uma vez que se consideram parte da organizacdo. As variaveis V18-a
e V19-b claramente se referem a evolucéo do aprendizado, como parte importante e
fundamental para o desenvolvimento dos funcionarios e, consequentemente, da
organizacao.

Finalizado o processo de covariacdo das variaveis, foi realizada nova
estimagcdo do modelo, agora denominado de modelo inicial — C. Os resultados da
nova estimacao podem ser vistos na Tabela 38, a seguir.

Tabela 38 - indices de qualidade de ajuste do Modelo Inicial (C — CFA)

Modelo Inicial - C X2 Gl N.S. X2/gl IFI TLI CFI RMSEA
indices encontrados 1.313,256 722 10,0001 1,819 0,907 0,898 0,906 0,063
indices recomendados <5 >0,9 >0,9 >0,9 0,05a0,08

Fonte: Coleta de dados (2013).

Constatou-se que o modelo inicial - C apresentou consideravel melhora nos
indices de qualidade de ajustes IFI (0,907) e CFI (0,906). Somente o indice de
qualidade de ajuste TLI (0,898) se encontra abaixo do indice recomendado de 0,90.
Novamente o nivel de significancia extraido do modelo se encontra superior ao valor
minimo de 0,05 requerido, com valor critico no teste estatistico superior a 1,96.

Nova analise nos indices de modificacdo (IM) foi realizada, sendo que nessa
etapa foram ajustadas as variaveis do construto de Orientagdo para Inovacéo.
Assim, foram covariados os erros das variaveis observaveis dos seguintes itens:
item V36-a (Somos os primeiros no mercado com novos produtos ou aplicagdes) e
V37-b (Grau de diferenciagdo de nossos produtos); e V38-c (Taxa de introducgao de
novos produtos ou aplicacbes) e V39-d (Grau de sucesso dos novos produtos ou
aplicacoes).

Observa-se que os itens V36-a e V37-b fazem referéncia ao nivel de
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diferenciacdo dos seus produtos, assim como a iniciativa de serem 0s primeiros no
mercado com novos produtos ou aplicagcdes. Entende-se que as empresas com alto
nivel de diferenciacdo nos produtos também s&o as primeiras a disponibiliza-los no
mercado. As variaveis V38-c e V39-d fazem referéncia a introducéo e ao sucesso de
novos produtos no mercado.

Com o processo de covariacdo das variaveis realizado, procedeu-se uma
nova estimacdo do modelo, agora denominado de modelo inicial - D, em que os

resultados estdo apresentados na Tabela 39, a seguir.

Tabela 39 - indices de qualidade de ajuste do Modelo Inicial (D — CFA)

Modelo Inicial - D X2 Gl N.S. X2/gl IFI TLI CFlI RMSEA
indices encontrados 1.312,250 720 0,0001 1,823 0,906 0,899 0,908 0,063
indices recomendados <5 >0,9 >0,9 >0,9 0,05a0,08

Fonte: Coleta de dados (2013).

O modelo inicial - D apresentou melhorias, mas, no entanto, ainda nao atingiu
0 minimo de ajuste em todos os indices de qualidade. Novamente o nivel de
significAncia extraido do modelo se apresentou aceitavel, com valores inferiores ao
valor minimo de 0,05 requerido, com valor critico no teste estatistico superior a 1,96.

Nova analise dos indices de modificacdo (IM) foi realizada e assim foi
procedido com os ajustes nos erros das variaveis do construto de Orientagcdo para o
Mercado. Os erros das variaveis ajustadas foram os seguintes: item V1-a (Os
objetivos da nossa empresa sdo orientados pelas necessidades e satisfacdo dos
consumidores e clientes) e V3-c (A vantagem competitiva da nossa empresa €
baseada na compreensdo das necessidades dos consumidores e clientes); e item
V7-g (Nossa empresa responde rapidamente as necessidades dos consumidores e
clientes) e V8-h (Nossa empresa rapidamente adapta os seus produtos as
necessidades dos consumidores e clientes).

Verificou-se que as variaveis V1-a e V3-c possuem como objetivo a
compreensado e o0 atendimento das necessidades de seus consumidores para
alcancar uma vantagem competitiva. Do mesmo modo, as variaveis V7-g e V8-h
fazem referéncia a rapidez de como as empresas se ajustam frente as necessidades
dos seus consumidores.

Depois de compreendida e realizada a covariagcdo dos erros das variaveis,
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realizou-se nova estimacao do modelo, agora denominado de modelo inicial — E, em

que os resultados foram disponibilizados na sequéncia, através da Tabela 40.

Tabela 40 - indices de qualidade de ajuste do Modelo Inicial (E — CFA)

Modelo Inicial - E X2 Gl N.S. X2l IFI TLI CFlI RMSEA
indices encontrados 1.267,896 718 0,0001 1,766 0,913 0,905 0,912 0,061
indices recomendados <5 >0,9 >0,9 >09 0,05a0,08

Fonte: Coleta de dados (2013).

Com a estimacédo do modelo inicial — E, constatou-se que todos os indices de
ajustes atingiram os niveis minimos de qualidade, autenticando, assim, o modelo
inicial - E. O nivel de significancia (N.S.) apresentou relagcédo positiva (p<0,001) do
modelo. J& os indices IFI (0,913), TLI (0,905) e CFl (0,912) se encontram acima do
nivel minimo de qualidade de ajuste de 0,90, conforme a literatura. Os indices
RMSEA (0,061) e X#/gl (1,766) se encontram dentro de seus niveis de qualidade de
ajuste, com RMSEA de 0,05 a 0,08 e X?/gl abaixo de 5, respectivamente.

Conjuntamente, foi realizada a conferéncia dos valores t calculados para
todos os coeficientes e a significancia do modelo estimado. Um bom nivel de
significancia foi encontrado com estimativas inferiores ao valor minimo, representado
por 0,05, e com valores criticos no teste estatistico superiores a 1,96.

Na analise fatorial confirmatéria (CFA) o pesquisador especifica o modelo e,
ao usar a estratégia de modelagem confirmatéria, ird avaliar a significancia
estatistica desse modelo, confirmando ou ndo o ajuste aceitavel do mesmo (HAIR et
al., 2005a). Conclui-se pelos resultados alcancados (Tabela 41) que o modelo inicial
— E atingiu os indices de ajustes aceitaveis perante a teoria vista. As medidas de
qualidade de ajuste IFI, TLI e CFl excedem o nivel minimo recomendado de 0,90,
suportando a aceitagcdo do modelo. O qui-quadrado por graus de liberdade (X3/gl)
apresenta um valor dentro do melhor nivel de aceitagcdo que é superior a 1,0 e
inferior a 2,0. A Raiz do erro quadratico médio de aproximacdo (RMSEA) também
alcancou um valor que se encontra dentro do limite aceitdvel de 0,05 a 0,08
(BYRNE, 2001; GOSLING; GONCALVES, 2003; HAIR et al., 2005a; WESTON,
2006).
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Figura 08 - Diagrama final Andlise Fatorial Confirmatoria (CFA)
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Fonte: Elaborado pelo autor com a base SPSS - Amos
Legenda dos indicadores: Tabela 35.

Para ambos os construtos foram realizados os calculos de variancia extraida
(AVE) e confiabilidade composta (SCR), lembrando que ambas sdo medidas de
confiabilidade que representam a quantidade geral de variancia nos indicadores.
Essa variancia é explicada pelo construto latente, mensurado a partir da soma das
cargas padronizadas e dos erros de mensuracdo das variaveis. Valores maiores de
variancia extraida acontecem quando os indicadores sdo verdadeiramente
representativos do construto latente, sendo valores superiores a 0,50, sugeridos
como mais indicados. A confiabilidade composta € a confiabilidade do construto,
sendo que valores aceitaveis sédo iguais ou maiores que 0,7. Conforme descrito na
Tabela 41, pode-se observar que ambos o0s construtos apresentam resultados
superiores aos minimos exigidos pela literatura (BYRNE, 2001; HAIR et al., 2005a).

Também foi realizada a validagdo discriminante dos fatores e contrastados
com as correlacdes de cada item através do calculo da raiz quadrada da variancia

meédia extraida. Em ambos os fatores se observou que a raiz quadrada da variancia
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média extraida superou as correlacbes entre os fatores e os erros das variaveis
(FORNELL; LARCKER, 1981a, 1981b). A carga fatorial de cada indicador e seu
valor t estdo dispostos no ANEXO A, juntamente com o alfa de Cronbach, para
assegurar a confiabilidade das escalas, sendo que seu limite inferior € 0,70, numa
escala que vai de 0 a 1 (GOSLING; GONCALVES, 2003; HAIR et al., 2005a).
Demais medidas de ajustes de qualidade, validacao discriminante, variancia
extraida, carga fatorial e valores criticos dos indicadores estéo listados na Tabela 41,

a sequir.



Tabela 41 - Descrigéo itens e Cargas Fatoriais (CFA)

Carga Fatorial

Descrigéo do item N :

¢ Padronizada tvalue

Orientacdo para o consumidor (Narver e Slater, 1990) SCR: 0,915

1. V1-a Os objetivos da nossa empresa s&o orientados pelas necessidades e satisfagéo dos consumidores/clientes 0,652 9,260 AVE: 0,577

2. V2-b Nossa empresa monitora e avalia o nivel de comprometimento em senir as necessidades dos 0,892 13,068 R2AVE: 0,759
consumidores/clientes

3. V3-c A vantagem competitiva da nossa empresa é baseada na compreenséo das necessidades dos 0,793 11,488 a: 0,916
consumidores/clientes

4. V4-d  As estratégias da nossa empresa s&o orientadas para 0 aumento do valor agregado para os 0,709 10,163 KMO: 0,903
consumidores/clientes

5. V5-e Nossa empresa frequentemente mede a satisfacdo dos consumidores/clientes 0,743 1,000

6. V6-f Nossa empresa presta atengdo aos senigos de pés-venda 0,806 11,698

7. V7-g Nossa empresa responde rapidamente as necessidades dos consumidores/clientes 0,771 11,134

8. V8-h Nossa empresa rapidamente adapta os seus produtos as necessidades dos consumidores/clientes 0,687 9,802

Escala:

Orientacdo para o concorrente (Narver e Slatar, 1990) SCR: 0,822

1. V10-b Nossa empresa responde rapidamente as a¢des dos concorrentes 0,761 10,631 AVE: 0,606

2. V11-c Nossos gestores regularmente discutem as forgas e fraquezas dos nossos concorrentes 0,741 10,389 R2AVE: 0,778

3. V12-d Nossa empresa direciona suas agdes para os consumidores/clientes quando tem uma vantagem competitiva 0,832 1,000 «:0,819

{Escala; 1= concordo plenamente; § = discordo plenamente) _________________________________________KMO:075

Coordenacéo interfuncional (Narver e Slater, 1990)

1. V14-b A informag&o sobre os nossos consumidores € livemente comunicada dentro da empresa 0,633 7,453 AVE: 0,544

2. V15-c As diferentes fungdes da empresa séo integradas para senvr as necessidades dos nossos 0,822 8,939 R?AVE: 0,745
consumidores/clientes

3. V16-d Nossos gestores compreendem como os empregados podem contribuir para a agregagéo de valor para os 0,880 9,259  a:0,823
consumidores

4. V17-e Nossa empresa partilha recursos (financeiros, técnicos, humanos, organizacionais) entre as diferentes 0,606 1,000 KMO: 0,760

unidades que a compdem

Cgmp ometimento com o ap zado (Sinkula, Baker e Noordewier, 1997)

1. V18-a Os gestores da nossa organizacgéo acreditam que a habilidade para aprender é a chave para a nossa vantagem
competitiva

2. V19-b Os valores basicos da empresa incluem o processo de aprendizagem como fator chave para melhorias

3. V20-c O senso comum da empresa é de que o aprendizado do funcionério € um investimento, e ndo uma despesa

4. v21-d A aprendizagem, nessa empresa, € \ista como uma caracteristica basica para garantir a sobrevivéncia
organizacional
5. V23f E consenso nesta empresa que quando pararmos de aprender estaremos pondo em risco 0 nosso futuro

0,785

0,859
0,833
0,944

0,810

15,742

19,536
21,075
1,000

16,962

SCR:
AVE: 0,736

©
@
N

RZ?AVE: 0,858
a: 0,934
KMO: 0,876

Visdo compartilhada (Sinkula, Baker e Noordewier, 1997)
1. V24-a Ha um conceito claro e expresso de quem somos e para onde estamos indo com a empresa

V25-b Existe total concordancia quanto a vis&o da nossa empresa em todos os niveis, fun¢des e divisdes

2.

