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RESUMO 

 

O objetivo deste estudo foi analisar a orientação para o mercado externo como um 
mecanismo organizacional que potencializa a relação entre as capacidades de inovação e o 
desempenho exportador de pequenas e médias empresas (PMEs). Para tal, esta pesquisa 
quantitativa utilizou-se de dados coletados de 120 gestores de áreas correlatas ao marketing, 
atuantes em diferentes empresas brasileiras exportadoras de alimentos e bebidas. A análise dos 
dados foi realizada por meio de modelagem de equações estruturais via o software SmartPLS®, 
confirmando a mediação completa da orientação para o mercado externo (OME) na relação 
entre as capacidades de inovação (CI) e o desempenho exportador (DE). Sendo assim, apesar 
de a teoria nos trazer que as capacidades de inovação de uma organização estão diretamente 
relacionadas ao seu desempenho exportador, o presente estudo contribui de forma 
complementar para a literatura de marketing ao validar que quando a organização gera 
inteligência, ao se orientar para os seus clientes e concorrentes externos, a mesma potencializa 
suas capacidades de inovação, melhorando sua estratégia e aumentando o seu desempenho 
internacional. De modo gerencial, os resultados demonstram que para se alcançar um melhor 
desempenho nos mercados externos, os gestores precisam utilizar a OME como um mecanismo 
de mercado para fortalecer suas capacidades, otimizar suas estratégias e assim alcançar um 
melhor desempenho internacional. Quanto as sugestões para estudos futuros, propõem-se que 
as dimensões da orientação para o mercado externo sejam analisadas separadamente, a fim de 
esclarecer aos gestores como cada dimensão da OME influencia as capacidades de inovação e 
o desempenho exportador das PMEs.  

 

Palavras-chave: Orientação para o mercado externo. Capacidades de Inovação. Desempenho 
Exportador. PMEs exportadoras.   

 

  



 
 

ABSTRACT 

 

The aim of this study was to analyze export market orientation as an organizational 
mechanism that enhances the relationship between innovation capabilities and export 
performance of small and medium-sized enterprises (SMEs). To this end, this quantitative 
research used data collected from 120 managers in areas related to marketing, working in 
different Brazilian companies that export food and beverages. Data analysis was performed 
using structural equation modeling by SmartPLS® software, confirming the complete 
mediation of export market orientation (EMO) in the relationship between innovation 
capabilities (IC) and export performance (EP). Therefore, although theory shows us that a 
company's innovation capabilities are directly related to its export performance, the present 
study contributes in a complementary way to the marketing literature by validating that when 
the organization generates intelligence, by becoming orienting to its customers and external 
competitors, it leverages its innovation capabilities, improving its strategy and increasing its 
international performance. In a managerial way, the results demonstrate that in order to achieve 
a better performance in foreign markets, managers need to use EMO as a market mechanism to 
strengthen their capabilities, optimize their strategies and thus achieve a better international 
performance. Among the suggestions for future studies, it is proposed that the dimensions of 
export market orientation be analyzed separately, in order to clarify to managers how each EMO 
dimension influences the innovation capabilities and export performance of SMEs. 

 

Keywords: Export market orientation. Innovation capabilities. Export performance. Exporting 
SMEs. 
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1 INTRODUÇÃO 

 A integração dos negócios, por meio da internet e de suas tecnologias relacionadas, deu 

impulso múltiplo ao campo do marketing internacional e ao alcance de clientes em todos os 

continentes (DONTHU, 2021). Além destes aspectos, o ritmo de internacionalização dos 

mercados cresceu mais rápido do que o previsto e, de acordo com isso, tornou-se mais evidente 

por meio das plataformas e tecnologias (CATEORA, 2020). 

 Segundo Marinho e Pires (2002), são dois fatores que levam uma empresa a atuar no 

mercado externo, o primeiro deles tem origem na empresa (aspectos internos), como os recursos 

disponíveis, objetivos, características e estratégias da empresa; e o segundo tem origem fora da 

empresa (aspectos externos), como demandas específicas do exterior, incentivos fiscais do país 

de origem, etc. De modo mais generalista, Rezende (2020, p. 152) destaca que, “uma das razões 

que levam as empresas a investirem no exterior é a busca por eficiência”. Neste caso, entende-

se como eficiência a diversificação e a conquista de novos mercados, acesso aos benefícios 

fiscais, aumento do volume de vendas, aumento da produtividade e o aumento do faturamento. 

 Diante deste cenário, tem havido uma crescente presença dos mercados emergentes na 

economia global (PEREIRA et al., 2019), ainda mais no que diz respeito às pequenas e médias 

empresas (PMEs), as quais contemplam 90% das organizações da América do Sul, geram mais 

da metade dos empregos e representam 25% do PIB brasileiro segundo o Banco de 

Desenvolvimento da América Latina (2018). Neste contexto, Exposito e Sanchis-Llopis (2020) 

estudaram como a inovação introduzida por PMEs pode determinar o processo de tomada de 

decisão empresarial sobre a exportação e encontraram uma relação significativa e positiva entre 

a combinação da inovação de produto e processos em relação as decisões de exportação. Do 

mesmo modo, Golovko e Valentini (2011) testaram o impacto da atividade de inovação e 

exportação no crescimento das PMEs e comprovaram que ambas as atividades se reforçam 

positivamente em um círculo virtuoso dinâmico em relação ao desempenho das empresas.    

Apesar do exposto acima, de acordo com Krammer et al. (2018), um dos principais 

fatores que dificultam o sucesso no mercado externo das empresas de economias emergentes é 

a falta de conhecimento sobre os mercados de exportação. Levando isso em conta, estudos 

revelaram que a orientação para o mercado é particularmente relevante na exportação, pois 

permite que as empresas aprendam sobre os mercados estrangeiros e, nesse caso, ajustem as 

estratégias de marketing, assim como suas estratégias de inovação, para melhor satisfazer as 

necessidades dos clientes (MURRAY et al., 2011; BOSO et al., 2013). Desse modo, o foco da 

presente pesquisa está em evidenciar a orientação para o mercado externo como um mecanismo 
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organizacional que favorece e potencializa as capacidades de inovação e, como consequência, 

o desempenho exportador das PMEs. 

 Para Cadogan e Diamantopoulos (1995), a orientação para o mercado externo (OME) 

baseia-se na integração das duas visões dominantes de orientação para o mercado, a de Kohli e 

Jaworski (1990) e a do Narver e Slater (1990), demonstrando ser aplicável num contexto de 

exportação, pois as atividades que correspondem à orientação para o mercado devem acontecer 

tanto em ambientes domésticos, quanto internacionais. Para Kohli e Jaworski (1990), a 

definição de orientação para o mercado é composta por três conjuntos de atividades. A primeira 

sendo a geração de inteligência de mercado sobre as necessidades atuais e futuras dos clientes; 

a segunda sendo a disseminação da inteligência entre os departamentos; e a terceira sendo a 

prontidão de resposta da empresa a essa inteligência. Com uma visão semelhante à de Kohli e 

Jaworski (1990), Narver e Slater (1990), delinearam a orientação para o mercado como um 

construto constituído por três componentes comportamentais, o primeiro deles sendo a 

orientação para o cliente, visando entender e atender as necessidades dos clientes; a segunda 

sendo a orientação para os concorrentes, conhecendo as forças e fraquezas da concorrência a 

fim de encontrar oportunidades de mercado; e a terceira sendo a coordenação interfuncional, a 

qual busca harmonizar e otimizar as funções internas da empresa, a fim de conquistar vantagem 

competitiva.  

 Para He et al. (2013), a competência de orientação para o mercado externo é 

notavelmente crítica para as empresas exportadoras, uma vez que permite que essas empresas 

coletem informações precisas sobre o mercado-alvo, reconheçam os detalhes sobre as 

demandas dos consumidores e busquem uma estratégia para se destacar entre os rivais nos 

mercados de exportação. Ainda, segundo Murray et al. (2011), as empresas orientadas para o 

mercado de exportação incentivam o monitoramento contínuo do mercado, e assim, são capazes 

de atender prontamente às mudanças nestes mercados. De acordo com De La Cruz Lui (2015), 

a empresa que é orientada ao mercado, possivelmente terá maior solidez para desenvolver e 

posicionar novos produtos, com o objetivo de entender e disseminar informações de clientes e 

de concorrentes de forma interfuncional e com capacidade de resposta, aumentando assim o seu 

desempenho internacional. Desse modo, levando em consideração que as empresas necessitam 

atender com agilidade às mudanças nos mercados externos, as mesmas precisam dispor de 

algumas capacidades específicas.  

Para Castanias e Helfat (2001) e Kaleka e Morgan (2019), diferentes tipos de 

capacidades e estratégias levam a diferentes resultados no desempenho das exportações, como 

é o caso das capacidades de inovação. Segundo Love et al. (2016), as capacidades de inovação 
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podem ajudar as PMEs de mercados emergentes a desenvolver vantagens competitivas e iniciar 

atividades de exportação. Do mesmo modo, estas capacidades favorecem o desenvolvimento 

de novas ideias, ajustes em produtos, em processos e em sistemas de gestão, o que, finalmente, 

favorece os resultados organizacionais (SERNA et al.,2016). Além disso, os resultados do 

estudo de Kolbe (2021) indicam que as capacidades de inovação são impulsionadoras do 

desempenho exportador de PMEs latino-americanas. 

 Sendo assim, no que diz respeito ao desempenho das exportações, segundo Voerman 

(2003) a performance exportadora expressa-se na mensuração do resultado da atividade 

exportadora da empresa, podendo ser analisada através de resultados financeiros, como pelos 

resultados não-financeiros. De modo semelhante, para Zou et al. (1998), o desempenho 

exportador se dimensiona de três diferentes modos: performance financeira das exportações; 

performance estratégica das exportações; e percepção do sucesso das exportações. Ou seja, sua 

mensuração pode ser dada através de dados como a fatia de mercado atingido pela empresa, 

presença no mercado externo e posicionamento competitivo. Além disso, é preciso levar em 

conta que este desempenho pode variar em relação as características das empresas e o ambiente 

em qual as mesmas estão inseridas. Dentro deste contexto, alguns estudos têm destacado o papel 

da orientação para o mercado no processo de internacionalização e desempenho das PMEs de 

países em desenvolvimento (ARMARIO et al., 2008; CADOGAN et al., 2009). Nestes países, 

a qualidade e a disponibilidade de tecnologias, know-how e ativos intangíveis geralmente são 

inferiores aos dos mercados desenvolvidos (WU et al., 2016) e isso pode impactar diretamente 

em seu desempenho exportador.  

Embora a inovação e a internacionalização desempenhem um papel importante na 

competitividade das empresas e dos países (Love e Roper, 2015; Martínez-Rom et al., 2019), 

muitas pequenas e médias empresas enfrentam a chamada “responsabilidade de pequenez e 

estranheza”, que limita seus recursos para inovação e as coloca em uma posição de desvantagem 

em termos de crescimento e lucratividade internacional (Lu e Beamish, 2006; De Maeseneire e 

Claeys, 2012). Além disso, segundo Markwald e Puga (2002), as dificuldades para entrar em 

mercados internacionais e manter-se são muitas para as empresas, particularmente para as de 

micro, pequeno e médio porte, as quais, apesar de representarem grande parte das empresas que 

anualmente iniciam a atividade exportadora, representam, ao mesmo tempo, quase a totalidade 

das empresas que declinam desta atividade no ano seguinte. Levando em consideração que as 

empresas orientadas para o mercado buscam gerar informações sobre clientes e responder 

rapidamente os desejos e necessidade dos mesmos, a mesma auxilia a empresa a minimizar os 

efeitos advindos da falta de estrutura de um mercado em desenvolvimento. 
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Para Biçakcÿoglu-Peynirci et al. (2019), o nível de desenvolvimento do país influencia 

diretamente nas capacidades de inovação das empresas, o que impacta diretamente no 

desempenho internacional das mesmas. Do mesmo modo, os desafios enfrentados pelos países 

em desenvolvimento são abordados pelas pesquisas científicas e também nas esferas 

governamentais, enaltecendo a importância em compreender o processo de internacionalização 

das PMEs dos mercados emergentes, especialmente no contexto latino-americano, pois são 

empresas que costumam apresentar mais limitações de recursos financeiros, humanos e 

tecnológicos do que as grandes empresas (BIANCHI e WICKRAMASEKERA, 2016; 

BIANCHI et al., 2017; HERMANS e REYES, 2020).  