3. V27-c Todos os funcionarios estdo comprometidos com os objetivos desta empresa

4. v28-d Os funcionérios véem a si mesmos como parceiros que projetam os caminhos da empresa
5.

V29-e A Alta Administracdo da empresa acredita no compartilhamento de sua vis&o sobre a empresa com os niveis
inferiores

0,789
0,800
0,781
0,864
0,860

13,684
13,989
18,680
1,000

15,812

SCR: 0,910
AVE: 0,672

R2AVE: 0,819
a: 0,925
KMO: 0,806

Postura de mente aberta (Sinkula, Baker e Noordewier, 1997)

1. V30-a Nos ndo temos receio de analisar criticamente as nossas crengas comuns sobre a forma com que fazemos
negécios

2. V32-c Nossa empresa valoriza a postura de mente aberta

3. V33-d Os gerentes desta empresa encorajam os funciondrios a pensarem além das suas exclusivas atividades ou
tarefas

Ideias originais s&o altamente valorizadas nesta organizacéo

oncordo plen
para a inovag:
Somos os primeiros no mercado com novos produtos ou aplicagdes

Grau de diferenciagdo de nossos produtos
Taxa de introduc&o de novos produtos ou aplicagbes
Grau de sucesso dos novos produtos ou aplicacdes

0,827
0,853

0,764

10,031

14,185
1,000

12,622

1,000
14,233
4,937
4,866

SCR: 0,857
AVE: 0,603

R?AVE: 0,776
a: 0,851

KMO: 0,740

SCR: 0,913
AVE: 0,726

RZ?AVE: 0,852
a: 0,907
KMO: 0,839

Performance exportadora (Oliveira, Cadogan e Souchon, 2012)
1. V44-a Volume de vendas da exportagéo-base

2. V45-b Lucro da exportagdo-base

3. V46-c Taxa de crescimento das vendas da exportacéo-base

4. V47-d Participagd@o de mercado no principal pais importador

5. V48-e Percentagem da exportagao-base no wlume total de vendas

6. V49-j3 Grau de satisfagdo com o resultado global da Exportagéo nos ultimos 3 anos
7. V50-j4 Até que ponto a Exportagdo correspondeu as suas expectativas iniciais
(Escala: 1 = concordo plenamente; 5 = discordo plenamente)

10,124
1,000
12,429
9,686
9,154
10,558
10,152

SCR: 0,919
AVE: 0,620

R2?AVE: 0,787
a: 0,918
KMO: 0,810

Fonte: Coleta de dados (2013).
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8.5 Modelagem de Equacdes Estruturais - SEM
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Para verificar a validade do modelo inicial, foi realizada a analise através do

software AMOS, utilizando-se da técnica de estimagdo de maxima verossimilhancga.

O modelo inicial pode ser observado por meio da Figura 10, na sequéncia.

Figura 09 - Diagrama Modelagem de Equacdes Estruturais (SEM)
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Fonte: Elaborado pelo autor com base SPSS — Amos.

Conforme observado na Tabela 42, a seguir o modelo inicial apresentou

indices de qualidade de ajuste aceitaveis, dentro dos especificados na literatura. Os
indices IFI (0,913), TLI (0,905) e CFI (0,912) apresentaram resultados acima do

indice recomendado de 0,90. O indice RMSEA (0,061) também se encontra dentro

dos limites recomendados de 0,05 a 0,08, enquanto que o qui-quadrado por graus

de liberdade — X?/gl (1,766) encontra-se no melhor indice recomendado, que &

abaixo de 2 e acima de 1, com um nivel de significancia estatistica de p<0,001,

sinalizando um 6timo ajustamento do modelo dentro dos indices recomendados

(HAIR et al., 2005a).
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Tabela 42 - indice de qualidade de ajuste Modelo Inicial (SEM)

Modelo Inicial X2 Gl N.S. X2[gl IFI TLI CFI RMSEA
indices encontrados  1.267,896 718 0,0001 1,766 0,913 0,905 0,912 0,061
indices recomendados <5 >0,9 >09 >09 0,05a0,08

Fonte: Coleta de dados (2013).

Com os indices de qualidade de ajustes especificados dentro de niveis
aceitaveis, procedeu-se a andlise dos parametros de estimacao do modelo inicial, no
gue se refere ao nivel de ajustamento das hipéteses do projeto de estudo. Observa-
se na Tabela 43, a sequir, que as hipoteses H1, H2, H3, H5 e H6 apresentam nivel
de significAncia e valor critico fora do recomendado, ou seja, devem ser rejeitados.
Conforme foram apresentadas no projeto de pesquisa, as hip6teses nao séo
suportadas pelo indice de nivel de significancia (p<0,05) e pelos valores criticos

superiores a 1,96.

Tabela 43 - Parametros estimados do Modelo Inicial (SEM)

Carga Fatorial

Hipotese Relacao Padronizada - v C.R p
H1 OM --> PERFORMANCE 0,187 1,47 0,144
H2 OM --> INOVACAO 0,071 0,54 0,586
H3 OA --> PERFORMANCE 0,093 0,76 0,448
H4 OA --> OM 0,724 7,62 0,001
H5 OA --> INOVACAO 0,114 0,90 0,369
H6 INOVACAO --> PERFORM 0,130 1,77 0,077

Fonte: Coleta de dados (2013).

Apos avaliagcdo dos resultados extraidos foi elaborado um novo modelo de
mensuragao (modelo M-l), eliminando-se a estimacdo entre orientacdo para o
mercado e orientacdo para a inovacdo (H2 — A Orientacdo para o Mercado influencia
positivamente a Orientacdo para a Inovacéo) por apresentar o maior nivel de nao
significancia de 0,586 (p>0,05).

Zhang e Duan (2010b) pesquisaram a influéncia da orientagdo para o
mercado sobre a inovagdo com duas abordagens distintas de orientacdo para o
mercado, sendo uma proativa e outra responsiva, baseados nos estudos de Narver,
Slater e Maclachlan (2004). Suas pesquisas evidenciaram que a relacdo entre a

orientacdo para o mercado responsivo néo é significante sobre inovagéo. Entretanto,
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possui significancia na relacao entre orientacdo para o mercado e a performance de
novos produtos (ZHANG; DUAN, 2010b). Em seus estudos, Bodlaj (2010) também
constatou baixa significancia entre a orientacdo para o mercado e a inovagao. De
sua parte, Radas e Bozic (2009), assim como Aldas-manzano, Kister e Vila (2005),
também encontraram baixa significancia entre a relacdo de orientacdo para o
mercado e a inovacao.

Ja Narver, Slater e Maclachlan (2004) observam em seus estudos que a
orientacdo para o mercado proativo possui influéncia direta sobre a performance de
novos produtos. Ao testar a influéncia da orientacdo para a inovagéo, orientacao
para o0 mercado proativo e orientagdo para 0 mercado responsivo sobre a
performance de novos produtos, detectaram significativa relacdo positiva da
orientacdo para a inovagao sobre a performance de novos produtos, somente
quando analisada isoladamente. Entretanto, quando incluido ao modelo os fatores
de orientacdo para o mercado proativo e responsivo, a influéncia da orientacao para
a inovacgao sobre a performance perdia significancia, enquanto a orientacéo para o
mercado proativo assumia influéncia positiva e significante sobre a performance
(NARVER; SLATER; MACLACHLAN, 2004).

Nova analise foi realizada com base no novo modelo M-I, em que os indices
de qualidade de ajuste podem ser observados na Tabela 44, na sequéncia.
Nenhuma alteracdo nos indices IFI, TLI, CFl e RMSEA foi observada, aparecendo
apenas uma minima alteracdo no indice qui-quadrado por graus de liberdade
(X2/gl=1,764), ocasionado pelo aumento dos graus de liberdade do modelo, mas que
nao altera o julgamento inicial de um 6timo ajustamento do modelo dentro dos
indices recomendados (BYRNE, 2001; HAIR et al., 2005a; ULLMAN, 2006).

Tabela 44 - indice de qualidade de ajuste Modelo M-I (SEM)

Modelo M-I X2 Gl N.S. X2/gl IFI TLI CFI RMSEA
indices encontrados  1.268,136 719 0,0001 1,764 0,913 0,905 0,912 0,061
indices recomendados <5 >0,9 >09 >09 0,05a0,08

Fonte: Coleta de dados (2013).

A partir do que esta exposto na Tabela 45, a seguir, observa-se que as
hipéteses H1, H3 e H6 ndo sédo suportados pelos indices de nivel de significancia
(p<0,05) e pelos valores criticos superiores a 1,96. Com base nos resultados
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extraidos, optou-se por eliminar a estimagéo entre a orientacdo para o aprendizado
e a performance exportadora (H3 — A Orientacdo para o Aprendizado influencia
positivamente a Performance Exportadora), por apresentar o maior indice de néo
significancia de 0,457 (p<0,05), além de propor um novo modelo de mensuracéo
(Modelo M-I1).

Tabela 45 - Parametros estimados do Modelo M-I (SEM)

Carga Fatorial

Hipotese Relacao Padronizada - C.R p
H1 OM --> PERFORMANCE 0,189 1,48 0,139
H3 OA --> PERFORMANCE 0,091 0,74 0,457
H4 OA --> OM 0,724 7,63 0,001
H5 OA --> INOVACAO 0,161 2,00 0,046
H6 INOVACAO --> PERFORM 0,135 1,88 0,060

Fonte: Coleta de dados (2013).

Com o intuito de justificar a eliminacdo da estimac¢ao entre a orienta¢do para o
aprendizado e a performance exportadora (hipétese - H3) do modelo teérico M-I,
foram realizados novos levantamentos em estudos ja realizados.