Tendo em vista a importância de perceber o ambiente econômico das PMEs, assim como 

a relevância em entender como estas empresas orientam-se para o mercado externo, alinham 

seus recursos e aprimoram suas capacidades para alcançar um melhor desempenho 

internacional (DONTHU, 2021), a presente pesquisa busca compreender se a relação entre as 

capacidades de inovação e o desempenho exportador das PMEs é facilitada quando a empresa 

é orientada para o mercado externo. Ou seja, o objetivo desta pesquisa é entender se a OME 

funciona como um mecanismo organizacional que fortalece a relação entre as capacidades de 

inovação e o desempenho exportador, por meio do seu efeito mediador.   

 O próximo item busca aprofundar as possíveis indagações que sustentam o objetivo 

citado acima.  

 

1.1 PROBLEMA DE PESQUISA  

 Para delinear o problema de pesquisa deste trabalho, é explorada uma lacuna teórica 

pertinente ao tema contido neste estudo. Sendo assim, a lacuna encontrada na literatura de 

marketing refere-se às diferentes explicações sobre o que levam as pequenas e médias empresas 

de um país emergente a desempenharem no mercado internacional. Essa indagação surge das 

evidências abaixo.  

 Henley & Song (2020), estudaram os efeitos da inovação no comportamento exportador 

das empresas e encontraram um efeito positivo na relação entre as decisões de inovação em 

microempresas e o aumento da atividade exportadora, o que ressalta a importância das 

capacidades de inovação para a exportação. Para Paul, Parthasarathy e Gupta (2017), esse 

aspecto é enfatizado no caso das PMEs, pois as mesmas geralmente apresentam incapacidade 

de obter vantagem competitiva em mercados estrangeiros, onde as capacidades de inovação 

funcionam como um propulsor do sucesso das exportações dessas empresas.   
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 De modo semelhante, Exposito e Sanchis-Llopis (2020) estudaram como a inovação 

introduzida por PMEs determina o processo de tomada de decisão empresarial sobre a 

exportação. Como resultado, os autores encontraram uma relação significativamente positiva 

entre a combinação da inovação de produto e processos em relação as decisões de exportação. 

Do mesmo modo, Roper e Love (2002) estudaram os determinantes do desempenho de 

exportação entre as fábricas do Reino Unido e da Alemanha e confirmaram que o fato de uma 

empresa ser inovadora está positivamente relacionado à probabilidade de exportação e ao 

desemprenho das empresas. Além desses autores, Golovko e Valentini (2011) testaram em sua 

pesquisa o impacto das atividades de inovação e exportação no crescimento das PMEs e 

comprovaram que ambas as atividades afetam positivamente o desempenho das empresas.   

 Com uma perspectiva diferente, porém, ainda direcionados a entender o que impacta no 

desempenho exportador das PMEs, outros autores trazem em sua literatura a orientação para o 

mercado externo como a maior influenciadora no desempenho internacional das empresas deste 

porte.  

 Mulyana et al. (2021), confirmaram em seu estudo que os componentes da orientação 

para o mercado influenciaram significativa e positivamente o desempenho de PMEs na 

Indonésia. Resultados anteriores também afirmam que a orientação para o mercado de uma 

organização atuante no mercado externo, está direta e positivamente relacionada com o 

desempenho das exportações (CADOGAN et al., 2002; DALMORO, 2007; ZEHIR et al., 2015; 

KNIGHT e KIM, 2009; MURRAY, 2011).  

Assim como os autores mencionados acima, Alotaibi e Zhang (2017) analisaram o efeito 

da orientação para o mercado de exportação no desempenho exportador das empresas e 

comprovaram que há um efeito positivo em tal relação. De modo semelhante, Nakos et al. 

(2019), estudaram as relações existentes entre a orientação para o mercado internacional e o 

desempenho de pequenas e médias empresas, ao entender o efeito mediador das alianças por 

meio das quais as empresas acessam conhecimento e recursos, e também encontraram uma 

relação positiva e significativa entre a orientação para o mercado e o desempenho internacional 

das empresas. 

De maneira geral, Biçakcÿoglu-Peynirci e Ipek (2020, p.939), abordam que “apesar da 

quantidade considerável de pesquisas sobre as consequências da orientação para o mercado de 

exportação, evidências empíricas anteriores geralmente relataram resultados inconsistentes”. 

Além disso, de acordo com Mac e Evangelista (2016), embora o impacto da orientação para o 

mercado no desempenho das empresas ser bem reconhecido na literatura, sua influência relativa 

no desempenho das empresas exportadoras permanece inconclusiva.  
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 Diante destas diferentes perspectivas apresentadas anteriormente e tendo em vista que 

estudos anteriores sobre o desempenho das exportações concentram-se principalmente em 

economias desenvolvidas (Love & Roper, 2015), enquanto as evidências de economias 

emergentes permanecem limitadas (Krammer, Strange, & Lashitew, 2018), é interessante 

apresentar um modelo teórico que inclua tanto as capacidades de inovação, quanto a orientação 

para o mercado externo, como potencializadores do desempenho exportador das PMEs.  

 Sendo assim, ao levar em consideração que as empresas que são orientadas para o 

mercado possuem grande probabilidade de apresentar maior solidez para posicionar e 

desenvolver novos produtos (DE LA CRUZ LUI, 2015), observa-se a oportunidade de estudar 

a orientação para o mercado externo como um mecanismo organizacional que impacta 

diretamente no desenvolvimento das capacidades de inovação e, como consequência, em 

estratégias mais assertivas por parte das PMEs. Ou seja, entender e demonstrar o efeito 

mediador da OME na relação entre as capacidades de inovação e o desempenho exportador 

pode complementar a teoria e esclarecer sobre como empresas deste porte podem alcançar um 

desempenho melhor no mercado internacional.  

 Tendo em vista os pontos abordados anteriormente, propõe-se a seguinte questão de 

pesquisa: Qual o efeito mediador da orientação para o mercado externo na relação 

existente entre as capacidades de inovação e o desempenho exportador das PMEs?  

 

1.2 OBJETIVOS DA PESQUISA  

 A seguir é apresentado o objetivo geral e específico que orientam o desenvolvimento da 

pesquisa: 

1.2.1 Objetivo Geral  

 Analisar o efeito mediador da orientação para o mercado externo na relação existente 

entre as capacidades de inovação e o desemprenho exportador das PMEs. 

1.2.2 Objetivos Específicos 

a) Verificar a influência da orientação para o mercado externo no desempenho exportador 

das PMEs.  

b) Verificar a influência das capacidades de inovação no desempenho exportador das 

PMEs.  

c) Testar o efeito mediador da orientação para o mercado externo na relação entre as 

capacidades de inovação e o desempenho exportador das PMEs. 
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1.3 JUSTIFICATIVAS 

1.3.1 Justificativa Teórica 

 Este estudo complementa a literatura sobre a orientação para o mercado externo, sobre 

as capacidades de inovação e também sobre o desempenho internacional, ao analisar a 

orientação para o mercado externo como um mecanismo organizacional que potencializa a 

relação existente entre as capacidades de inovação e o desempenho exportador das PMEs. 

 Em relação às orientações estratégicas, de acordo com a literatura, a orientação para o 

mercado tem sido apontada como relevante para os resultados das empresas (DEUTSCHER et 

al., 2016; HAKALA, 2011; MU et al., 2017; PEHRSSON 2016), inclusive para o desempenho 

internacional das PMEs (KNIGHT e LIESCH, 2016). 

 Autores afirmam sobre a necessidade de pesquisar sobre o processo de 

internacionalização das PMEs (MUSTEEN et al., 2014), especialmente levando em conta as 

características específicas deste tipo de negócio (LAUFS e SCHWENS, 2014; RIPPOLLÉS et 

al., 2012). Tais caraterísticas estão relacionadas ao fato que as PMEs se comportam de maneira 

diferente das grandes empresas, pois possuem recursos e capacidades limitadas (KNIGHT e 

LIESCH, 2016). Além disso, estudos anteriores também ignoram importantes aspectos de 

marketing internacional, como por exemplo, entender o efeito da orientação para o mercado 

externo na relação entre as capacidades de inovação e o desempenho internacional das PMEs 

(ACOSTA, 2018; HAGEN et al., 2017).  

 Segundo Acosta (2018, p.2), “a literatura recente tem destacado a escassa pesquisa 

disponível sobre o papel das orientações e posturas estratégicas no processo de 

internacionalização de PMEs”. Ainda com o mesmo argumento, Hagen et al. (2017, p.1) afirma 

que “embora os achados em todas as vertentes concordem com a visão de que a postura 

estratégica das empresas é crucial para sobreviver e prosperar em um ambiente competitivo 

doméstico”, poucas pesquisas enfatizam o papel das orientações estratégicas na determinação 

do comportamento e desempenho estratégico internacional e “isso é ainda mais verdadeiro para 

as PMEs”. Desta forma, entender como as variáveis apontadas anteriormente se comportam em 

empresas deste porte e em um país economicamente emergente, possibilita analisar, detalhar e 

enriquecer a literatura das PMEs no contexto internacional.    

 De acordo com İPEK (2020), embora existam estudos relacionados à 

internacionalização de empresas em mercados emergentes a partir de diferentes perspectivas de 

gestão, estudos na perspectiva da gestão do marketing internacional ainda são incipientes e 

apresentam modelos teóricos mais simples. Isso fica evidente quando observamos estudos 

como os de Golovko e Valentini (2011), Roper e Love (2002), Paul, Parthasarathy e Gupta 
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(2017), Exposito e Sanchis-Llopis (2020) e Ledesma-Chaves et al. (2022), os quais trazem em 

sua literatura um efeito positivo das capacidades de inovação no desempenho das exportações, 

do mesmo modo que estudos como os de Cadogan et al. (2012), Chang e Fang (2015), Lin et 

al. (2014), Nakos (2019) e Biçakcÿoglu-Peynirci e Ipek (2020), trazem em suas pesquisas um 

efeito positivo da orientação para o mercado externo no desempenho das exportações. Ou seja, 

existem duas explicações (dois modelos teóricos), que explicam de formas diferentes o que leva 

uma empresa a desempenhar no mercado externo. Desse modo, com o objetivo de apresentar 

um modelo único, mais completo e robusto, evidencia-se a possibilidade de se estudar mais 

profundamente estas relações e entender como as capacidades de inovação, aliadas à orientação 

para o mercado externo, podem contribuir para um melhor desempenho internacional das 

pequenas e médias empresas.  