De acordo com os resultados obtidos por Perin (2001), observa-se influéncia
positiva da orientacdo para o aprendizado de alto nivel sobre a orientagdo para o
mercado, inovacGes de produtos e processos. Entretanto, ndo constataram bom
nivel de significancia sobre a performance (DAY, 1994; DICKSON, 1996; HUNT;
MORGAN, 1996). Diversos autores concluiram que o maior nivel de significancia da
orientacdo para o aprendizado estd relacionado com o aperfeicoamento
primeiramente de processos operacionais, assim como a orientagdo para o mercado
e a inovacdo, sendo que estes, por consequéncia, influenciam a performance
(DIXON; MEYER; DAY, 2007).

Day (1992) observa que a orientacéo para o aprendizado ndo € um processo
anico nem monolitico. Na realidade, é preciso passar por diversas fases complexas
para a evolucdo da organizagdo e a conscientizagcdo de que, para 0 um pProcesso
pleno de aprendizagem de todos os departamentos, processos e pessoas precisam
estar integradas.

Mesmo o presente estudo sinalizando para a rejeicdo da H3, diversos estudos

validam a relacdo entre a orientacdo para o aprendizado e a performance
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organizacional (BAKER; SINKULA, 1999b; LUMPKIN; LICHTENSTEIN, 2005), sendo
a aprendizagem organizacional vista como um recurso que a empresa utiliza para
alcancar vantagem competitiva (BAKER; SINKULA, 1999b; SLATER; NARVER,
1995).

Eliminado o caminho que representava a hipétese H3, o novo modelo, agora
denominado de modelo M-II, foi mensurado. Apenas o indice do qui-quadrado por
graus de liberdade sofreu insignificante alteracdo (X2/gl=1,762) devido ao aumento
dos graus de liberdade. Os demais indices de qualidade de ajustes mantiveram-se
inalterados. Nesse aspecto, o modelo se confirma com o ajustamento dentro dos
indices de qualidade recomendados.

Tabela 46 - indice de qualidade de ajuste Modelo M-Il (SEM)

Modelo M-Il X2 Gl N.S. X?/gl IFI TLI CFI RMSEA
indices encontrados  1.268,678 720 0,0001 1,762 0,913 0,905 0,912 0,061
indices recomendados <5 >0,9 >09 >09 0,05a0,08

Fonte: Coleta de dados (2013).

Neste contexto, uma nova avaliacdo dos indices de nivel de significancia e
dos valores criticos foi realizada. Observa-se na Tabela 47, na sequéncia, que todas
as hipoteses atingiram o nivel minimo de significancia estatistica (p<0,05) e de

valores criticos do teste estatistico igual ou acima de 1,96.

Tabela 47 - Parametros estimados do Modelo M-Il (SEM)

Carga Fatorial

Hipotese Relacao Padronizada - v C.R p
H1 OM --> PERFORMANCE 0,265 3,23 0,001
H4 OA --> OM 0,728 7,66 0,001
H5 OA --> INOVACAO 0,161 2,01 0,045
H6 INOVACAO --> PERFORM 0,140 1,96 0,050

Fonte: Coleta de dados (2013).

Depois de realizada a estimagdao do modelo M-I, foi confirmado o
ajustamento do mesmo dentro de niveis aceitaveis dos indices de qualidade de
ajustes IFI (0,913), TLI (0,905) e CFI (0,912) acima do nivel minimo recomendado de
0,90, conforme a literatura (Tabela 46). Nivel de significancia (p>0,05) e valores

criticos extraidos igual ou superiores a 1,96, assim como o indice RMSEA (0,061),
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também se encontram dentro dos limites recomendados de 0,05 a 0,08 (Tabela 47).
Sendo assim, algumas conclusées podem ser reveladas em relacdo as hipoteses ja
apresentadas no presente estudo.

H1 - A Orientacdo para o Mercado influencia positivamente a
Performance Exportadora.

Neste aspecto, verificou-se que a orientacdo para o mercado realmente
influéncia positivamente (y'=0,265; p<0,001; |C.R.|>1,96) a performance
exportadora, aceitando-se assim a hipotese H1. Essa afirmacdo € sustentada pelos
resultados alcancados e pelos diversos estudos confirmatérios ja realizados sobre o
tema (NARVER; SLATER, 1990; NARVER; SLATER; TIETJE, 1998; SLATER;
NARVER, 1994), inclusive em contextos internacionais (SORENSEN; MADSEN,
2012). Ainda que esse tema tenha sido continuamente debatido nas udltimas
décadas, o mesmo tem apresentado divergéncias e inquietacdes em suas
conclusdes (SOUSA; MARTINEZ-LOPEZ; COELHO, 2008). Sendo assim, ainda ha
espaco para discussdes, mas esse estudo corrobora para o desenvolvimento do
tema mencionado.

Sustenta-se, portanto, a hipétese que as empresas exportadoras gauchas
com maior grau de orientacdo para o mercado possuem melhor performance
exportadora. E através da capacidade de as empresas galchas estarem sendo
orientadas para o mercado que as mesmas conseguem monitorar e compartilhar
informagdes sobre seus concorrentes, identificar necessidades e desejos de seus
consumidores com avaliagbes constantes de sua satisfacdo, desenvolver uma
cultura de cooperacéo entre colaboradores e alcancar uma vantagem competitiva de
longo prazo, para, assim, obterem uma performance superior.

Essa concluséo foi observada por Lengler, Sousa e Marques (2013) em
pesquisa sobre empresas exportadoras brasileiras, em que os autores exploraram o
efeito linear e quadratico da orientacdo para o consumidor e do concorrente na
performance das exportacbes. Ja 0s pesquisadores Sgrensen e Madsen (2012)
investigaram a relacdo da estratégia de orientacdo para o mercado internacional e
da orientacdo para o mercado e seus efeitos sobre o0 sucesso em mercados
externos. De sua parte, os pesquisadores Zhang e Duan (2010a) avaliaram a
relacdo da orientacdo para o mercado e da inovagdo com 0s novos produtos em

empresas chinesas. Ambas as pesquisas observaram que em um mercado
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altamente competitivo, como o mercado internacional, estar orientado para o
mercado representa maior capacidade de inovar-se na busca de uma performance
superior.

A orientacdo para o consumidor objetiva a busca e a compreensdo das
necessidades do consumidor, no sentido de aumentar o valor agregado para estes,
com uma répida resposta na adaptacdo as novas necessidades e com consequente
performance superior. Da mesma forma, a orientacdo para o concorrente ascende a
cooperacdao de todos os setores na rapida resposta as acdes concorrenciais na
busca de vantagem competitiva através de inovacdes frente aos mesmos. A
coordenacao interfuncional compreende a cultura organizacional preocupada na
difusdo e na partilha de recursos, com o objetivo de diferenciar-se no mercado em
que esta inserida (SLATER; NARVER, 1994; SORENSEN; MADSEN, 2012; ZHANG,;
DUAN, 2010a).

Nos estudos realizados por Sgrensen e Madsen (2012), os resultados
extraidos confirmam a relacdo positiva e significante de uma empresa orientada
internacionalmente para o0 mercado com performance superior. A empresa orientada
para o mercado corrobora com relagdo de desempenho e sucesso da organizagao
quando desenvolve estratégias internacionais. A empresa orientada para o mercado
esta culturalmente e sistematicamente envolvida na busca e no desenvolvimento de
valor superior para seu mercado-alvo. A maximizacdo da cooperacdo de todos os
envolvidos na organizagdo é essencial para o entendimento de que a criacdo de
valor superior para seu consumidor é a chave para 0 sucesso e para a performance
superior (SLATER; NARVER, 1994).

A orientagdo para o consumidor € o caminho para a inovagdo de produtos e
servicos. Estar proximo ao consumidor, atento e compreender as suas
necessidades, desejos e satisfacdo conferem vantagem competitiva de uma
performance superior. Estar constantemente monitorando seus concorrentes auxilia
a organizacdo a identificar novas oportunidades, fraquezas e produtos substitutos
com maior rapidez, auferindo vantagem competitiva. A coordenagéao interfuncional,
comunicacdo agil nos diversos departamentos da organizacdo, colaboracao,
confianca e comprometimento entre os diversos departamentos de uma organizagcao
também colaboram para desenvolver vantagem competitiva e uma performance
superior (ZHANG; DUAN, 2010a).
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A empresa que busca se perpetuar no complexo mercado em que esta
inserida e maximizar o seu valor econdmico necessita estar totalmente orientada
para o mercado, na busca de constante desenvolvimento de suas capacidades para
detectar necessidades e desejos presentes e futuros de seu mercado-alvo
(APAYDIN, 2011). Observa-se forte relagdo de uma empresa orientada para o
mercado com o desenvolvimento de estratégias de longo prazo na busca de uma
performance superior. Com a atencdo voltada para as necessidades e para 0s
desejos de seu mercado-alvo, a organizacdo se inova, desenvolvendo novos
produtos e servicos que a perpetuam no objetivo de um valor superior e uma
performance diferenciada (APAYDIN, 2011; NARVER; SLATER, 1990).

H4 - A Orientacdo para o aprendizado influencia positivamente a
orientacdo para o mercado.

A orientacdo para o aprendizado influencia positivamente (y'=0,728; p<0,001;
|C.R.|>1,96) a orientacdo para o mercado, aceitando-se essa hipétese H4. Isso
ocorre na medida em gue a organiza¢do orientada para o aprendizado possui um
conjunto de valores que corroboram para o comprometimento e para o constante
aperfeicoamento de todos da organizacdo, para a capacidade de aprender com os
sucessos e insucessos, para se abrir para novas tecnologias e oportunidades, para
entender as necessidades atuais e futuras de seus consumidores, tornando-se
assim uma organizacdo orientada para o mercado (SINKULA; BAKER;
NOORDEWIER, 1997).

Conforme os resultados alcancados nesta pesquisa, observa-se que as
empresas gauchas exportadoras com maior grau de orientacédo para o aprendizado
possuem uma melhor orientagdo para o mercado. A empresa orientada para o
aprendizado possui como valor base o compromisso com o constante aprendizado
de todos na organizacéo. A cultura da empresa e 0 senso comum de todos coloca o
aprendizado como prioridade na organizacdo. Ao desenvolver habilidades de
constante aperfeicoamento de técnicas administrativas e produtivas, sem restricoes
a novas tecnologias e métodos, a organizagcdo garante uma vantagem competitiva
de longo prazo por alcancar maior orientacdo para mercado.

Baker e Sinkula (1999a), ao avaliarem os efeitos da orientacdo para o
aprendizado, orientagdo para o mercado e inovagdo como condutores a uma

performance organizacional, concluiram que a orientacdo para o aprendizado se
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caracteriza como uma das mais importantes estratégias que uma organizacao pode
desenvolver para alcancar um desempenho superior. Slater e Narver (1995) em seu
estudo sobre a orientacdo para o mercado em uma empresa que esta em constante
aprendizagem, identificaram que uma maior orientacdo para o aprendizado
representard uma maior orientacdo para o mercado, sendo que o processo de
aprendizado ocorre quando a organizacdo avalia o ambiente onde ela esta inserida,
desenvolvendo capacidades de aprender a partir de dados internos e externos para
estar proxima ao mercado.

O senso comum da empresa orientada para o aprendizado e comprometida
em criar, adquirir e transferir conhecimentos entre todos os departamentos, assim
como estar preparada para acompanhar novas tendéncias e tecnologias, goza de
maiores aptiddes para estar mais proxima ao mercado e agil em antever novas
possibilidades (GARVIN, 1994).

Importante contribuicdo é dada pelos estudos de Sinkula, Baker e Noordewier
(1997), ao pesquisarem a estrutura organizacional de aprendizagem baseada no
mercado, relacionando valores, conhecimento e comportamentos. Os autores
observam que uma organizacao pode aprender, de forma ativa ou passiva, por sua
prépria iniciativa como também forcada, por luxdria ou necessidade, através de
analises sistematicas ou através de tentativa e erros, ou entre diversos outros meios.
Mas, a qualidade e a eficiéncia de como uma organizacdo aprende e através de sua
esséncia de valores de como interage com as informacfes é que transferem a ela
um valor superior e uma vantagem competitiva.

A dindmica mercadologica cada vez maior, a necessidade de alcancar e
sustentar vantagens competitivas, fundamentais para as organizacoes (SOUSA;
LENGLER, 2011), torna a capacidade de aprender uma importante estratégia para
realizar uma evolugdo de qualidade de longo prazo e de sucesso (LEVINTHAL;
MARCH, 1993). A base para uma estratégia de qualidade e uma vantagem
competitiva de longo prazo esta no desenvolvimento do aprendizado organizacional,
requerendo, assim, uma estratégia de orientacdo para o aprendizado (FRANK et al.,
2012).

H5 - A orientacdo para o aprendizado influencia positivamente a
orientacao para ainovagao.

A orientacdo para o aprendizado influencia positivamente (y'=0,161; p<0,045;
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|C.R.|>2,01) a inovacao, acolhendo-se assim a hipotese H5. Assim como o presente
estudo, diversos outros confirmam a influéncia positiva da orientagdo para o
aprendizado sobre a orientacdo para a inovacdo. A empresa orientada para o
aprendizado estd avida por novas tecnologias, criam e transferem conhecimento,
questionam o proprio processo de aprendizagem, no intuito de desenvolver novas
habilidades e inovar frente ao mercado que as cerca (BAKER; SINKULA, 1999a;
CADOGAN, 2012).

Conclui-se com os resultados extraidos da presente pesquisa, que as
empresas exportadoras galuchas com maior grau de orientacdo para o aprendizado
possuem maior orientacdo para a inovagao. As empresas exportadoras gauchas que
buscam um diferencial competitivo através da inovacdo devem possuir como base o
continuo aperfeicoamento de seus colaboradores.

Ao avaliarem a relacéo entre orientacdo para o mercado, orientagcdo para o
aprendizado e inovacdo de novos produtos, Baker e Sinkula (2002) concluiram que
uma organizacao precisa ser habil na capacidade de desenvolver uma forte cultura
orientada para o aprendizado. Uma forte cultura orientada para o aprendizado
permite a inovacdo de novos produtos, processos e tecnologias, resultando numa
vantagem competitiva de longo prazo e numa performance superior.

Nos resultados extraidos de seus estudos sobre as capacidades
organizacionais para um desempenho superior, JIMENEZ-JIMENEZ et al. (2014)
observou forte significAncia no efeito de uma estratégia orientada para o
aprendizado sobre inovacéo, considerando que uma organizagdo com maior
propensdo para o0 aprendizado possui maiores capacidades para criar novos
produtos.

A organizacao estar orientada para o aprendizado € um requisito fundamental
para desempenhar uma boa capacidade de inovacdo. Os resultados dos exames
realizados por Chiou e Chen (2012) confirmaram a significancia dessa relacao,
quando avaliaram os trés construtos de inovacdo: comprometimento com o
aprendizado, visdo compartilhada e postura de mente aberta, como requisito para a
capacidade de inovar.

A empresa comprometida com o aprendizado acredita que as habilidades
para aprender sdo a base para uma vantagem competitiva. E senso comum na

organizacdo que o investimento no aprendizado ir4 resultar em desempenho
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superior (BAKER; SINKULA, 2002). Os investimentos e a habilidade em aprender da
organizacao trazem como efeito uma maior geracéo de conceitos e de possibilidades
de inovacdo (CAMARERO; GARRIDO, 2008).

Uma organizacdo orientada para o aprendizado possui técnicas capazes de
difundir através de toda a organizacdo a necessidade de avaliar a forma como
normalmente realizam suas operagfes. Existe um consenso comum de que uma
organizacdo para ser forte e se destacar num mercado cada vez mais dinamico
precisa aperfeicoar suas capacidades e inovar constantemente.

H6 - A orientacdo para a inovacado influencia positivamente a
performance exportadora.

A orientacdo para a inovacdo influencia positivamente (y'=0,140; p<0,05;
|C.R.|>1,96) a performance exportadora, sustentando assim essa hipotese. Atraves
da inovacado é que a organizacdo desenvolve novos produtos e servicos e consegue
uma performance superior no mercado em que estd inserida (CAMARERO;
GARRIDO, 2008).

Com base nos resultados alcancados com a presente pesquisa, observa-se
que as empresas exportadoras gauchas com maior grau de orientacdo para a
inovacao alcancam maior performance exportadora. Destaca-se que as empresas
com maior grau de inovacgao, através da introducédo de novos produtos, tecnologias,
servicos diferenciados e maior valor agregado em seus produtos, conseguem um
diferencial competitivo, obtendo, assim, uma performance exportadora superior.

A empresa orientada para a inovacdo esta na busca de diferenciais
competitivos no mercado em que esta inserida, ajustando o mercado a seu favor,
pois a inovagdo mantém a empresa forte e preparada para momentos de crise ou de
retracdes econdmicas, que contribuem significativamente para o crescimento e para
a performance da organizacao (DE TIENNE; MALLETTE, 2012).

A inovagdo é uma das estratégias béasicas para uma performance superior
(MAVONDO; CHIMHANZI; STEWART, 2005). Através da orientacdo para a
inovagcdo é que uma organizacdo implementa novas ideias, novos produtos e
processos através da inovacédo, objetivando atender as necessidades e os desejos
dos consumidores (HURLEY; HULT, 1998). A orientacdo para a inovacao se torna
uma estratégia fundamental para gerar capacidade competitiva diferenciada na
entrega de valor superior para o seu publico-alvo (WATTANASUPACHOKE, 2009).
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A capacidade de inovar da organizacdo e sua agilidade de se adaptar a novas
necessidades antes de seus concorrentes sdo consideradas fatores-chave em
mercados dinamicos. Estudos apontam que organizacfes culturalmente abertas a
novas ideias, com envolvimento de todos para explorar, desenvolver e gerar novas
oportunidades, fortalece a capacidade da organizacdo em alcangar uma vantagem
competitiva e uma performance superior (HAN; KIM; SRIVASTAVA, 1998; HURLEY;
HULT, 1998; ZHANG; DUAN, 2010a)

O novo modelo, denominado de Modelo M-I, pode ser visualizado na Figura
12, a seguir, na qual as hipoteses que ndo atingiram o nivel minimo de significancia

e de valores criticos foram destacados conforme o modelo de mensuracao inicial.

Figura 10 - Parametros estimados do Modelo M-Il
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Fonte: Coleta de dados (2013).



127

9 CONCLUSAO

Nesse capitulo serdo abordadas as conclusdes sobre os principais resultados
encontrados no presente trabalho. O capitulo estd dividido em quatro secdes:
discussdo acerca dos principais resultados encontrados no presente estudo,
implicacdes de carater académico e cientifico, consideracdes e sugestdes gerenciais
para diretores, gestores e profissionais interessados na internacionalizacdo de suas
empresas ou na melhoria de suas estratégias atualmente empregadas, além de

consideracdes sobre limitagbes do estudo e sugestdes para futuras pesquisas.

9.1 Discussdes dos objetivos da pesquisa

O objetivo geral do presente estudo foi avaliar o impacto das estratégias de
orientacdo para o mercado, orientacdo para o0 aprendizado, orientagcdo para a
inovacdo e a performance exportadora das empresas gauchas. Nesse aspecto foi
necessario o desenvolvimento de objetivos especificos, a elaboracdo de uma escala
de mensuracdo e o uso de técnicas de andlise fatorial e de equacgbes estruturais —
SEM.

O primeiro objetivo foi Identificar o perfil das empresas exportadoras gauchas.
Os resultados extraidos mostram que do total de 205 empresas participantes, a
maioria (173 empresas - 84,4%) foi classificada como média ou grande empresa
(BRASIL; MDIC; SECEX, 2013).

Observou-se, também, que 87,8% das empresas participantes (180 de 205
empresas) da pesquisa iniciaram suas atividades antes do ano de 1980, sendo que
do total das empresas pesquisadas, 193 (94,1%) iniciaram suas atividades
exportadoras apos o ano de 2000. Percebe-se, assim, que o0 contexto internacional
como uma oportunidade para as empresas ainda € pouco desenvolvido entre as
empresas do Rio Grande do Sul, ou ao menos ainda € muito recente entre a maioria
das empresas, fato esse claramente observado pelos 94,1% que iniciaram suas
atividades apo6s o ano de 2000.

Cabe destacar que a maioria dos representantes das empresas que participou
da pesquisa (77,1%) disse estar de satisfeito a muito satisfeito com o volume de

exportacdo. De um modo geral, as empresas participantes observaram estar
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satisfeitas com a retencdo de clientes (87,3% de médio a muito satisfeito). A
satisfacdo percebida de seus clientes também é consideravelmente boa (94,1%).
Observa-se que o0s niveis de exportacdo das empresas Sao0 Vvistos como
satisfatorios, uma vez que 76,6% dos respondentes afirmaram estar de médio a
muito satisfeito em relacdo ao lucro das exportacdes realizadas, atendendo aos
investimentos realizados nesse setor e trazendo resultados para os investidores e
colaboradores da empresa.

Mesmo assim, é importante destacar que existe inquietacdo entre 0s
participantes no que se refere ao volume de exportagdo em relagdo ao total de
vendas da organizacdo. Importante parcela dos respondentes (42,5%) observou
estar insatisfeito com o volume total de exportacdes em relacdo ao volume total de
vendas, e mais 35,6% dos respondentes observaram estarem razoavelmente
satisfeitos, somando-se, assim, um total de 78,1% dos respondentes que estao de
médio a muito insatisfeito. Nesse ponto, é importante considerar que pode existir
certa apreensao entre os respondentes na busca de uma melhora dos niveis de
exportacdo, como ainda podem estar visualizando problemas com perda de mercado
externo.

Quando questionados sobre a satisfacdo em relagcdo ao volume de vendas
para o principal pais importador, a maioria dos respondentes (65,8%) observou
satisfacdo acima da média. Cabe destacar queda na diferenca no nivel de satisfacédo
dos questionados de médio a muito satisfeitos com a participacdo de mercado no
principal pais importador em relagdo a satisfagdo com o volume de exportagdes
(reducéo de 11,3%). Essa situacdo pode estar sinalizando perda de mercado e
possiveis problemas futuros de competitividade ou a necessidade de usar diferentes
estratégias para melhorar o desempenho do volume de vendas no seu principal pais
importador.