Dentro deste contexto, a contribuição teórica da presente pesquisa acontece ao explicar 

a relação entre as capacidades de inovação e o desempenho exportador, por meio da mediação 

completa da orientação para o mercado externo. Ou seja, apesar de a literatura nos trazer que 

existe uma relação positiva entre as capacidades de inovação e o desempenho exportador, assim 

como uma relação positiva entre a OME e o desempenho exportador, a proposta deste estudo é 

demonstrar que esta relação é aperfeiçoada e impulsionada quando, por meio da orientação para 

o mercado externo (OME), as capacidades de inovação são melhoradas dentro de um contexto 

de um país emergente. Neste caso, a OME, ao possibilitar que a empresa refine suas capacidades 

e estratégias por meio da inteligência gerada a partir da observação dos desejos dos clientes 

externos e de como a concorrência atua no mercado internacional, faz com que a relação 

positiva entre as capacidades de inovação e o desempenho exportador das PMEs se fortaleça e 

aconteça de forma completa.  

 Sendo assim, o presente trabalho se justifica do ponto de vista teórico, pois apresenta 

um modelo mais completo e funcional que complementa a literatura e auxilia empresas que 

fazem parte de países com características econômicas mais instáveis a conseguirem uma maior 

assertividade em seus objetivos e no seu desempenho internacional. Além disso, ao analisar 

resultados de estudos recentes, verifica-se que a orientação para o mercado é quase sempre 

estudada como uma variável independente (BIÇAKCYOGLU-PEYNIRCI et al., 2020; KOLBE 

et al., 2021; ZHANG e ZHU, 2016; GENC et al., 2019; IMRAN et al., 2017; FAROQUE et 

al.2020; RAHMAN e DAHALAN, 2021). Ou seja, ao testar a OME como uma variável 

interveniente do modelo, busca-se fortalecer e complementar a literatura sobre este constructo.  

 Dadas as justificativas teóricas para essa pesquisa, o próximo item apresenta as suas 

justificativas práticas. 
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1.3.2 Justificativa Empírica 

 De acordo com Acosta (2018), o termo orientação para o mercado foi identificado na 

literatura anterior como um determinante direto do desempenho internacional para grandes 

empresas, mas a evidência empírica disponível na esfera das PMEs ainda é limitada. Hagen et 

al. (2017, p. 4) apontam que são necessárias mais pesquisas sobre as “diferentes orientações 

estratégicas” das PMEs internacionais, pois “a validação empírica é parcial e abre mais 

perguntas do que respostas”, como, por exemplo, dúvidas sobre a possibilidade de se utilizar 

mais de uma orientação estratégica, ao mesmo tempo, em um contexto internacional.   

 Para Nakos (2019, p. 1), “melhorar o desempenho internacional é uma questão crítica 

para a internacionalização das PMEs”. Segundo o autor, pesquisadores sugeriram que as 

empresas precisam melhorar sua orientação para o mercado externo a fim de aumentar o 

desempenho, mas a forma como essa associação funciona é pouco explorada. Tendo isso em 

vista, esta pesquisa é importante tanto para a teoria quanto para a prática, uma vez que possíveis 

resultados podem contribuir para um melhor entendimento sobre como as PMEs efetivamente 

podem melhorar sua atuação no mercado externo, por meio do desenvolvimento de suas 

capacidades de inovação.   

 Para Nakos (2019), embora as PMEs tenham, diante de suas limitações, a capacidade 

de possuir uma organização interna muito bem sucedida para reunir inteligência de mercado 

internacional, conhecimento explícito por si só pode não permitir que estas aproveitem as 

oportunidades apresentadas em um mercado estrangeiro. Segundo o artigo “Os desafios do 

comércio exterior para as pequenas empresas”, disponível no site do SEBRAE (2022), o 

processo de internacionalização “apresenta desafios para empresas de qualquer porte, 

entretanto, para as pequenas e médias empresas os obstáculos parecem maiores, principalmente 

devido as características típicas desses empreendimentos”. Nesse caso, esta pesquisa pode 

trazer argumentos que instiguem gestores de PMEs a mudarem de ideia quanto a necessidade 

de desenvolverem capacidades inovadoras e se orientarem para o mercado internacional, a fim 

de aumentar o seu desempenho internacional.  

 Segundo Golovko e Valentini (2011) e Love et al. (2016), as capacidades de inovação 

podem ajudar as PMEs de mercados emergentes a desenvolver vantagens competitivas e iniciar 

atividades de exportação. Para Serna et al. (2016), as capacidades de inovação permitem que as 

PMEs desenvolvam novas ideias e mudem os produtos, processos e sistemas de gestão que lhes 

permitirão ter uma melhor chance de sobrevivência no mercado. 

 Sendo assim, tal pesquisa pode evidenciar elementos das capacidades inovadoras 

provenientes da orientação para o mercado externo, ao mesmo tempo que, ao apresentar os 
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aspectos dessa interação, gestores podem ter melhores percepções de como alcançar um melhor 

desempenho no mercado internacional. Além disso, tais descobertas trariam indícios científicos 

que fornecessem segurança aos gestores na tomada de decisão quanto à exploração de novos 

mercados.  
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2 REFERENCIAL TEÓRICO 

 

2.1 ORIENTAÇÃO PARA O MERCADO EXTERNO  

 Segundo o site da American Marketing Association (AMA, 2017), “Marketing é a 

atividade, o conjunto de instituições e processos para criar, comunicar, entregar e oferecer 

trocas com valor para os consumidores, clientes, parceiros e sociedade em geral”.  De maneira 

mais simplificada, mas também complementar, Day (1990) argumenta que para se obter um 

desempenho sustentável dentro de uma organização, é necessário compreender e satisfazer as 

necessidades dos clientes, de forma a superar os concorrentes.  

 Tendo isso em vista, Kohli e Jaworski em 1990 desenvolveram a proposta de orientação 

para o mercado como sendo o emprego do conceito de marketing dentro das organizações 

(KOHLI e JAWORSKI, 1990; NARVER e SLATER, 2004). Ainda em 1990, Narver e Slater 

(1990) manifestaram a primeira medida operacional de orientação para o mercado, confirmando 

uma relação positiva entre esse construto e a performance do negócio. Estes foram os primeiros 

estudos sobre orientação para o mercado, os quais divergiam na literatura perante dois pontos 

de vista: o primeiro comportamental e o segundo cultural. 

 A concepção comportamental explica a orientação para o mercado como uma série de 

comportamentos e atividades organizacionais que buscam: (1) gerar inteligência de mercado, 

(2) disseminar as informações em toda a organização e, (3) responder adequadamente ao cliente 

(KOHLI e JAWORSKI, 1990). Por outro lado, a concepção cultural, concentra-se em valores 

e normas organizacionais que entusiasmam comportamentos consistentes com a orientação para 

o mercado (NARVER e SLATER, 1990). Para Narver e Slater (1990), a medição da orientação 

para o mercado acontece através de três constituintes: orientação para o cliente, orientação para 

o concorrente e integração interfuncional (NARVER e SLATER, 1990). 

  Na mesma década, Deshpandé et al. (1993) e Narver e Slater (1990), defenderam a 

abordagem cultural da orientação para o mercado, discutindo-a como sinônimo de orientação 

para o consumidor, pois, de acordo com os autores, orientar-se para o consumidor é a premissa 

para a implementação do conceito de marketing em uma organização. Seguindo este raciocínio, 

a orientação para o consumidor é compreendida como um conjunto de convicções que coloca 

o interesse do cliente como o elemento primordial, sem eliminar a importância de todos os 

outros stakeholders, com o objetivo desenvolver um negócio lucrativo em longo prazo 

(DESHPANDÉ et al., 1993). 
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 Assim, é possível afirmar que a base da orientação para o mercado é o próprio conceito 

de marketing, ou seja, se a organização tem suas ações consistentes com o conceito de 

marketing, esta é considerada orientada para o mercado (DESHPANDÉ, 1998). 

 Segundo He e Wai (2011), a orientação para o mercado é uma capacidade e um 

importante recurso da empresa, pois diz respeito a extensão em que a empresa se engaja na 

geração, disseminação e capacidade de resposta à inteligência de mercado (KOHLI e 

JAWORSKI, 1990) referente às necessidades atuais e desejos futuros dos clientes, estratégias 

e ações dos concorrentes dentro de um amplo ambiente de negócios. Desse modo, uma empresa 

orientada para o mercado consegue adquirir e avaliar proativamente e sistematicamente a 

inteligência de mercado sobre clientes, concorrentes, governo, tecnologia e outras forças 

ambientais (HE e WAI, 2011). 

 Ainda de acordo com He e Wai (2011), a orientação para o mercado é valiosa, rara, 

imperfeitamente imitável, não substituível e é um dos recursos internos que mais podem gerar 

vantagem competitiva sustentável, pois permite que uma determinada organização responda à 

inteligência de mercado de maneira eficiente e oportuna, permitindo criar estratégias mais 

eficazes para P&D, produção, concorrência e atendimento ao cliente.  

 Percebe-se que, desde a proposição do construto, os trabalhos desenvolvidos tinham 

como propósito conceituar, operacionalizar e investigar sistematicamente a orientação para o 

mercado e comprovar na prática sua relação com o desempenho organizacional: sucesso de 

novos produtos, desempenho financeiro, volume de vendas e o retorno sobre investimento 

(KOHLI e JAWORSKI, 1990; JAWORSKI e KOHLI, 1993 e NARVER e SLATER, 1990). 

Porém, os primeiros estudos que se preocuparam com a necessidade de aplicação do constructo 

orientação para o mercado no contexto internacional, tal qual proposto por Kohli e Jaworski 

(1990) e Naver e Slater (1990), foram Cadogan e Diamantopoulos (1995) e Diamantopoulos e 

Cadogan (1996).  

 Cadogan e Diamantopoulos (1998) testaram a confiabilidade e validade das medidas de 

orientação para o mercado propostas por Narver e Slater (1990) e indicaram que elas são válidas 

e confiáveis no contexto internacional (NAKOS et al., 2019). Estes autores exploraram mais a 

fundo a orientação para o mercado em um contexto internacional, pois consideravam que 

somente a modificação da terminologia desse constructo não seria satisfatória para englobar 

todos os aspectos que envolvem as operações internacionais, tendo em vista que o ambiente 

internacional se difere muito do nacional em termos de forças econômicas, políticas e 

socioculturais. 
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 Desse modo, no estudo de Cadogan et al. (1999), surgiu um modelo conceitual e também 

operacional de orientação para o mercado externo. Segundo esse modelo, a orientação para o 

mercado externo consiste em três componentes comportamentais, sendo a inteligência de 

exportação, disseminação de informações e responsividade; e de uma dimensão integrativa, 

conhecida como mecanismo de coordenação. Os componentes comportamentais abrangem 

várias atividades associadas à disseminação, formulação e geração de respostas às informações 

do mercado externo e estão orientadas para os clientes, concorrentes e influências provenientes 

do exterior, como política, economia e regulação. Por outro lado, o mecanismo de coordenação 

indica se estas atividades estão sendo conduzidas de forma eficaz e maneira eficiente 

(MACERA e URDAN, 2004).  

  O modelo conceitual de Cadogan e Diamantopoulos (1995), sobre a orientação de 

mercado externo pode ser observado abaixo, na figura 1.  

Figura 1- Modelo conceitual de orientação para o mercado externo 

 

Fonte: Cadogan e Diamantopoulos (1995, p. 49). 