A insatisfacdo com a taxa de crescimento das exportacdes € observado em
34,2% dos participantes da pesquisa, enquanto que 36,6% dos participantes estao
satisfeitos. Esse resultado corrobora com uma possivel preocupagéo dos envolvidos
na pesquisa (70,8% dos participantes) em relacdo ao crescimento de suas
exportacdes. Nesse ponto, 0 produto ja ndo pode mais estar atendendo a todas as
necessidades ou desejos de seus consumidores, assim como também pode estar

perdendo espaco para outro produto com melhores tecnologias, um produto mais
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inovador ou melhores servigcos agregados. Claro, essas sao apenas suposi¢coes
feitas com base nos resultados extraidos.

Sabe-se que em mercados cada vez mais complexos e dinamicos, as
organizacdes necessitam estar atentas ao atendimento das necessidades e desejos
de seu mercado-alvo, criando e entregando valor superior ao consumidor,
melhorando assim os beneficios do produto em relagdo ao seu custo. Nesse
aspecto, o trabalho possui como segundo objetivo especifico avaliar a influéncia da
estratégia de orientacdo para o0 mercado sobre a performance exportadora da
empresa. A empresa orientada para o mercado através da cultura organizacional
desenvolve com maior eficicia e eficiéncia as habilidades comportamentais basicas
para o desenvolvimento e para a entrega superior de valor para os consumidores,
com consequente desempenho superior da organizacdo (NARVER; SLATER, 1990).

Com base nos resultados obtidos, conclui-se que o0 emprego e O
desenvolvimento de uma estratégia orientada para o mercado influenciam
positivamente as organizacfes exportadoras gauchas na busca de uma performance
superior. Os resultados extraidos demonstram que uma empresa orientada para o
mercado consegue se diferenciar no mercado em que atua e conquistar uma
vantagem e uma performance superior (NARVER; SLATER, 1990). A capacidade da
organizacdo orientada para o mercado em alcancar desempenho superior esta no
constante monitoramento de seus concorrentes e na identificacdo de tendéncias dos
consumidores em termos de produtos e servicos desejados (LENGLER; SOUSA;
MARQUES, 2013).

Estar orientado para o mercado é estar atento na busca do atendimento pleno
das necessidades e desejos, presentes e futuros, de seu mercado-alvo. E preciso
estar atento as diversas caracteristicas da cadeia de valor de seus consumidores. A
empresa orientada para 0 mercado deve estar continuamente atenta aos
movimentos de seus concorrentes, estuda-los, prevendo e antecipando possiveis
alteracdes nas suas estratégias. A empresa orientada para o mercado desenvolve
estratégias que viabilizam e incentivam o envolvimento coordenado de todos 0s seus
colaboradores, na criacdo e na entrega de valor superior ao consumidor (NARVER,;
SLATER, 1990).

Com a internacionalizacdo cada vez mais rapida e necessaria das empresas

como novas alternativas mercadoldgicas e sua importancia no contexto internacional
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(SOUSA; LENGLER, 2009), estar orientado para o mercado assume importante
funcdo estratégica nas organizagbes (CADOGAN; DIAMANTOPOULOS; SIGUAW,
2002). A orientacdo para o mercado possui énfase na integracdo dos esforcos de
todos os envolvidos na organizacdo na resposta eficiente as necessidades de seus
consumidores (MURRAY; GAO; KOTABE, 2011).

Avaliar a influéncia da estratégia de orientacdo para o aprendizado sobre a
performance exportadora da empresa, como terceiro objetivo especifico do trabalho,
demonstrou que as empresa exportadoras gauchas com maior orientacdo para o
aprendizado desenvolvem vantagens competitivas superiores em relacdo a seus
concorrentes. A empresa orientada para o aprendizado ir4 desenvolver uma maior
estratégia de orientacdo para o mercado, pois empresas com maior capacidade de
aprendizado, com maior percepcdo das necessidades e desejos de seu mercado-
alvo iréo se destacar e criar uma vantagem competitiva de longo prazo (DAY, 1992).

A organizagdo culturalmente envolvida no processo de aprendizado
desenvolve maiores capacidades de ndo somente colher e questionar uma
informacéo, mas de como utilizar e inovar a partir dela. Empresas orientadas para o
aprendizado estdo constantemente revendo suas estratégias passadas e presentes,
no intuito de readapta-las as novas e presentes necessidades. Habitualmente a
empresa busca novas tecnologias e materiais para se desenvolver rapidamente e
estar a frente com novos servicos, produtos e tecnologias.

A orientacdo para o aprendizado é a estratégia pela qual uma organizagao
desenvolve o compromisso com o aprendizado (valor central no processo de
aprendizagem), com a ideia de contar com a mente aberta (capacidade de absorver
experiéncias com sucessos e fracassos passadas para a confeccdo de novos
modelos mentais) e com a visdo compartilhada - capacidade de uma visédo
compartilhada da organizacéo (SINKULA; BAKER; NOORDEWIER, 1997). Observa-
se que a orientacdo para o aprendizado € o meio pelo qual a empresa desenvolve
forte relagdo com a estratégia de orientagdo para a inovagdo e orientagcdo para o
mercado e, assim, alcanga uma performance superior (BAKER; SINKULA, 1999a).

Avaliar a influéncia estratégica de orientacdo para a inovacdo sobre a
performance exportadora das empresas galdchas, como quarto objetivo do trabalho,
conclui-se que as empresas exportadoras gauchas com performance superior

possuem maior grau de orientacdo para a inovacdo. Através da orientacdo para a
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inovagao é que as empresas desenvolvem novos produtos, servigos e tecnologias e,
assim, conseguem estar a frente no mercado (CAMARERO; GARRIDO, 2008).

Estudos apontam que a inovagcdo continua aufere a empresa maior
capacidade de se destacar em momentos adversos, como retracées econdémicas,
crises, entrada de novos concorrentes ou outros fatores. A estratégia orientada para
a inovagao permite que a empresa defina o mercado a seu favor e consolide o seu
crescimento através de uma performance superior (ROTHAERMEL; HESS, 2010). A
orientacdo para a inovacgao € vista como uma estratégia fundamental na geracdo de
uma capacidade competitiva diferenciada na entrega de valor superior para seus
consumidores (WATTANASUPACHOKE, 2009).

Empresas quando orientadas para a inovacdo sempre buscardo alternativas
para melhor servir seus consumidores e se diferenciar no mercado em que atuam
(PERIN; SAMPAIO; HOOLEY, 2007). A orientacdo para a inovagao € considerada
uma estratégia importante para se alcancar uma performance superior em mercados
turbulentos e intensamente competitivos. A estratégia busca explorar mais
rapidamente as informac¢des acerca das necessidades e, principalmente, os desejos
de seus consumidores para inovar em produtos e servicos (ZHANG; DUAN, 2010a).

Conforme os resultados apontados no presente estudo, a performance
exportadora das organizacfes pesquisadas € afetada significativamente por
organizacdes que possuem estratégias orientadas para o mercado, assim como por
organizacfes que adotam estratégias orientadas para a inovagdo. Essas estratégias
sdo significantemente influenciadas por organizacbes que desenvolvem uma
estratégia orientada para o aprendizado.

O quinto objetivo do presente estudo foi avaliar a influéncia da estratégia de
orientacdo para o mercado, orientacdo para o aprendizado e orientacdo para a
inovacédo sobre a performance exportadora da empresa. Em relagéo a esse objetivo
e com base nos resultados obtidos, constata-se que a estratégia de orientacdo para
o aprendizado influencia significantemente a estratégia de orientacdo para o
mercado, assim como também influencia a estratégia de orientacdo para a inovagéao.
Em decorréncia, a estratégia de orientacdo para o mercado, por sua vez, influencia
significativamente a performance exportadora das empresas gauchas. Ja a
estratégia de orientacéo para a inovacao influencia significativamente a performance

exportadora.
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Diversos estudos apontam que o0 conjunto de estratégias entre a orientacao
para o aprendizado, mercado e inovacdo influenciam significantemente e
positivamente a performance das organizacbes (BAKER; SINKULA, 1999b;
HURLEY; HULT, 1998; NARVER; SLATER, 1990). A orientacdo para o aprendizado
e a orientacdo para o mercado assumem funcdes estratégicas de grande
importédncia nas organizagbes em mercados cada vez mais dinamicos e
competitivos, na elaboracdo de planos de longo prazo, assim como na capacidade
de implementar a inovacdo como estratégia de diferenciacdo na implementacéo de
novas ideias, processos, produtos, servicos e no emprego de novas tecnologias
(BAKER; SINKULA, 2002).

9.2 Implicacdes académicas

O incremento e a realizacdo de pesquisas de marketing sdo importantes e
fundamentais para o desenvolvimento de novas praticas administrativas, teorias e
para o continuo aperfeicoamento de todos os envolvidos no processo. A pesquisa de
marketing se caracteriza pela coleta, analise e pela disseminacéo de informacdes de
forma sistematica e objetiva, assim como o seu uso, viabilizando melhores decisdes
relacionadas a deteccdo de problemas e solucbes (MALHOTRA, 2001). Torna-se,
assim, a academia parte fundamental nesse processo de aprendizagem e
desenvolvimento de pesquisas.

O intuito de realizar a presente pesquisa teve como base avaliar o
desempenho das empresas gauchas com insercéo internacional. Os resultados aqui
apresentados sdo parte fundamental no desenvolvimento da teoria envolvida e ira
corroborar com diversos estudos e conclusdes futuras. E importante frisar a ética e a
seriedade imposta no processo da pesquisa e no tratamento dos dados. Assim,
espera-se que os resultados aqui extraidos possam servir de base para futuras
pesquisas de marketing, assim como para o desenvolvimento de novas estratégias
nas organizagoes.

Mesmo que estudos sobre a estratégia de orientagcdo para o mercado e a
orientacdo para o aprendizado tenham sido alvos de diversas pesquisas nas ultimas
décadas, estes ainda sdo vistos como uma teoria merecedora de atengéo. (BAKER,;
SINKULA, 2002; CADOGAN, 2012; LENGLER; SOUSA; MARQUES, 2013; PERIN
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et al.,, 2006; SLATER; NARVER, 2000b; SORENSEN; MADSEN, 2012; ZHANG;
DUAN, 2010a).

Os resultados desse trabalho estdo baseados na analise de 205 empresas
exportadoras do Rio Grande do Sul. O estudo foi efetuado através de uma amostra
ndo probabilistica, sem antever a probabilidade de participacdo de cada
respondente, assim como por meio da coleta de dados realizada com o auxilio de
uma ferramenta para o gerenciamento, envio e aplicacdo de questionarios através
internet (meio eletrénico), empregando-se o método de autopreenchimento em meio
eletrénico, tendo como auxilio um software (MALHOTRA, 2001).

No que se refere a escala de mensuracéo, no construto de orientagdo para o
mercado foi empregada a escala MKTOR adaptada de Narver e Slater (1990), por
apresentar maior adaptabilidade a diferentes culturas, tipos de industrias e paises.
Para o construto de orientacdo para o aprendizado foi empregada a escala adaptada
por Sinkula, Baker e Noordewier (1997). Para o construto de orientagcdo para a
inovacdo foi empregada e adaptada a dimensao de inovacdo de Baker e Sinkula
(1999). J& para o construto de performance exportadora foram utilizados indicares
de econdmicos de lucratividade e de desempenho de vendas das empresas
(OLIVEIRA, CADOGAN; SOUCHON, 2012). Todos os construtos foram adaptados
para a Lingua Portuguesa e validados através de processos metodolégicos
propostos e validos (MALHOTRA, 2001). Ainda foram empregadas questdes para
caracterizacOes dos respondentes e das organizacoes.