 

 Para mensurar a orientação para o mercado externo, Cadogan et al. (1999) 

desenvolveram e validaram empiricamente um instrumento para medir o grau de orientação 

para o mercado externo e a sua relação com a performance dos negócios internacionais. Os 

autores mediram cada item por meio de uma escala do tipo Likert, a qual foi testada com uma 

amostra de empresas da Alemanha e do Reino Unido, a fim de confirmar a validade entre 

diferentes culturas. Sendo assim, o construto de orientação para o mercado externo proposto 

por estes autores consiste em três componentes comportamentais, como abordado 

anteriormente: geração de inteligência exportadora (11 itens), disseminação da inteligência 
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exportadora (18 itens) e ação de resposta (17 itens); e em uma dimensão integrativa, o 

mecanismo de coordenação (25 itens).  

 Segundo Garrido (2007), posteriormente, a escala foi utilizada por Cadogan et al. (2002) 

e Akyol e Akehurst (2003).  Do mesmo modo que, no Brasil, a escala de Cadogan et al. (1999) 

foi testada por Macera e Urdan (2004) e por Garrido et al. (2006). Um ponto interessante em 

ressaltar desses estudos é que Macera e Urdan (2004) encontraram validade discriminante 

apenas parcialmente satisfatória para os construtos de geração de inteligência e disseminação 

de inteligência, e relação positiva parcial entre orientação para o mercado e performance 

exportadora (GARRIDO, 2007).  

 Outra escala de orientação para o mercado conhecida e utilizada é a de Matzuno et al. 

(2000), apesar de esta não ser direcionada ao mercado externo, examina empiricamente o papel 

dos tipos de estratégia de negócio como potenciais moderadores da relação orientação para 

mercado e a performance. Ou seja, segundo os autores, a implementação de uma estratégia em 

particular é essencialmente um processo de ajustamento organizacional ao ambiente de 

mercado, no qual a orientação para o mercado tem uma função fundamental. Um argumento 

relevante que Matzuno et al. (2000) trazem em seu estudo é que a questão da relação entre 

orientação para o mercado e performance, embora já bastante investigada, não foi bem 

analisada focando diferentes estratégias (GARRIDO, 2007).  

Nesse estudo, de Matsuno et al. (2000), os autores aprimoraram as propriedades da 

escala Markor, de Kohli et al. (1993).  

 

A escala Markor, segundo Matsuno et al. (2000b), foca o grupo de comportamentos 

usados pela firma para responder a aspectos críticos de mercado – consumidores, 

competidores, aspectos legais, forças societais e macroeconômicas. Os autores dizem 

que, apesar de toda a teoria existente que conduziria à inclusão de múltiplos 

stakeholders na operacionalização de uma escala de orientação para mercado, a escala 

Markor foca principalmente o domínio dos consumidores e dos competidores e não 

explicita como outros fatores de mercado, por exemplo o ambiente legal e regulatório e 

o ambiente macroeconômico, podem influenciar a competição e os consumidores 

(GARRIDO, 2007). 

 

 Tendo isso em vista, e a partir da adaptação do modelo de orientação para o mercado 

externo de Cadogan et al. (1999) e da inclusão de indicadores provenientes do estudo de 

Matsuno et al. (2000), Garrido (2007, p.126) nos apresenta em sua pesquisa “uma escala válida 
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e confiável de orientação para o mercado externo, mais simplificada e com menor número de 

indicadores em cada construto”.  

 Como forma de captar a opinião dos respondentes em relação aos indicadores, Garrido 

(2007) utilizou uma escala do tipo Likert com seis pontos, sendo 1 “discordo totalmente” e 6 

“concordo totalmente”. A escala completa pode ser observada detalhadamente abaixo nas 

Figuras 2, 3, 4 e 5, as quais, respectivamente, representam as escalas de geração de inteligência 

exportadora, disseminação de inteligência exportadora, ação de resposta e coordenação 

interfuncional.  

 

Figura 2 - Escala de orientação para o mercado externo (Construto: Geração de inteligência 
exportadora) 

 

Fonte: Garrido (2007, p. 127) - Escala híbrida de orientação para o mercado, adaptada de Cadogan, 

Diamantopoulos e Mortanges (1999) e Matsuno, Mentzer e Rentz (2000b). 
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Figura 3 - Escala de orientação para o mercado externo (Construto: Disseminação de 
inteligência exportadora) 

 

Fonte: Garrido (2007, p. 127 e 128) - Escala híbrida de orientação para o mercado, adaptada de Cadogan, 

Diamantopoulos e Mortanges (1999) e Matsuno, Mentzer e Rentz (2000b). 
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Figura 4 - Escala de orientação para o mercado externo (Construto: Ação de resposta) 

 

 

Fonte: Garrido (2007, p. 128) - Escala híbrida de orientação para o mercado, adaptada de Cadogan, 

Diamantopoulos e Mortanges (1999) e Matsuno, Mentzer e Rentz (2000b). 

 

Figura 5 - Escala de orientação para o mercado externo (Construto: 
Coordenaçãointerfuncional) 

 

Fonte: Garrido (2007, p. 128 e 129) - Escala híbrida de orientação para o mercado, adaptada de Cadogan, 

Diamantopoulos e Mortanges (1999) e Matsuno, Mentzer e Rentz (2000b). 
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 Levando em consideração as escalas mencionadas nas Figuras 2, 3, 4 e 5, é possível 

aprofundar assuntos que dizem respeito ao marketing internacional, pois a entrada e a atuação 

em novos mercados, em particular no exterior, envolvem um grande comprometimento de 

recursos, sendo estes estratégicos, técnicos, gerenciais e financeiros. Nesse caso, tendo em vista 

que, devido à limitação de recursos, uma empresa precisa tomar decisões estratégicas referentes 

a qual mercado entrar, como se comportar e alocar seus recursos de acordo, a escala permite 

identificar o nível de orientação para o mercado externo de determinadas organizações, ao 

mesmo tempo que pode ressaltar pontos que estejam impedindo as mesmas de aumentarem a 

sua performance exportadora.  

Bodlaj e Čater (2022), visando melhorar a compreensão de como a orientação para o 

mercado de exportação e as capacidades de marketing se relacionam com o desempenho das 

exportações, em uma pesquisa com 339 PMEs exportadoras europeias de vários setores, os 

autores encontraram que a orientação para o mercado tem efeitos diferentes na precificação e 

nas capacidades de desenvolvimento de produtos, que por sua vez estão positivamente 

relacionadas à vantagem de diferenciação e, portanto, ao desempenho do empreendimento de 

exportação. Nesse caso, a descoberta destes autores pode ajudar as PMEs exportadoras 

enquanto decidem como alocar seus recursos limitados para melhorar sua orientação para o 

mercado de exportação e capacidades de marketing com o objetivo de melhorar o desempenho 

exportador. 

Do mesmo modo, para Abdul-Talib et al. (2023) a orientação para o mercado tem uma 

relação geral positiva com o desempenho baseado na receita e no lucro dos exportadores. Além 

disso, o tamanho da empresa modera a relação entre a orientação para o mercado de exportação 

e o desempenho, assim como a turbulência do mercado, a intensidade competitiva e a 

turbulência tecnológica são moderadores significativos no nível da indústria da relação entre a 

orientação para o mercado e o desempenho (ABDUL-TALIB, 2023). 

 Diante destes pontos, a escala de orientação para o mercado externo de Garrido (2007) 

foi escolhida para mensurar o construto no presente estudo por três motivos principais: 1) é a 

escala mais completa encontrada na literatura; 2) é uma escala adaptada de escalas amplamente 

validadas de Cadogan, Diamantopoulos e Mortanges (1999) e Matsuno, Mentzer e Rentz 

(2000); e 3) é uma escala traduzida para o português e validada no Brasil, que é o contexto do 

presente estudo.  

 De acordo com Cadogan et al. (2002), as empresas que possuem as vantagens da 

orientação para o mercado podem adotar abordagens diferentes ao selecionar o mercado 

internacional em comparação àquelas empresas menos orientadas para o mercado. No entanto, 
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poucos estudos examinam a relação entre a orientação para o mercado externo e o desempenho 

no contexto internacional (HE e WAI, 2011). Isso demonstra a relevância em dar continuidade 

aos estudos da área.  

 Complementando o colocado acima, He e Wai (2011) destacam que uma empresa 

orientada para o mercado adota uma abordagem sistemática e formalizada para a seleção de 

mercado e muitas vezes possui uma grande quantidade de recursos, conhecimento e 

competência, bem como acesso contínuo e análise sistemática de inteligência de mercado. 

Nesse caso, a orientação para o mercado permite que a empresa lide com diferenças e conflitos 

potenciais e suporte os riscos associados às suas operações no mercado externo. Ademais, a 

orientação para o mercado também pode dissipar as preocupações da empresa sobre incertezas 

e oferecer uma vantagem na tomada de decisões, como mencionado anteriormente.  

 De modo semelhante, como destacado por Biçakcÿoglu-Peynirci e Ipek (2020, p.949), 

os gerentes devem estar cientes de que “sendo as empresas orientadas para o mercado de 

exportação, se têm inicialmente a vantagem de capacitação no curto prazo, enquanto atribuem 

essa vantagem ao aprimoramento do desempenho exportador no longo prazo”. 

 Segundo Jaworski e Kohli (1993), uma empresa com capacidade de geração de 

inteligência de mercado não é apenas capaz de identificar fontes de informações valiosas sobre 

os clientes e concorrentes no mercado-alvo, mas também é capaz de avaliar a importância 

desses fatores, como regulamentações governamentais, tecnologia e ações dos concorrentes que 

influenciam as necessidades e preferências dos clientes. 

 Do mesmo modo, para Slater e Narver (1998), as informações de mercado no país-alvo 

são fundamentais para o sucesso da organização porque o mercado pode ser muito diferente do 

cenário regional. Segundo os autores, as capacidades de geração de inteligência de mercado 

propiciam que a empresa explore oportunidades de negócios em um mercado culturalmente 

distante por meio de uma compreensão mais profunda de clientes e concorrentes, por exemplo, 

por meio de discussões informais com clientes e parcerias com empresas locais para adquirir 

informações sobre mudanças que ocorrem no mercado.  

 Sendo assim, é possível entender que o compartilhamento de informações aumenta a 

base de conhecimento interna da organização e pode fornecer uma avaliação mais precisa de 

clientes, concorrentes e do ambiente em um determinado mercado remoto. É por meio da 

disseminação desse conhecimento que a empresa pode criar um consenso compartilhado sobre 

o significado da informação e desenvolver planos para saber como se comportar no mercado 

culturalmente distante (KOHLI e JAWORSKI, 1990; JAWORSKI e KOHLI, 1993). Do mesmo 

modo, o alto nível de incerteza em mercados culturalmente distantes pode ser reduzido quando 
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uma empresa está equipada com inteligência de mercado, pois é uma organização que aprende 

intrinsecamente e tem a capacidade de se engajar em processos adaptativo e generativos 

(SLATER e NARVER, 1998).  

 Para Ketchen et al. (2007), a empresa com capacidade de resposta de inteligência de 

mercado é capaz de tomar ações sobre informações de clientes, concorrentes e o ambiente 

externo em um mercado desconhecido em tempo hábil, que levam à melhoria ou mudança de 

segmentação de mercado, estratégias de produção, distribuição e promoção. Assim, a empresa 

pode responder eficaz e eficientemente às necessidades do mercado de uma forma que provoca 

respostas favoráveis e lealdade do cliente (KOHLI e JAWORSKI, 1990). 

  He e Wai (2011) destacam que as organizações com recursos de orientação para o 

mercado possuem uma melhor capacidade de avaliar diferentes situações, utilizar seus próprios 

recursos para melhor responder e se adaptar à complexidade dos negócios internacionais e 

aproveitar as bases de conhecimento local como fonte de inovação, novas ideias de negócios e 

novas práticas para tomar ações tanto no mercado local, quanto no mercado externo. É 

importante ressaltar que de acordo com Ipek e Biçakcÿoglu-Peynirci (2020, p.12), pesquisas 

empíricas referente a orientação para o mercado dentro do contexto exportador ainda 

permanecem em um estágio inicial e necessitam de muito mais atenção acadêmica para realizar 

investigações frutíferas, a fim de avançar o conhecimento existente e atingir a maturidade neste 

campo de pesquisa. 

 Segundo Garrido (2007, p.129), “no Brasil, os estudos sobre orientação para mercado, 

em ambiente doméstico, já se encontram em fase madura, mas praticamente inexistem em 

ambientes internacionais”. Neste sentido, o autor apresenta dois temas como potenciais áreas 

de estudo no que se refere a orientação para o mercado externo. O primeiro seria o estudo das 

consequências da orientação para mercado externo, principalmente no que diz respeito à 

performance organizacional e o segundo seria sobre a possibilidade de estudos comparativos 

entre diferentes indústrias exportadoras brasileiras e à verificação de possíveis efeitos de 

moderadores e mediadores sobre a relação entre a orientação para mercado externo e a 

performance exportadora.  

 Tendo isso em vista, o próximo tópico discutirá sobre o desempenho exportador. 

 
2.2 DESEMPENHO EXPORTADOR 

 Segundo Katsikeas et al. (2000), o desempenho das exportações é de vital interesse para 

três grandes grupos: Formuladores de políticas públicas, que veem a exportação como uma 

forma de acumular reservas cambiais, aumentar os níveis de emprego, melhorar a produtividade 
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e aumentar a prosperidade social (CZINKOTA, 1994); Gerentes de negócios, que veem a 

exportação como uma ferramenta para impulsionar o crescimento corporativo, aumentar a 

utilização da capacidade, melhorar o desempenho financeiro, fortalecer a vantagem competitiva 

e até garantir a sobrevivência da empresa em um mercado altamente globalizado (KUMCU et 

al., 1995; SAMIEE e WAITERS, 1990); E para os pesquisadores de marketing, pois consideram 

a exportação uma área desafiadora e promissora para a construção de teorias em marketing 

internacional (KATSIKEAS et al., 2000).  

 Dentro deste contexto, a literatura sobre o desempenho das exportações, apesar da ampla 

pesquisa, continua sendo uma das áreas menos compreendidas do marketing internacional 

(AXINN, 1994; SAMIEE E WAITERS, 1990). De acordo com os autores isso pode ser 

explicado por problemas de conceituação, operacionalização e medição do construto de 

desempenho de exportação, muitas vezes levando a resultados inconsistentes e até conflitantes. 

Essas explicações nos levam à conclusão de que o desempenho exportador é um fenômeno 

multifacetado e que as medidas individuais de desempenho exibem características únicas de 

conceituação e operacionalização (KATSIKEAS et al., 2000). 

 Para Shoham (1996), o desempenho de exportação tem sido definido como o resultado 

das atividades de uma empresa nos mercados de exportação. Já para outros autores, o 

desempenho é considerado um constructo multidimensional que compreende eficácia, a qual 

diz respeito a extensão em que as metas e objetivos organizacionais são alcançados; eficiência, 

sendo a razão entre os resultados de desempenho e os insumos necessários para alcança-los; e 

adaptabilidade, sendo a capacidade da organização responder as mudanças do ambiente 

(KATSIKEAS et al., 2000; TOFTEN e OLSEN, 2003).  

 Seguindo esta linha de raciocínio, Zou e Stan (1998) argumentam que muitos nomes 

têm sido usados por pesquisadores para rotular o desempenho das exportações e uma ampla 

variedade de medidas tem sido usada. De acordo com os autores, diversos estudos estão focados 

em uma visão restrita do desempenho das exportações (vendas de exportação), enquanto outros 

utilizam medidas não financeiras. Ou seja, essa falta de acordo na conceituação e medição do 

desempenho exportador torna muito difícil comparar os resultados de diferentes estudos (ZOU 

E STAN, 1998). 

 Na tentativa de explicitar melhor o construto de desempenho exportador, Zou e Stan 

(1998) trazem em seu estudo duas classificações de determinantes do desempenho exportador, 

uma levando em conta fatores internos (como os recursos da empresa) e a outra levando em 

conta fatores externos (como o contexto político e econômico).  
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 Além dos fatores internos e externos, Zou e Stan (1998) classificaram em seu estudo os 

determinantes do desempenho exportador em fatores controláveis (ex: estratégia de marketing 

de exportação) e incontroláveis (ex: características da gestão), os quais, de acordo com eles, 

possuem forte relevância prática tanto para pesquisadores quanto para a gestão. Segundo Bilkey 

(1987), nos estudos que se concentram principalmente em fatores controláveis como 

determinantes do desempenho exportador, ocorre uma suposição implícita de que os gerentes 

podem se responsabilizar por afetar o desempenho exportador de suas empresas.  

 Como forma de visualizar melhor os determinantes do desempenho exportador e na 

tentativa de oferecer uma visão mais clara sobre os efeitos dos fatores independentes, 

dependentes, internos e externos, Zou e Stan (1998) disponibilizam em sua literatura um quadro 

(Figura 6) que classifica o desempenho em sete medidas diferentes, abrangendo a estratégia de 

marketing de exportação, atitudes, percepções e características dos gerentes, características e 

competências da empresa, indústria e características do mercado interno e externo 

 

Figura 6 - Determinantes e medidas do desempenho exportador 

 
Fonte: Adaptado de Zou e Stan (1998, p. 343)  

 

 Zou e Stan (1998) elucidam os determinantes e as medições da performance exportadora 

de forma detalhada. Isso fica mais perceptível quando observada a escala EXPERF criada por 
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Zou et al., em 1998.  A escala EXPERF “decompõe a performance em três dimensões e as 

captura de forma subjetiva” (GARRIDO et. al, 2009, p. 316), ou seja, utiliza a percepção dos 

respondentes sobre: Performance Financeira (PERFIN), determinada por lucro, volume de 

vendas e crescimento; Performance Exportadora Estratégica (PEREST), determinada pela 

competitividade global, pelo fortalecimento da posição estratégica e market share global; e 

Satisfação Geral (PERSAT), representativa da satisfação geral, mostra a percepção de sucesso 

e o atingimento de expectativas com exportações (ZOU et al., 1998).  

 Cada uma das três dimensões de desempenho (financeira, estratégica e satisfação) é 

composta por três indicadores, como disposto na Figura 7, abaixo:   

 

Figura 7 - Dimensões da escala EXPERF 

 
Fonte: Garrido et. al (2009, p. 318) 

 
 O estudo de Garrido et al. (2009) contribuiu para a validação internacional da escala 

EXPERF, oferecendo uma forma de avaliar a performance exportadora para envolver as 

diferenças existentes entre as organizações exportadoras brasileiras. Isso permite que diferentes 

estudos em estratégias internacionais possam, a partir do uso dessa escala, ser comparados, 

mesmo em diferentes mercados e em diferentes circunstâncias. Outro aspecto importante que 

Garrido et al. (2009, p. 325) trazem em seu estudo é o fato de que “a relativa informalidade 

existente em economias de países emergentes, como o Brasil, muitas vezes implica a não 

existência de dados objetivos confiáveis de resultados financeiros das organizações”. Nesse 
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sentido, uma vez que a escala EXPERF utiliza formas subjetivas para capturar dados, esse 

problema é reduzido nas pesquisas.  

 Sendo assim, a escala de desempenho exportador de Garrido (2009), além do disposto 

anteriormente, foi escolhida para mensurar o construto de desempenho exportador no presente 

estudo, dado que é uma escala validada no Brasil. 

 Em geral, percebe-se que o desempenho de exportação é abordado de forma genérica, 

na medida em que a literatura é insuficientemente desenvolvida para permitir a especificação 

de vínculos entre o uso da informação de exportação, o conhecimento organizacional e as 

dimensões específicas do desempenho exportador (NAKOS et al., 2019). 

Segundo Ngo-Thi-Ngoc e Nguyen-Viet (2021), o desempenho das exportações é 

afetado por estratégias de marketing, características e capacidades das empresas, características 

de gestão, características do mercado interno, características do mercado externo e barreiras à 

exportação. Desse modo, para Monteiro et al. (2019), compreender os determinantes do 

desempenho das exportações e como as empresas podem alavancar suas capacidades para serem 

mais eficazes do que os concorrentes, no atendimento às necessidades de seus consumidores e 

para aumentar sua competitividade internacional, tem sido uma importante direção de pesquisa. 

Por isso, o desempenho exportador tem sido considerado um indicador fundamental para os 

gestores nas decisões relativas às operações internacionais, pois fomenta o crescimento e 

garante a sobrevivência da empresa no longo prazo (SJNKOVICS et al., 2018). 

 De acordo com Alotaibi e Zhang (2017) e Racela et al. (2007), apesar de 

conceitualmente ter sido proposto que existe uma forte ligação entre orientação para o mercado 

externo e desempenho exportador, poucos estudos examinaram essa relação empiricamente. As 

atividades de orientação para o mercado externo podem fornecer a uma empresa informações 

essenciais sobre o ambiente do cliente, o ambiente competitivo e a coordenação interfuncional 

necessária para alinhar com sucesso os recursos de uma organização às necessidades de um 

mercado-alvo estrangeiro (RACELA et al., 2007) 

 Independente disso, no início do processo de internacionalização, é provável que as 

empresas usem as informações de maneira instrumental, podendo-se esperar um efeito direto 

no desempenho das exportações (TOFTEN E OLSEN, 2003). À medida que a empresa agrega 

mais conhecimento ao longo do tempo e aprende a implementar suas estratégias em diferentes 

mercados e/ou produtos, ela também será capaz de implementar suas estratégias com base em 

conhecimento e aprendizado prévios (NAKOS et al., 2019). 

 Levando tais aspectos em consideração, o próximo tópico apresenta as discussões sobre 

as capacidades de inovação.  
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2.3 CAPACIDADE DE INOVAÇÃO 

 Para Cuervo-Cazurra (2008), a inovação é um desafio particular nos mercados 

emergentes. Em um estudo qualitativo, Cuervo-Cazurra et al. (2019) sugeriram que as 

inovações, onde as empresas se adaptam às necessidades únicas das economias emergentes, 

permitem que elas diferenciem seus produtos e criem uma vantagem competitiva. De acordo 

com Liu et al. (2011), como a maioria das empresas em mercados emergentes são PMEs jovens 

que tendem a carecer de recursos financeiros, humanos e físicos, as capacidades intangíveis, 

como orientação para o mercado e capacidade de inovação, são especialmente importantes 

quando se expandem para mercados estrangeiros.  

 Para Saunila (2020), empresas de todos os setores desenvolvem inovação para garantir 

seu sucesso nos mercados. A discussão acadêmica em torno desse fenômeno tem se 

desenvolvido sob diferentes ângulos do tempo e, entre as várias nuances, estudos concentram-

se  no conceito de capacidade de inovação (CALANTONE et al., 2002; LAWSON e SAMSON, 

2001; ROMJIN e ALBALADEJO, 2002; LIN, 2007; O'CASS e SOK, 2014; OURA et al., 2016; 

ZHANG e HARTLEY, 2018; KOLBE et al., 2021), a qual, de acordo com Zheng et al. (2010), 

pode ser conceituada como o potencial para criar novos e valiosos produtos ou conhecimento. 