As pesquisas em relacdo ao desempenho das empresas exportadoras do Rio
Grande do Sul merecem cada vez mais a atencao de académicos e pesquisadores,
uma vez que o mercado externo representa importante alternativa além de seu
mercado doméstico para continuar a se desenvolver ou mesmo para garantir sua
sobrevivéncia (SOUSA; LENGLER, 2011). A evolucdo das exportagbes tambéem
representa um importante papel para a sociedade e para economia do pais na
melhora e no desenvolvimento do Produto Interno Bruto - PIB (TERUCHKIN, 2012).

9.3 Implicacdes gerenciais

Para as organizacbes é fundamental se reinventar e buscar novas

tecnologias, estar atento as necessidades de seus consumidores e desenvolver
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novas capacidades que as auxiliem a se manter num mercado altamente
competitivo. O mercado externo, em especial, impde diferentes desafios e novas
variaveis singulares ao mercado interno e que séao adicionadas ao contexto externo.
Tudo isso, por sua vez, torna especial o hovo mercado (externo), sendo que cada
novo destino possui suas peculiaridades, como idioma, costumes, formas de
negociar e, principalmente, uma cultura distinta para cada lugar (CADOGAN, 2012).

As empresas galchas cada vez mais precisam estar atentas as necessidades
de seu publico-alvo. Precisam desenvolver técnicas para avaliar a satisfacdo de
seus atuais consumidores e averiguar insatisfacdes que rapidamente deverédo ser
corrigidas. E fundamental que as empresas galchas introduzam uma cultura de
aproximacao de seus colaboradores com os seus consumidores. Essa aproximacao,
em conjunto com a compreensdo das necessidades e desejos de seus
consumidores, resultara em uma vantagem competitiva superior.

Com os resultados alcangados no presente trabalho, pode-se observar que as
empresas galuchas com maior preocupacdo e acdes voltadas para o aumento do
valor agregado em seus produtos ou servicos entregues para seus consumidores
tendem a uma performance superior. A continua preocupacao e o desenvolvimento
de acdes estratégicas voltadas para o desenvolvimento de produtos cada vez
melhores e que melhor possam atender as expectativas de seus consumidores é
imprescindivel para que as empresas gauchas possam se destacar em seus
mercados.

Desenvolver técnicas capazes de incentivar a comunicacao interna, de forma
continua e natural, € fundamental para a transmissdo de informacdes sobre
consumidores e concorrentes. A partir dos resultados alcancados, conclui-se que as
empresas gauchas culturalmente mais desenvolvidas na difusdo de informactes
desenvolvem um diferencial competitivo superior.

O estudo e o desenvolvimento de teorias sobre as melhores praticas e
estratégias para o desenvolvimento econémico e financeiro das organizacgdes traz,
como premissa basica, o constante avan¢o de suas capacidades para a inovacgao,
por estarem proximas aos seus consumidores e, principalmente, abertas e atentas
ao que dizem (HURLEY; HULT, 1998; SLATER; NARVER, 1995). A capacidade das
organizacfes aprenderem € processo fundamental nesse ambiente de constantes
mutacgdes e de turbuléncias econdmicas (BAKER; SINKULA, 1999b).
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Do mesmo modo como as empresas galuchas ampliam suas técnicas de
comunicagdo interna para um diferencial competitivo superior, essas também
necessitam desenvolver e implantar féruns de discussdes para avaliar as forcas e
fraquezas de seus concorrentes e do mercado onde atuam. E fundamental
desenvolver ac¢des voltadas para o constante monitoramento na introducéo de novas
tecnologias e produtos com diferencial competitivo superior ao de seus concorrentes.
E imprescindivel para as empresas galchas monitorarem constantemente seus
concorrentes e responderem rapidamente com acdes estratégias de diferenciacdo
realizadas por estes.

Conforme os resultados alcangcados pela presente pesquisa, observa-se que
as empresas gauchas com performance superior possuem como procedimento
padrdo o contato direto de seus gestores, de diversos niveis, com 0S seus
consumidores. A cultura de constantemente visitar os consumidores para coletar
informagdes e posterior difusdo dessas informagdes pelos diversos setores e
departamentos da organizacdo € uma importante acdo das empresas que buscam
por uma performance superior. A integracdo dos diversos setores e departamentos
da organizacdo é parte fundamental para ampliar a capacidade de todos os
colaboradores contribuirem no constante monitoramento e no desenvolvimento de
produtos e servicos com valor superior para seus consumidores.

As empresas gauchas com maior orientacdo para 0 mercado e que
desenvolveram uma estratégia de constante inovacao apontam, com base nos
resultados da presente pesquisa, que o seu diferencial estd na habilidade para
aprender de seus colaboradores. Os gestores das organizacdes galdchas com
performance superior acreditam que, para a empresa desenvolver uma vantagem
competitiva superior, € fundamental que seus colaboradores busquem o seu
constante desenvolvimento.

Conforme os resultados extraidos da pesquisa, observa-se que as empresas
gauchas com performance superior possuem como Senso comum o incentivo da
aprendizagem de seus colaboradores. Os gestores organizacionais observam que o
constante aprimoramento dos colaboradores é requisito basico para garantir a
sobrevivéncia organizacional. Para as empresas galuchas se manterem no mercado,
sera fundamental um investimento na area da educacéo de seus colaboradores.

Para as empresas galchas se destacarem no mercado externo em que
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atuam, é basico o desenvolvimento intelectual de seus colaboradores, sendo que
esse desenvolvimento néo se restringe a conhecimentos cientificos, mas também no
desenvolvimento de conhecimentos praticos sobre o negdcio da empresa. E basico
que todos os colaboradores de uma organizacdo estejam em constante
desenvolvimento, que o processo de aprendizagem faca parte do seu cotidiano e
gue aproveitem todas as oportunidades para se desenvolverem.

O constante investimento da organizacdo no processo de aprendizagem de
seus colaboradores resulta em uma vantagem competitiva de longo prazo. O senso
comum na melhora e o aumento da aprendizagem dos colaboradores torna a
empresa mais preparada em momentos adversos. As empresas com colaboradores
mais preparados e desenvolvidos tendem a ter maior capacidade de se diferenciar.
As empresas gauchas que queiram desenvolver uma vantagem competitiva solida e
de longo prazo precisam criar técnicas e uma cultura que tenha como objetivo o
continuo investimento no desenvolvimento intelectual e técnico de seus
colaboradores.

As empresas gauchas que possuem claramente difundido suas origens, visdo
e objetivos estratégicos entre todos os colaboradores tendem a estar mais
orientadas para o mercado. E necessario que as empresas incentivem o
comprometimento e o envolvimento de todos os colaboradores na aceitacdo e na
clareza da visdo de seus objetivos. A visdo compartilhada de todos os colaboradores
na empresa gera maior comprometimento e maior capacidade no alcance dos
objetivos globais da organizagéo.

A empresa aberta a novas ideias, procedimentos e formas de melhorar suas
atividades possui maior adaptabilidade as constantes transformacdes do mercado.
Para as empresas gauchas se desenvolverem, elas precisam incentivar seus
colaboradores a pensarem além de suas atribuicdes ou tarefas diarias. Deve existir 0
consenso entre a alta direcdo de valorizacdo de ideias originais e 0 incentivo no
desenvolvimento de formas alternativas de realizar suas tarefas e de incentivar a
inovacdo como importante recurso para a diferenciagao.

A necessidade de constante inovacdo é imprescindivel para o mercado que
esta em constante evolugcdo. Para as empresas galuchas evoluirem e desenvolverem
uma estratégia de longo prazo no mercado internacional, necessariamente elas

precisam acompanhar a evolugdo tecnolégica mundial. As empresas precisam se
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desenvolver ao ponto de constantemente introduzirem novos produtos, conceitos,
tecnologias ou itens que aumente o valor agregado.

A economia estd globalizada e altamente competitiva, portanto, cabe as
empresas gauchas que querem se manter nesse mercado estarem atentas ao que
seu mercado-alvo necessita no presente e deseja no futuro. As empresas precisam
desenvolver técnicas capazes de constantemente avaliar as deficiéncias enfrentadas
por seus consumidores e, assim, desenvolverem produtos e servicos com maior
valor agregado. Serd fator decisivo para as empresas gauchas ter um produto
diferenciado e com precos convidativos para ter uma performance superior.

O mercado externo representa importante fonte de oportunidades para as
empresas perpetuarem seus negoécios (CADOGAN, 2012). Sobreviver em mercados
cada vez mais disputados, comunica¢fes facilitadas e transportes cada vez mais
rapidos sdo desafios organizacionais da atualidade, pois deixam as competicOes
entre organizagdes mais acirradas (LENGLER; MATTUELLA; LIMA, 2008). Nesse
sentido, € fundamental desenvolver estudos capazes de auxiliar as empresas a
desenvolverem estratégias de marketing para melhorarem suas capacidades de
atuacdo em mercados mais complexos, dinamicos e desenvolvidos, quando
comparados aos mercados domésticos.

O desenvolvimento e a escolha de orientacdes estratégicas de marketing séo
fatores-chave para o desenvolvimento de uma vantagem competitiva de longo prazo
e desempenho superior das organizagdes (CADOGAN, CUI; CHARLES, 2004). A
estratégia de orientacdo para o mercado (NARVER; SLATER, 1990), a orientacéo
para o aprendizado (SINKULA, BAKER; NOORDEWIER, 1997) e a orientacdo para
a inovacédo (HURLEY; HULT, 1998; ZHANG; DUAN, 2010a) priorizam e aproximam
as organizagfes no desenvolvimento de suas estratégias de longo prazo e de uma
performance superior.

Esse estudo podera contribuir na evolugcéao e entendimento das atuais e novas
geracOes de empresas globais. Isso em relacédo a melhorias no seu entendimento
sobre a internacionalizacdo, sobre as estratégias empregadas e a forma de como
melhora-las, no aspecto do desenvolvimento de novas metodologias de trabalho,
assim como para acelerar a resposta as oportunidades oferecidas por outros
mercados além dos mercados locais. O rapido aumento da competitividade das

organizacdes forca as mesmas a melhorarem sua capacidade de resposta. A
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assertividade dessa resposta depende da velocidade em que ela ocorre e,
principalmente, de ser conveniente e préxima ao mercado em que se quer atuar.

Estar proximo ao mercado significa estar atento as suas necessidades e
desejos. Significa também estar orientado para o mercado (NARVER; SLATER,;
TIETJE, 1998). E preciso buscar informacfes sobre o mercado, saber interpretar e
saber difundir essas informacdes. Também é necessario estar orientado para o
aprendizado (SINKULA; BAKER; NOORDEWIER, 1997). A empresa necessita
renovar-se, sendo preciso inovar para estar forte e preparada para momentos de
retracdo, estando orientada para a inovagao (HURLEY; HULT, 1998).

Diversos mercados internacionais, consolidados como compradores de
produtos provenientes do Rio Grande do Sul, ja sinalizam aumento da
competitividade e da rivalidade internacional (TERUCHKIN, 2012). A globalizacéo e
0 consequente aumento da competitividade internacional obrigam os gestores
organizacionais a desenvolverem estratégias de marketing capazes de resultar em
uma performance superior (SOUSA; LENGLER, 2009).

A capacidade de sobrevivéncia e 0 crescimento dependem, entre outros
fatores, da adocdo de estratégias de marketing. O rapido crescimento, a evolugao
dos mercados e o0 aumento da concorréncia mundial forcam as organizacfes que
gueiram continuar a adotarem estratégias capazes de absorver e desenvolver
produtos cada vez mais inovadores, de valor superior e a um custo cada vez menor.

Assim, esse estudo procurou contribuir com o0 aumento de informagéo
cientifica para as organizacdes, seus diretores, gestores ou consultores, como fonte
de ciéncia para melhorarem seus conhecimentos, seu desempenho ou
aperfeicoarem estratégias ja consolidadas para garantir sua manutencdo no

mercado.

9.4 LimitagOes e sugestdes

O uso de escalas de mensuracdo é uma das partes fundamentais na
pesquisa de marketing. A correta elaboracdo e a escolha do tipo de escala sao
fundamentais para atender aos objetivos da pesquisa (MALHOTRA, 2001). Nesse
contexto, como sugestdo para futuras pesquisas poderdo ser empregadas outras
escalas ja elaboradas e consolidadas (CADOGAN; DIAMANTOPOULOS;
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MORTANGES, 1999; DAY, 2001; HURLEY; HULT, 1998; KOHLI; JAWORSKI, 1990;
NARVER; SLATER, 1990; OLIVEIRA; CADOGAN; SOUCHON, 2012; SINKULA;
BAKER; NOORDEWIER, 1997) para melhorar a compreenséo de influenciadores no
desempenho organizacional das organizacbes e também para uma melhor
compreensao e desenvolvimento da linha de estudo.

Diversos temas abordados nessa dissertagdo possuem um vasto campo de
estudos, assim como ja foram elaborados diversos estudos retratando o uso de
técnicas de coleta, mensuracdo e analise de dados. Cabe ressaltar que uma teoria
ou uma estratégia gerencial somente sdo solidificadas com o passar do tempo,
atraves da aplicacdo exaustiva da mesma. O mundo estd em constante evolugéo e,
assim, sugere-se replicar a metodologia e a técnica de analise utilizadas em outras
amostras de empresas exportadoras do Rio Grande do Sul, como também de outras
regibes, assim como podera também ser realizada a fragmentacéo da pesquisa por
tipo de industria.

Como sugestdo para futuros estudos, com o mesmo referencial tedrico
empregado ou ndo, esta o aprofundamento na metodologia para o tratamento e para
andlise de dados. Apesar do rigor cientifico empregado nas técnicas de andlise dos
dados, caberia um aprofundamento nas analises para uma melhor avaliacdo e
interpretacdo dos modelos de mensuracéo analisados.

Ha de se destacar ainda o nivel de exigéncia na operacionalizacdo de
programas estatisticos, uma vez que estes sao baseados em mudltiplas andlises e
meétodos. Existe a possibilidade de diversos ajustes em programas estatisticos, mas
esses necessariamente precisam possuir embasamento tedrico (BYRNE, 2001;
GOSLING; GONCALVES, 2003; HAIR et al., 2005a; WESTON, 2006). Mesmo com o
acompanhamento de um especialista na operacionalizagdo dos softwares
empregados nesse estudo, optou-se por realizar as minimas modificagcdes nas
variaveis e nos ajustes do modelo de mensuracao para alcancar um bom nivel de
qualidade (GOSLING; GONGALVES, 2003; HAIR et al., 2005a). Cabe também
ressaltar que possam existir outras técnicas de andlise, mensuragéo e ajustes, com

interpretaces que levem a outros resultados.
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ANEXO A — Matriz de correlagcdes

Correlagoes entre fatores Estimativa
Bpotadorn < Aprendiado 0240
hovacio <> prendiado 0165
Orientacao Orientacao
Aprendizado =" Mercado 0,724
s <> a0
e < e oz
Olrads <« guomede ot

Correlagoes entre erros Estimativa

e22 «<-->» e23 0,501
e21 <--» e24 0.490
e2 <> ef 0,371
e17 <> e19 0,367
e30 <> ed1 0,429
e32 <> e33 0,148
ed5d <> e56 0,426
e52 «<--» e853 0,419
e51 <> e57 0,384
e4d <> eb 0,338

Fonte: Coleta de dados (2013).
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ANEXO B - Questionario

SECAD A- CARACTERIZAGCAO DA SUA EMPRESA

Estudo sobre os falores de desempanho dos exportadores gaichos no marcado intemacional, um projeio
desemvolido pela Unheradade de Santa Cruz do Sul - UNISC.

Obs: Os dados 580 sigilosos e de uso exclusivo do gupo de pesguisa, & serdo apresentados de forma agregada.
COMO PREENCHER O QUESTIONARIO - As quesiies apresentadas podem ser de deis fipos:

1. Preanchimenio de espagos vazios: uma linha em branco __, deve sar preanchida com palavra ou namero
apropnsdo.

2. Escalas de Classificagdo: neste caso, salecionar a opg3o qua malhor represants a sua sugestio ou opinido,

* A1 -Niamero de funcionarios que trabalham neste momento na sua empresa:

* A.2 - Ano de constituigio da empresa (ex: 1985):

* A.3 - Ano de inicio da atividade exportadora (ex: 1987):

* A.4 - Em que setorfindistria esta inserida a sua empresa?

* A5 - Indique 0 nimero de paises para onde a sua empresa exporta regularmente:

* A6 - Existe na sua empresa um departamento de exportagao?
© &im

 mao

*¥ AT - Existe um departamento de Pesquisa e Desenvolvimento?
© Sim
© hao
* A.8 - Existem funcionarios da sua empresa que trabalham neste memento no
exterior?
™ gim

s

* A9 - Qual o volume de negécios ao ano da sua empresa?
Até RS 2 000.000,00 a0 ana;

R 2.000001,00a RS 10,000 000,00 a0 anc;

RS 10.000.001,00 a RS 5 000.000,00 aa ana;

B 50000 .001,00 a RE 100000 000,00 20 ancg

o B T T o T |

Superior a RS 100 500801 00aoano.
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SELECAO DO SEU PRINCIPAL PRODUTO EXPORTADO E O PRINCIPAL PAI...

Este questionario asta focado na EXPORTACAQ-BASE da sua emprasa. EXPORTACAQ-BASE refara-sa ao principal produto au grupa da
produtos exportados pala sua emprasa para o principal pais estrangeiro a que essa axporfagio se destina.

Senhores (as), NESSE MOMENTO VOCE IRA SELECIONAR O PRINCIPAL PRODUTO EXPORTADO PELA SUA EMPRESA E SEU
PRIMCIPAL PAIS DE DESTINO.

IMPORTANTE OBSERVAR QUE: COM BASE NESSA ESCOLHA VOCE IRA RESPONDER O RESTANTE DO QUESTIONARIO.

Mo decomar do questionario serd necessano lambrar das respostas das quesides BE1a B4

*B.1 - Por favor, indique qual foi o principal produto ou grupo de produtos exportado
pela sua empresa em 2012 (indique apenas um produto ou grupo de produtos):

*B.2 - Para quantos paises exporta esse produto (B.1)?

*B.3 - Em que ano comecgou a exportar esse produto (B.1) (ex. 2007)?

|
*B.4 - Por favor, indique qual foi o principal pais para onde este produto ou grupo de
produtos selecionados no item (B.1) foi exportado em 2012 (indique apenas um pais):

IMPORTAMTE: Acabaou da dafinir a EXPORTACAD-BASE da sua emprasa. As seguintes questdes refaram-sa ao produto ou grupa da

praodutos (B.1) & ao pais (B.4) que acabou de salacionar.

*B.5 - Indique o tipo a que pertence o principal produto (B.1) exportado pela sua
empresa.

' Produtos de Consuma

' Produlo Industrial

' Qutro

Sa "OUTRO", Qual?

*B.6 - Indique o grau de intensidade tecnolégica do seu principal produto (B.1)
exportado:

Madia Intensidada Alta Intensidada

Baixa Intensidada 2 4
Tecnaldgica 1 Tacnoldgica 3 Tecnolagica 5
0 o) 0 o O

*B.7 - Indique em que grau o seu principal produto (B.1) exportado se relaciona com a
cultura brasileira (isto é: um produto culturalmente especifico é um produto fortemente

relacionado com a cultura do pais).

N&o culturalmanta 2 4 4 Culturalmeanta
aspacifico 1 aspacifico 5
Relagdo cultural do 0 '8 ‘o i ol

produta

*B.8 - Indique em que extenséo considera o estagio do ciclo de vida do produto (B.1)
no pais importador (B.4), similar ou diferente do brasileiro.

Muito similar 1 2 3 4 Muito diferante &
Cidao da vida do praduta 0 0 0 © -
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SECAO C - O AMBIENTE DE NEGOCIOS

*C.1 - Indique em que grau o ambiente de negécios do pais importador (B.4) é similar
ou diferente do brasileiro, para os seguintes fatores (analise macro, do Brasil X pais
importador):

Muito similar 1 2 3 4 Muito diferanta 5
a) Mival da 0 0 o o o
desanvablimeanta
acondmico a industrial
b) Infra-estrutura de 0 O o o o
camunicagaa
¢) Infra-astrutura de 0 B B ol r
markating
d) Requisitos técnicos
&) Compatitividade do r { B r r
marcado
f) Regulamantagies kgais C € o r r
g) Condigies dimaticas 0 0 B B o
h) PIB par capita B C G C r
i) Poder de compra dos r { f" o o
cliantas
j) Estila da vida 0 o ol ol e
k) Prafaréncias da
consumidor
1) Mivel de alfabetizacdo & r C G r r
aducagdo
m) ldiama

n) Valaras culturais,

crangas, gliludes a

tradighes

* .2 Como compara o nivel de desenvolvimento do pais importador (B.4) com o nivel
de desenvolvimento brasileiro (incluindo desenvolvimento econémico e industrial,
poder de compra dos clientes, infra-estrutura de comunicacao, etc.).

Muito manos ) lgualmanta . ) Muito mais
) Manos dasanvaobvida 2 ) Mais desanvobvida 4 .
dasanvalvido 1 dasanvahlida 3 dasanvahlida &
a) Nivel de r { B r r

dasanvolvimanta: Pais
impartadar x brasilaira

* .3 Como compara a competitividade do pais importador (B.4) com a
competitividade do mercado brasileiro:

Muita manos . lgualmanta : . Muito mais
. Manos compatitiva 2 . Mais compatitiva 4 -
competitiva 1 compatitiva 3 compatitiva &
a) Compatitividada: Pais 0 0 o o o

importadar x brasilaira
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* C.4 Indique o grau de concordancia em relagio a cada um dos seguintes itens:

a) A competicao no pais
importador (B.4) é
acirrada

b) H& muitas “guerras”
promocionais no pais
importador (B.4)

c) Qualquer coisa que um
concorrente possa oferecer
no pais importador (B.4)
sera faciimente copiado
pelos demais

d) Competi¢do pelo preco
& uma caracteristica
marcante do pais
importador (B.4)

e) Acontecem movimentos
dos competidores no pais
importador (B 4)
praticamente todos os dias

Concordo plenamente

2

C

3

(0]

4

c

Discordo plenamente
5

C
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SECAO E - ORIENTACAO PARA O MERCADO

Indigque o grau de concordancia com relagéo as afirmagdes abaixo sobre as ESTRATEGIAS DE ORIENTACAO
PARA O MERCADO USADAS PELA SUA EMPRESA NO PRINCIPAL PAIS IMPORTADOR (B .4).