 Para Calantone et al. (2002) a capacidade de inovação é o grau de inovação da empresa, 

sendo este um conceito multidimensional de acordo com Wonglimpiyarat (2010) e Forsman 

(2011). Lawson e Samson (2001, p. 384) definem a capacidade de inovação como “a capacidade 

de transformar continuamente conhecimento e ideias em novos produtos, processos e sistemas 

para o benefício da empresa e seus stakeholders”. Assim, segundo Saunila (2020), a capacidade 

de inovação é fundamental para as pequenas empresas que pretendem competir com os seus 

maiores concorrentes, detentores de mais recursos.  

 A evidência empírica sobre a capacidade de inovação no contexto das pequenas 

empresas se elaborou em duas linhas de pesquisa diferentes: 1) ênfase nos determinantes da 

capacidade de inovação; 2) ênfase nas consequências sobre a capacidade de inovação. Desse 

modo, a inovação nas pequenas empresas tem sido considerada como um processo ou como um 

resultado (SAUNILA, 2020). Na primeira linha de pesquisa, ou seja, a inovação como um 

processo, uma forma comum de conceituar a capacidade de inovação é pensá-la como o 

potencial para criar produtos inovadores (DADFAR et al., 2013; KESKIN, 2006; NEELY et 

al., 2001). Nesses estudos, a capacidade de inovação é considerada um fenômeno 

unidimensional, incluindo as ações que podem ser implementadas para melhorar o desempenho 

das PMEs (CASTELA, 2018). Assim como Lawson e Samson (2001), Keskin (2006) considera 

que a capacidade de inovação é composta pela prontidão para testar novas ideias, rastrear novas 
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maneiras de fazer as coisas e possuir criatividade nas formas de operação. Além disso, Zhang 

e Hartley (2018), afirmam que a capacidade de inovação se concentra na utilização de 

experiências e ideias de origens distintas. 

 Na segunda linha de pesquisa, aquela que considera a inovação como um resultado, 

entende-se a capacidade de inovação como a capacidade de produzir tipos distintos de inovação, 

como inovação de produto, inovação de processo ou inovação organizacional (SAUNILA, 

2020).  

 Segundo Camison e VillarLopez (2014), a capacidade de inovação de produtos permite 

que as empresas transformem efetivamente seus recursos em ofertas inovadoras que são 

significativamente diferentes de outras ofertas semelhantes no mercado, e são melhores em 

termos de qualidade e, portanto, são mais atraentes para os clientes. Por outro lado, de acordo 

com Damanpour et al. (2009) e Damanpour (2010), as capacidades de inovação de processo 

estão principalmente associadas à capacidade de uma empresa melhorar seus processos 

internos, como eficiência e eficácia da produção que acabam por reduzir o custo de produção. 

Aspectos que, para Najafi-Tavani et al. (2018), melhoram o desempenho de produtos recém-

desenvolvidos. 

 Do mesmo modo, Rajapathirana e Hui (2018), enfatizam que a capacidade de inovação 

permite que as organizações apliquem tecnologias necessárias e apropriadas para desenvolver 

novos produtos, atender às necessidades do mercado e sobreviver às competições. Para 

YuSheng (2020), a inovação como estratégia impulsiona o desempenho das empresas e deve 

ser executada como parte integrante da estratégia de negócios para aumentar o desempenho das 

operações, da produção, desempenho financeiro e do mercado como um todo, sendo a inovação 

um catalisador que impulsiona o desempenho organizacional. 

Müller et al. (2021) sugerem que as empresas podem criar estratégias de inovação 

distintas, diferenciando suas estratégias entre exploradoras e exploratórias. A estratégia de 

exploração refere-se ao uso de tecnologias e tarefas atuais, enquanto a estratégia exploratória 

envolve a implementação de tecnologias e tarefas novas ou radicais (Jansen, Van Den Bosch, 

& Volberda, 2006). Para moldar essas estratégias, as empresas precisam reunir e integrar novas 

informações do ambiente (Kranz et al., 2016). Além destes pontos, os estudos de Müller et al. 

(2021) revelam que a aquisição, assimilação, transformação e exploração do conhecimento do 

ambiente permite que as empresas se envolvam em estratégias de inovação bem-sucedidas, o 

que impulsiona o desenvolvimento das capacidades de inovação dentro de uma empresa.  
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 Tendo em vista os estudos de O'Cass e Sok (2014), Oura et al. (2016) e Zhang e Hartley 

(2018), a relação entre capacidade de inovação e desempenho da empresa no contexto de 

pequenas empresas foi positiva. Oura et al. (2016) constataram que a capacidade de inovação 

impacta no desempenho exportador, que é formado por aspectos financeiros, estratégicos e 

relacionados à satisfação. Do mesmo modo que os resultados de Saunila (2020) demonstram 

que três dimensões da capacidade de inovação, denominadas como cultura de liderança 

participativa, desenvolvimento de know-how e estruturas de ideação e organização, estão 

ligadas ao desempenho da empresa.  

 No que diz respeito às PMEs, a capacidade de inovação pode ajudar este tipo de empresa 

nos mercados emergentes a desenvolver vantagens competitivas e iniciar atividades de 

exportação (GOLOVKO e VALENTINI, 2011; LOVE et al., 2016). Segundo Serna et al. 

(2016), a capacidade de inovação permite que as PMEs desenvolvam novas ideias e mudem os 

produtos, processos e sistemas de gestão que lhes permitirão ter uma melhor chance de 

sobrevivência nesse tipo de ambiente de mercado.  

 De acordo com Vicente et al. (2015), o desenvolvimento da capacidade de inovação é 

um tema importante tanto para gestores quanto para acadêmicos. Para Vicente et al. (2015), a 

capacidade de inovação é um construto formado por quatro dimensões: capacidade de 

desenvolvimento de produtos, inovação, capacidade estratégica e capacidade tecnológica, 

dimensões estas que estão positivamente e significativamente associadas ao desempenho do 

empreendimento exportador. Neste contexto, Vicente et al. (2015) propuseram uma nova 

escala, a INNOVSCALE, para medir a capacidade de inovação das empresas exportadoras e 

testar seu impacto em três medidas de desempenho do empreendimento exportador: financeiro, 

estratégico e realização. Esta escala foi testada em PMEs brasileiras e entre os variados setores 

que contemplavam a amostra do estudo, 17% se referiam as empresas do setor de bebidas e 

alimentos. 

 A INNOVSCALE (Figura 8) é mensurada por meio de escala tipo Likert de 5 pontos, 

sendo 1 “discordo totalmente” e 5 “concordo totalmente”. No que se refere a validade da escala, 

testes estatísticos demonstram que a escala apresenta confiabilidade composta, validade 

convergente e nomológica (VICENTE et al., 2015). 
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Figura 8 - Escala de capacidade de inovação das empresas exportadoras (INNOVESCALE) 

 

Fonte: Adaptado de Vicente et al. (2015, p. 39) 

 

  A escala indicada na Figura 8, acima, foi utilizada por Kolbe (2021) para medir a 

capacidade de inovação na relação entre a orientação para o mercado e o desempenho 

exportador. De acordo com o autor acima referido, a capacidade de inovação é uma variável 

dependente que é influenciada pela orientação de mercado reativa e proativa. Levando em conta 

que se trata de uma escala completa e utilizada em um estudo recente, as dimensões de 

“Capacidade de desenvolvimento de produto” e “Capacidade tecnológica” serão utilizadas no 

presente estudo, juntamente com outras escalas, para mensurar o construto capacidade de 

inovação.  

 Zhou e Wu (2010), mensuram capacidades tecnológicas e o desenvolvimento de novos 

produtos em empresas chinesas de telefonia e tecnologia da informação. Os itens da escala de 

Zhou e Wu (2010) podem ser observados na figura a seguir.  
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Figura 9 - Escala de capacidade tecnológica e inovação de produto 

 
Fonte: Adaptado de Zhou e Wu (2010, p. 561) 

 

 De modo semelhante, Kylaheiko et al. (2011), estudou o papel das capacidades 

tecnológicas na inovação e internacionalização de empresas, como uma estratégia de 

crescimento. Para os referidos autores, uma empresa lucrativa precisa ter capacidades 

tecnológicas para explorar economias por meio da inovação, sendo que a internacionalização e 

a inovação combinadas são a opção mais aconselhável quando os mercados domésticos são 

limitados (KYLAHEIKO, 2011). A escala utilizada pelos autores para mensurar as capacidades 

tecnológicas, é apresentada abaixo.  

 

Figura 10 - Escala de capacidade tecnológica 

 
Fonte: Adaptado de Kylaheiko et al. (2010, p. 519) 
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 A escala acima é uma opção da literatura para mensurar a capacidade tecnológica e 

contribuiu para a construção da INNOVESCALE de Vicente (2015), apresentada 

anteriormente. 

No mesmo contexto, Calantone et al. (2002) desenvolveram uma estrutura para estudar 

a orientação para a aprendizagem, a capacidade de inovação e o desempenho da empresa. Por 

meio desta, concluíram que a inovação é um amplo processo de aprendizagem que permite a 

implementação de novas ideias, produtos e processos. A Figura 11 nos permite visualizar os 

itens que foram utilizados para mensurar a inovação empresarial no estudo de Calantone et al. 

(2002). Assim como a escala de capacidade tecnológica de Kylaheiko et al. (2010), a escala 

abaixo também contribuiu para a construção da INNOVESCALE de Vicente (2015). 

 

Figura 11 - Escala de Inovação empresarial 

 
Fonte: Adaptado de Calantone et al. (2002, p. 520) 

 

 No que diz respeito à capacidade estratégica e a gestão da inovação, Terziovski (2010) 

identifica os impulsionadores da inovação e suas implicações de desempenho em PMEs do setor 

de manufatura da Austrália, descobrindo que estas não parecem utilizar a cultura de inovação 

de forma estratégica e estruturada como as grandes empresas, o que impacta de maneira 

diferente no desempenho das mesmas. Os itens utilizados por Terziovski (2010) para mensurar 

a estratégia de inovação das empresas pode ser observado na Figura 12, abaixo.  
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Figura 12 - Escala de estratégia de Inovação 

 
Fonte: Adaptado de Terziovski (2010, p. 901)  

 

 A seguir veremos como os construtos apresentados acima se relacionam e quais 

hipóteses serão testadas na presente pesquisa.   

 

2.4 RELAÇÕES ENTRE OS CONSTRUTOS E HIPÓTESE DA PESQUISA 

2.4.1 A orientação para o mercado externo como mediadora da relação entre as capacidades 

de inovação e o desempenho exportador 

Segundo YuSheng e Ibrahim (2020) a inovação como estratégia tem um efeito direto e 

positivo no desempenho das empresas. Além disso, este tipo de capacidade deve atuar como 

parte integrante da estratégia de negócios para então aumentar o desempenho das operações, da 

produção, do desempenho financeiro e do mercado como um todo, funcionando como um 

catalisador que impulsiona o desempenho organizacional (YUSHENG E IBRAHIM, 2020). Do 

mesmo modo, Henley e Song (2020), comprovaram que a inovação afeta positivamente a 

atividade exportadora, conferindo diferenciação de mercado e possibilitando que as 

microempresas compitam melhor internacionalmente. Com argumentos semelhantes, Exposito 

e Sanchis-Llopis (2020) também encontraram uma relação significativamente positiva entre a 

combinação da inovação de produto e processos em relação as decisões de exportação. 