*E.1 Orientacgao para o consumidor

Concordo plenamente Discordo plenamente
1 5
a) Os objetivos da nossa C C C C C
empresa sdo orientados
pelas necessidades e
satisfagdo dos
consumidores/clientes

b) Nossa empresa C C C C C
monitora e avalia o nivel

de comprometimento em

servir as necessidades dos

consumidores/clientes

c) A vantagem C C C C C
competitiva da nossa

empresa & baseada na

compreensao das

necessidades dos

consumidores/clientes

d) As estratégias da nossa C C C C C
empresa sao orientadas

para o aumento do valor

agregado para os

consumidores/clientes

e) Nossa empresa C C C C C
frequentemente mede a

satisfagéo dos

consumidores/clientes

f) Nossa empresa presta C C C C C
atengdo aos servigos de
pos-venda

g) Nossa empresa C C C C C
responde rapidamente as

necessidades dos

consumidores/clientes

h) Nossa empresa C C C C C
rapidamente adapta os

seus produtos as

necessidades dos

consumidores/clientes



*E.2 ORIENTAGAO PARA O CONCORRENTE

a) Nossa empresa partilha
informacgtes sobre os
concorrentes

b) Mossa empresa
responde rapidamente as
agbes dos concorrentes

c) Nossos gestores
regularmente discutem as
forgas e fraquezas dos
nossos concorrentes

d) Nossa empresa
direciona suas agbes para
os consumidores/clientes
quando tem uma
vantagem competitiva

** E.3 COORDENAGCAO INTERFUNCIONAL

Concordo plenamente

a) Nossos gestores de
diferentes fungbes visitam
nossos
consumidores/clientes

regularmente

b) A informagao sobre os
nossos consumidores &
livremente comunicada
dentro da empresa

c) As diferentes funcbes da
empresa sao integradas
para servir as

necessidades dos nossos
consumidores/clientes

d) Nossos gestores
compreendem como os
empregados podem
contribuir para a
agregacgéao de valor para
0s consumidores

e) Nossa empresa partilha
recursos (financeiros,
técnicos, humanos,
organizacionais) entre as
diferentes unidades que a
compoem

Concordo plenamente
1

C

1
C

2

C

2

C
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Discordo plenamente
5

c

Discordo plenamente
5

c
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SECAO F - ORIENTACAO PARA O APRENDIZADO

*F.1 COMPROMETIMENTO COM O APRENDIZADO

0 aprendizado é uma opgao estratégica critica para se atingir uma maior performance
organizacional uma vez que as empresas que a implementam desenvolvem relagoes
proximas com seus fornecedores, clientes, e outros stakeholders, desenvolvendo
assim uma habilidade para lidar com mudang¢as que advenham do ambiente, incluindo
novas oportunidades de negécios.

Concordo plenamente Discordo plenamente
1 5

a) Os gestores da nossa C C C C C
organizagao acreditam

que a habilidade para
aprender & a chave para a
nossa vantagem

competitiva

b) Os valores basicos da C C C C C
empresa incluem o

processo de

aprendizagem como fator

chave para melhorias

c) O senso comum da (o C C C C
empresa & de que o

aprendizado do

funcionario € um

investimento, e ndo uma

despesa

d) A aprendizagem, nessa C C C C C
empresa, & vista como

uma caracteristica basica

para garantir a

sobrevivéncia

organizacional

e) A cultura C C C C C
organizacional de nossa

empresa ndo coloca o

aprendizado do

funcionario como uma

prioridade maxima

f) E consenso nesta (o C C C C
empresa que quando

pararmos de aprender

estaremos pondo em risco

o nosso futuro



*XF.2 VISAO COMPARTILHADA

Concordo plenamente
1

a) Ha um conceito claro e C C
expresso de quem somos

e para onde estamos indo

com a empresa

b) Existe total C C
concordancia quanto a

visdo da nossa empresa

em todos os niveis,

fungoes e divisdes

c) Todos os funcienarios C C
estao comprometidos com

os objetivos desta

empresa

d) Os funcionarios véem a C C
si mesmos como parceiros

que projetam os caminhos

da empresa

e) A Alta Administragdo C C
da empresa acredita no

compartilhamento de sua

vis@o sobre a empresa

com os niveis inferiores

f) Nés ndo temos uma C C
visdo empresarial bem

definida para toda a

empresa

*F.3 POSTURA DE MENTE ABERTA

Concordo plenamente
1

a) Nés nao temos receio C C
de analisar criticamente

as nossas crengas comuns

sobre a forma com que

fazemos negécios

b) Os gerentes desta C C
empresa ndo querem que

“sua visdo de mundo” seja

qguestionada

c) Nossa empresa valoriza C C
a postura de mente aberta

d) Os gerentes desta C C
empresa encorajam os

funcionarios a pensarem

além das suas exclusivas

atividades ou tarefas

e) A énfase em constante C C
inovagdo NAO é parte de
nossa cultura corporativa

f) Ideias originais s&o C C

altamente valorizadas
nesta organizagao
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Discordo plenamente
5

C

Discordo plenamente
5

(@
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SECAO G - ORIENTACAO PARA A INOVACAO

*G.1 Indique o grau de inovagao de sua empresa em relagao ao maior competidor, em
relagao aos produtos da EXPORTAGAO-BASE (principal produto ou grupo de produtos
- B.1), oferecidos ao principal PAiS IMPORTADOR (principal pais importador — B.4),
NOS ULTIMOS TRES ANOS:

Muito menor que o 5 3 4 Muito maior que o
maior competidor 1 maior competidor 5

a) Somos os primeiros no C C C C C

mercado com novos

produtos ou aplicagbes

b) Grau de diferenciagdo C C C C C

de nossos produtos

c) Taxa de introdugéo de C C C C C

novos produtos ou

aplicagtes

d) Grau de sucesso dos C C C C C

novos produtos ou

aplicagbes

*¥G.2 Indique o grau de inovagao de sua empresa

Concordo plenamente - 3 4 Discordo plenamente
1 5
a) Nossas inovacoes C C C C C

tornam nossas proprias
linhas de produtos/servigos
obsoletos

b) Nossas inovagbes C C C C C
mudam

fundamentalmente nossas

principais linhas de

produtos/servigos

predominantes

c) Nossas inovagdes v&o C C C C C
aléem de simples

melhorias em nossos

produtos

d) Nossas inovactes C C C C C
representam uma maneira

totalmente nova de

satisfazer as necessidades

dos clientes
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SECAO J - PERFORMANCE DA EXPORTAGAO-BASE

* J.1 Indique o grau de satisfagdo com os resultados da EXPORTACAO-BASE

[principal produto ou grupo de produtos (B.1) e ao pais (B.4) selecionados
anteriormente] nos ultimos trés anos para os seguintes itens:

a) Volume de vendas da
exportacio-base

b) Lucro da exportagao-
base

c) Taxa de crescimento
das vendas da exportagao-
base

d) Participagao de
mercado no principal pais

importador

e) Percentagem da
exportagcio-base no
volume total de vendas

f) Fidelidade / retengao de
clientes

g) Satisfacao de clientes

h) Reputagdo da marca no
principal pais importador

Nada satisfeito 1
C

(o

2
C

3 Medio
C

C

Muito satisfeito 5
C

o
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* J.2 Indique as taxas de crescimento do volume total das vendas da EXPORTAGAO-
BASE [principal produto ou grupo de produtos (B.1) e ao pais (B.4)] nos ultimos trés
anos (selecione uma opg¢ao apenas):

<0% 0% 1-5% 6-10% 11-15% 16-20% >20%
2010 C ‘o e c - ~ -
2011 C C C C C C
2012 (0 (O (O C C C C

* J.3 Qual é o seu grau de satisfagiao com o resultado global da sua EXPORTAGAO-
BASE [principal produto ou grupo de produtos (B.1) e ao pais (B.4)] durante os ultimos

trés anos?
Nada Satisfeito 1 2 3 Médio 4 5 Muito Satisfeito
O C (© C

* J.4 Indique até que ponto a EXPORTAGAO-BASE [principal produto ou grupo de
produtos (B.1) e ao pais (B.4)] correspondeu as suas expectativas iniciais:

3 4 Acima das expectativas 5

Abaixo das expectativas 1 2
(o C

O C (o
* J.5 Indique seu grau de concordancia com relagido a cada um dos seguintes itens da
EXPORTACAO-BASE [principal produto ou grupo de produtos (B.1) e ao pais (B.4)]:

Discordo plenamente

Concordo plenamente
2 3 4
1 5
a) A exportagdo-base C C C C C
aumentou nossa
competitividade global
(@ C C C

b) A exportagéo-base C
reforgou nossa posigéo

estratégica

* J.6 Indique o percentual de participacio da sua EXPORTAGAO-BASE [principal
produto ou grupo de produtos (B.1) e ao pais (B.4)] no volume total de vendas nos

anos de:

2010: | |

2011: | |

2012: | |
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SECAO L - CARACTERIZAGCAO DA GESTAO

*L.1 Qual é a sua fungio profissional? (ex: diretor geral, diretor comercial)
" Diretor Geral
" Diretor Comercial
" Diretor de Exportagao
" Diretor de Marketing
' Gerente Geral
' Gerente Comercial
" Gerente de Exportagao
" Gerente de Marketing
(" Coordenador de Exportagéo, Comercial ou Marketing

Outro (especifique)

*L.2 A sua idade:
" De20a29anos
" De30a 36 anos
(" De 37 a48anos

" De 49 a 59 anos

" Maior que 59 anos

*L.3 Sexo:

' Masculino

" Feminino

*L.4 Grau de instrugio:
" Primario
" Secundario
" Superior

" Pés-graduacdo

* L.5 Ha quantos anos trabalha nesta empresa?




* L.6 Ha quantos anos trabalha com mercados internacionais?
(incluindo empregos anteriores)

* L.7 Ha quantos anos trabalha com o principal pais importador (B.4)?

(incluindo empregos anteriores)

*L.8 Indique o nimero de linguas estrangeiras que vocé domina:

© Uma
© Duas
© Trés

©  Quatro

' Cinco ou mais

*L.9 Como classifica cada um dos seguintes itens:

a) O seu grau de
experiéncia internacional
(ex.: viajar, viver/
trabalhar no estrangeiro)

b) O seu grau de
experiéncia profissional
em termos de exportacdo

¢) O seu nivel de
conhecimento do idioma
que é falado no principal
pais importador (B.4)

Nenhum(a) 1 2 3
C C C
C C C C
C C C C

163

Substancial 5
C

*¥L.10 Alguma vez morou durante um longo periodo no seu principal pais importador

(B.4)?
' sim
' Nao

Se "SIM", QUANTOS?

L]