Apesar dos resultados encontrados acima, a literatura também nos traz argumentos que 

evidenciam relações negativas entre as capacidades de inovação e o desempenho exportador 

das empresas. Ganotakis e Love (2011), autores que estudaram os efeitos da inovação na 
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exportação, constataram um efeito inexistente na relação entre ações inovadoras bem-sucedidas 

e o desempenho das exportações. Do mesmo modo que Boehe (2011), ao testar em sua pesquisa 

o papel das relações intraorganizacionais e da capacidade de inovação na propensão para 

exportar, encontrou uma relação diretamente negativa entre as capacidades inovadoras e a 

aptidão para exportação.  

Segundo Krammer et al. (2018), um dos principais fatores que impedem o sucesso 

exportador das empresas em países em desenvolvimento é a ausência de conhecimento sobre 

os mercados de exportação. Levando isso em consideração, estudos revelaram que a orientação 

para o mercado é relevante na exportação, pois possibilita que as empresas aprendam sobre os 

mercados estrangeiros e ajustem as estratégias de marketing para melhor satisfazer as 

necessidades dos clientes (MURRAY et al., 2011; BOSO et al., 2013). 

Dentro deste contexto, resultados de estudos anteriores indicam que a orientação para o 

mercado externo de uma organização está direta e positivamente relacionada com o sucesso das 

exportações (CADOGAN et al., 2002), onde, “quanto maior a orientação para o mercado 

externo, maior é a satisfação das empresas com os resultados das atividades no exterior” 

(DALMORO, 2007, p. 8). De acordo com Cadogan et al. (2002), todas as atividades que 

envolvem a orientação para o mercado externo foram consideradas preditoras significativas do 

desempenho das exportações. Além disso, os níveis de satisfação da empresa em relação ao seu 

volume de venda, lucro e entrada em novos mercados, estão positivamente relacionadas à 

exportação (CADOGAN et al., 2022). 

 Variados estudos, como os de Garrido (2007), Cadogan et al. (2012), Chang e Fang 

(2015), Lin et al. (2014) e Biçakcÿoglu-Peynirci e Ipek (2020), demonstram uma influência 

positiva e significativa entre a orientação para o mercado de exportação e o desempenho das 

exportações. De forma semelhante, Nakos et al. (2019) e Alotaibi e Zhang (2017) analisaram o 

efeito da orientação para o mercado de exportação no desempenho exportador e comprovaram 

que há um efeito positivo da OME no desempenho das empresas. Do mesmo modo, Mulyana 

et al. (2021), também confirmou em seu estudo que os componentes da orientação para o 

mercado, sendo a orientação para o cliente, a orientação para a concorrência e a coordenação 

interfuncional, tiveram uma influência significativa e positiva no desempenho de PMEs na 

Indonésia.  

 De acordo com o exposto acima, percebe-se que as capacidades de inovação das 

empresas podem resultar ou não em um maior desempenho internacional, ao mesmo tempo que 

a orientação para o mercado externo pode funcionar como um propulsor deste desempenho. Ou 

seja, observa-se a oportunidade de estudar mais profundamente a orientação para o mercado 
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externo como um mecanismo organizacional que impacta diretamente no desenvolvimento das 

capacidades de inovação e, como consequência, em estratégias mais assertivas por parte das 

PMEs. Neste caso, a OME, ao possibilitar que a empresa refine suas capacidades e estratégias 

por meio da inteligência gerada a partir da observação dos desejos dos clientes externos e de 

como a concorrência atua no mercado internacional, faz com que a relação positiva entre as 

capacidades de inovação e o desempenho exportador das PMEs se fortaleça.  

Entender e demonstrar o efeito mediador da OME na relação entre as capacidades de 

inovação e o desempenho exportador pode complementar a teoria e esclarecer sobre como 

pequenas e médias empresas podem alcançar, de fato, um desempenho melhor no mercado 

internacional.  Segundo Rozeboom (1956), uma mediação acontece quando construtos têm 

relação linear. Portanto, uma variável pode ser considerada mediadora no momento em que 

influencia a relação entre a variável indireta (capacidades de inovação) e a variável direta 

(desempenho exportador), de maneira que sua inserção neutraliza ou reduz a força do impacto 

da variável independente sobre a dependente (MACKINNON et al. 2002; VIEIRA, 2009). 

Desse modo, propõe-se: 

 

H1: A orientação para o mercado externo medeia a relação entre as capacidades 

de inovação e o desempenho exportador das PMEs.  

 

 Para ilustrar as relações e a hipótese apresentada, tem-se a Figura 13. 

 

Figura 13 - Modelo proposto e Hipótese 

 

  

Fonte: Elaborado pela autora (2022) 
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3 PROCEDIMENTOS METODOLÓGICOS 

 Nesta seção serão apresentados os procedimentos metodológicos utilizados para a coleta 

e análise de dados que serão adotados neste estudo. 

 

3.1 DELINEAMENTO DA PESQUISA  

 No intuito de verificar o papel mediador da orientação para o mercado externo na relação 

existente entre a capacidade de inovação e a performance exportadora das PMEs, o presente 

estudo utilizou uma abordagem quantitativa, descritiva e de corte transversal (HAIR et al., 

2014; MALHOTRA, 2011). 

 Segundo Hair et. al. (2014), os objetivos das pesquisas quantitativas são: realizar 

previsões sobre relações, comportamentos e fatores de mercado; descobrir fatos significativos 

sobre tais relações; validar relações e testar hipóteses. Desse modo, a presente pesquisa constrói 

relações entre os construtos por meio da literatura, estabelece e busca testar hipóteses. 

 No que diz respeito as pesquisas descritivas, de acordo com Malhotra (2012), estas 

buscam descrever alguma coisa, como características ou funções de mercado, se caracterizando 

pela formulação prévia de hipóteses. Segundo o autor, o uso de dados de uma amostra grande 

e representativa da população a ser estudada é necessário para a obtenção de dados 

generalizáveis e relevantes (MALHOTRA, 2011). Nesse caso, foram coletados dados 

primários, gerados pelo próprio pesquisador a partir do instrumento de coleta, com o objetivo 

de analisar o problema em questão (MALHOTRA, 2011). 

 A presente pesquisa se caracteriza por seu caráter transversal, pois busca capturar 

informações relativas a um momento específico dos respondentes. Uma vez que foi aplicada 

em um único momento, o corte temporal da pesquisa se refere ao momento da aquisição dos 

dados (MALHOTRA, 2011). 

 A estratégia de pesquisa que foi adotada é o método survey, conhecido também como 

método de levantamento (MALHOTRA, 2011). Por meio deste método a pesquisa é realizada 

através de um questionário estruturado que será aplicado em uma amostra da população alvo 

da pesquisa (MALHOTRA, 2011). O propósito do survey por amostragem é utilizar uma parte 

da população de forma que descrevam, de modo estatístico, a população total do objeto de 

estudo (BABBIE, 2003). Neste método as informações podem ser coletadas de quatro maneiras 

diferentes: entrevistas telefônicas, entrevistas pessoais, entrevistas pelo correio e entrevistas 

eletrônicas (MALHOTRA, 2011). 
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  A estratégia de coleta de dados utilizada foi a entrevista telefônica. Segundo Malhotra 

(2011) entrevistas telefônicas são ideias para captar a opinião do respondente e diminuir o viés 

de resposta. Além disso, são convenientes para os entrevistados, uma vez que eles apenas 

precisam responder as perguntas realizadas, sem a necessidade de ler os questionários e 

assinalá-los, pesquisas assim fornecem vantagens de tempo, pelas respostas acontecerem em 

tempo real (MALHOTRA, 2011). 

 

3.2 DEFINIÇÕES CONSTITUTIVAS E OPERACIONAIS 

 Para melhor compreensão dos construtos a serem analisados são apresentadas a seguir 

as definições constitutivas e operacionais dos mesmos. No que diz respeito as definições 

constitutivas, busca-se entender a base teórica do termo e o seu significado lógico. Por outro 

lado, as definições operacionais são aquelas que indicam como a variável foi mensurada. 

a) Orientação para o mercado externo 

 
 Definição constitutiva: a orientação para o mercado externo consiste em três 

componentes comportamentais, sendo a inteligência de exportação, disseminação de 

informações e responsividade; e de uma dimensão integrativa, conhecida como mecanismo de 

coordenação. Os componentes comportamentais abrangem várias atividades associadas à 

disseminação, formulação e geração de respostas às informações do mercado externo e estão 

orientadas para os clientes, concorrentes e influências provenientes do exterior, como política, 

economia e regulação. Já o mecanismo de coordenação indica se estas atividades estão sendo 

conduzidas de forma eficaz e maneira eficiente (CADOGAN et al., 1999; GARRIDO, 2007). 

 
 Definição operacional: a orientação para o mercado externo foi mensurada com base na 

escala de Garrido (2007), testada em empresas exportadoras brasileiras e desenvolvida a partir 

das escalas de Cadogan, Diamantopoulos e Mortanges (1999) e Matsuno, Mentzer e Rentz 

(2000). O construto foi composto por uma escala de quatro dimensões: geração de inteligência 

exportadora, disseminação de inteligência exportadora, ação de resposta e coordenação 

interfuncional. A escala contemplou o total de 25 itens, medidos por meio de escala tipo Likert 

de 7 pontos, sendo 1 “discordo totalmente” e 7 “concordo totalmente”.  
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b) Capacidade de inovação 

 
 Definição constitutiva: a capacidade de inovação é conceituada como o potencial para 

criar novos e valiosos produtos ou conhecimento, ou seja, é a capacidade de transformar 

conhecimento e ideias em novos produtos, processos e sistemas para o benefício da empresa e 

suas partes interessadas (LAWSON e SAMSON, 2001; ZHENG et al., 2010; VICENTE, 2015). 

 
 Definição operacional: a capacidade de inovação foi mensurada com base na escala 

INNOVSCALE de Vicente et al. (2015), a qual foi desenvolvida e aplicada em PMEs brasileiras 

e elaborada a partir das escalas de Zhou e Wu, 2010; Calantone, 2002; Terziovski, 2011; e 

Kylaheiko, 2011. O construto é composto por uma escala de quatro dimensões: capacidade de 

desenvolvimento de produtos, inovação, capacidade estratégica e capacidade tecnológica. A 

escala contemplou o total de 33 itens, medidos por meio de escala tipo Likert de 7 pontos, sendo 

1 “discordo totalmente” e 7 “concordo totalmente”. 

 

c) Desempenho exportador 

 
 Definição constitutiva: o desempenho exportador é o resultado das atividades de uma 

empresa nos mercados de exportação (SHOHAM, 1996; GARRIDO, 2009). 

 
 Definição operacional: o desempenho exportador foi mensurado com base na escala 

EXPERF de Garrido et al. (2009), a qual foi testada em empresas exportadoras brasileiras e foi 

adaptada da escala de Zou et al. (1998). O construto é composto por uma escala de três 

dimensões: desempenho financeiro, desempenho estratégico e satisfação geral. A escala 

contemplou o total de 7 itens, medidos por meio de escala tipo Likert de 7 pontos, sendo 1 

“discordo totalmente” e 7 “concordo totalmente”. 

 

3.3 POPULAÇÃO E AMOSTRA 

 Segundo Malhotra (2011), uma população é a soma de todos os elementos que 

compartilham características comuns. De acordo com o autor, quando se deseja compreender 

algum fenômeno de uma população, é necessário fazer um censo ou extrair uma amostra 

(MALHOTRA, 2011). Dentro deste contexto, ao optar por entender um determinado fenômeno 

por meio de amostragem, entende-se que a investigação será operacionalizada a partir de um 

extrato do conjunto estudado.  
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 Tendo isso em vista, identificou-se a população a ser estudada de 2.050 empresas 

exportadoras brasileiras atuantes no setor da Indústria da Transformação, mais especificamente 

se referindo a fabricação de produtos alimentícios e bebidas.  

A base de dados utilizada foi disponibilizada pela Secretaria de Comércio Exterior, por 

meio de solicitação na plataforma FalaBR e contempla todas as empresas exportadoras 

cadastradas no período entre janeiro e dezembro de 2021.  Devido às limitações de tempo e 

custo para acesso a população geral do estudo, foi usado o procedimento de amostragem não 

probabilístico, denominado amostra por conveniência (MALHOTRA, 2011). Após filtragem 

dos dados e contato telefônico com os entrevistados, foram coletadas respostas de 60 empresas 

de pequeno porte, 61 de médio porte e 40 de grande porte conforme critérios do SEBRAE, no 

qual as pequenas empresas possuem entre 20 e 99 funcionários, as médias empresas possuem 

entre 100 e 449 funcionários e as grandes empresas possuem mais de 500 funcionários. 

No que diz respeito ao tamanho da amostra, o número de casos utilizados foi superior 

ao índice mínimo estabelecido para o teste de hipóteses pelo método estatístico dos Mínimos 

Quadrados Parciais (PLS). Para este teste é necessário que o número de casos seja igual ou 

superior a dez vezes a maior quantidade de caminhos que chegam à uma variável dependente 

no modelo testado (CHIN et al., 2003). No presente estudo, a variável dependente que recebe 

o maior número de caminhos é o desempenho exportador, pois propõe-se que tanto as 

capacidades de inovação quanto a orientação para o mercado externo estão relacionadas com o 

desempenho (assim, 2*10 = 20). Como a amostra é de 161 casos, o estudo atende a esse 

requisito amostral.  

A seguir são apresentados aspectos do setor da Indústria da Transformação, no que diz 

respeito a fabricação de alimentos e bebidas no Brasil, de forma a contextualizar a população 

em estudo. 

 

3.3.1 Contexto da população em estudo  

 Segundo a Associação Brasileira da Indústria de Alimentos (ABIA, 2021), a indústria 

brasileira de alimentos e bebidas é a maior do país, representando 10,6% do PIB brasileiro e 

gerando 1,72 milhão de empregos formais e diretos. No total, o Brasil conta com 

aproximadamente 37 mil empresas de alimentação, sendo que 75,4% delas são micro, 18% são 

pequenas, 4,9 % são médias e 1,7% são grandes, como apresentado na Tabela 1.  
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Tabela 1 - Número de estabelecimentos industriais e número de empregos da indústria 
alimentícia 

 
Fonte: Associação Brasileira da Indústria de Alimentos (ABIA), 2021. 

 

 O Brasil é o segundo maior exportador de alimentos industrializados do mundo, atuando 

em 190 países. A indústria de alimentos e bebidas responde por 16% das exportações totais 

brasileiras, totalizando um montante de 45 bilhões de dólares em exportação no ano de 2021. 

Essas informações ficam facilmente visíveis de acordo com o infográfico disponibilizado no 

site da ABIA (Figura 14). 

 

Figura 14 - Infográfico do balanço anual (2021) da indústria de alimentos e bebidas no Brasil 

 
Fonte: Associação Brasileira da Indústria de Alimentos (ABIA), 2021. 
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 De acordo com a PINTEC (2017), das 100 mil empresas do setor da Indústria de 

Transformação, mais de 30 mil implementaram inovações de produto e/ou processo ente 2015 

a 2017, como demonstrado no Gráfico 1. Além disso, conforme a mesma pesquisa, a indústria 

de produtos alimentícios teve o maior volume no que diz respeito as empresas que 

implementaram inovações ambientais, as quais visam desenvolver benefícios e soluções para o 

meio ambiente (PINTEC, 2017). Dessa maneira, entende-se que o setor continua enfatizando a 

inovação em suas atividades. 

 

Gráfico 1 - Número de empresas que implementaram inovações de produto e/ou processo 
(2017) 

 
Fonte: IBGE, PINTEC (2017). 

 
 

 Sendo assim, tais informações indicam a importância do setor e justificam a análise dos 

aspectos relacionados a capacidade de inovação, a orientação para o mercado externo e ao 

desempenho exportador.  

 

3.4 COLETA DE DADOS  

3.4.1 Instrumento da coleta de dados 

 O instrumento de coleta de dados utilizado na pesquisa foi o questionário (survey), 

também chamado de levantamento (BABBIE, 2003). Para Malhotra (2012) o questionário é um 

conjunto de perguntas formais, cujo objetivo é obter informações dos entrevistados, tendo como 

foco transformar as informações necessárias em um conjunto de perguntas aos quais os 
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entrevistados tenham capacidade de responder; motivar e incentivar o entrevistado a cooperar 

com a entrevista, a fim de evitar questionários incompletos; e minimizar o erro de resposta.  

 Segundo Malhotra (2011), o questionário estruturado favorece a coleta de um grande 

número de entrevistas e traz alta confiabilidade dos dados, pois as respostas se limitam às 

alternativas definidas. Isso reduz a variabilidade nos resultados que muitas vezes é causado pela 

diferença entre os entrevistadores. Além disso, o questionário estruturado gera dados que 

também são estruturados, o que facilita sua interpretação e análise (MALHOTRA, 2011) 

  No presente estudo, o questionário compilou as escalas dos construtos: orientação para 

o mercado externo, desempenho exportador e capacidade de inovação das empresas 

exportadoras, cujos indicadores são apresentados no Tabela 2.  

 

Tabela 2 - Escalas do questionário 

ESCALA DE ORIENTAÇÃO PARA O MERCADO EXTERNO (GARRIDO, 2007) 

Dimensões Itens 

 

 

 

 

 

 

 

 

Geração de inteligência exportadora 

G1. Nós geramos muitas informações a 

respeito de tendências nos nossos mercados 

internacionais (ex. regulação, 

desenvolvimentos tecnológicos, política, 

economia). 

G2. Nós geramos muitas informações a fim 

de entender as forças que influenciam as 

necessidades e preferências de nossos 

clientes internacionais. 

G3. Nós geramos muitas informações a fim 

de monitorar e entender a forma de atuação 

dos nossos concorrentes em mercados 

internacionais. 

G4. Nós, constantemente, monitoramos 

nosso nível de comprometimento e 

orientação para atender às necessidades de 

nossos clientes no exterior. 

G7. Nós, periodicamente, avaliamos o 

possível efeito das mudanças nos ambientes 
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dos mercados doméstico e internacional 

sobre os nossos clientes do exterior (ex. 

normas, regulamentações, câmbio, barreiras, 

etc.). 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Disseminação de inteligência exportadora 

D1. Nós compartilhamos toda informação a 

respeito de nossos concorrentes dos 

mercados internacionais com todos os 

departamentos da nossa empresa. 

D3. O pessoal de exportação regularmente 

compartilha informações com toda a nossa 

empresa, a respeito das estratégias de nossos 

concorrentes nos mercados internacionais. 

D4. Nós, livremente, trocamos informações 

sobre as experiências bem e malsucedidas 

com nossos clientes internacionais, entre 

todos os departamentos funcionais da 

empresa. 

D6. Nós temos, frequentemente, encontros 

interdepartamentais para discutirmos 

tendências e desenvolvimentos de mercados 

internacionais (ex. clientes, concorrência, 

fornecedores). 

D7. Nós, regularmente, temos encontros 

interdepartamentais para atualizarmos nosso 

conhecimento a respeito de exigências e 

normas internacionais. 

D8. O pessoal da área técnica, na nossa 

empresa, dedica muito tempo 

compartilhando informações sobre 

tecnologia para desenvolvimento de novos 

produtos com outros departamentos. 

 

 

R1. Nós, periodicamente, revisamos nossos 

esforços de desenvolvimento de produtos, a 
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Ação de resposta 

fim de assegurar que eles estarão de acordo 

com o que nossos clientes internacionais 

querem. 

R2. Nós damos muita importância aos 

serviços de pós-vendas em nossos mercados 

externos. 

R3. Nossos objetivos para os negócios 

internacionais são determinados, 

principalmente, pelas necessidades e 

satisfação dos clientes. 

R4. Nós respondemos rapidamente às ações 

competitivas dos nossos concorrentes que 

nos ameaçam em nossos mercados externos. 

R5. Nossa estratégia para criação de 

vantagens competitivas nos mercados 

internacionais se baseia em nosso 

entendimento das necessidades dos clientes 

internacionais. 

R7. Quando detectamos que os clientes 

internacionais estão insatisfeitos ou sugerem 

mudanças em nossos produtos ou serviços, 

nós tomamos ações corretivas 

imediatamente. 

R8. Nós somos rápidos para responder às 

mudanças ambientais que podem afetar 

nossos negócios internacionais. 

 

 

 

 

 

 

C1. Na nossa empresa todos os 

departamentos trabalham juntos, como um 

time, em relação aos nossos negócios de 

internacionais. 

C2. As atividades dos diferentes 

departamentos em nossa empresa estão 
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Coordenação Interfuncional 

integradas e bem articuladas entre si na busca 

de uma meta em comum. 

C3. Na nossa empresa, quando ocorrem 

conflitos interdepartamentais (ex. entre o 

pessoal de exportação e de produção), 

chegamos a acordos mutuamente 

satisfatórios. 

C4. Funcionários da unidade de exportação e 

aqueles de outros departamentos (ex. 

engenharia) ajudam-se uns aos outros. 

C5. Nessa empresa, há um senso de trabalho 

em equipe que vai até o chão de fábrica (até 

a base da hierarquia). 

C6. Na nossa empresa há um forte 

relacionamento de colaboração entre o 

pessoal de exportação e produção. 

C7. As diferentes áreas funcionais desta 

empresa trabalham juntas na mesma direção. 

ESCALA DE CAPACIDADE DE INOVAÇÃO - INNOVSCALE (VICENTE et al., 

2015; ZHOU e WU, 2010; CALANTONE, 2002; TERZIOVSKI, 2011; e 

KYLAHEIKO, 2011.) 

Dimensões Itens 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Capacidade de Desenvolvimento de Novos 

Produtos 

NP1. Desenvolvemos novos produtos para 

exportação a fim de explorar o investimento 

em P&D. 

NP2. Desenvolvemos e lançamos 

rapidamente novos produtos para 

exportação. 

NP3. Gerenciamos bem os projetos e 

sistemas que envolvem o desenvolvimento 

de novos produtos para exportação. 

NP4. Lançamos com sucesso novos 

produtos para exportação 
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NP5. Adquirimos tecnologias para a 

fabricação de novos produtos e para o 

desenvolvimento de habilidades 

inteiramente novas para a empresa 

NP6. Adquirimos habilidades de 

desenvolvimento de produtos e processos 

inteiramente novos para a indústria 

NP7. Adquirimos habilidades gerenciais e 

organizacionais inteiramente novas que são 

importantes para a inovação 

NP8. Adquirimos habilidades totalmente 

novas ao investir em tecnologias e P&D 

NP9. Reforçamos habilidades de inovação 

em áreas onde não tínhamos experiência 

anterior 

 

 

 

 

 

 

Inovação 

I1. Nossa empresa frequentemente 

experimenta novas ideias  

I2. Nossa empresa busca novas maneiras de 

fazer as coisas  

I3. Nossa empresa é criativa em seus 

métodos de operação 

I4. Nossa empresa é muitas vezes a primeira 

a comercializar novos produtos e serviços 

I5. A inovação em nossa empresa é 

percebida como muito arriscada e sofre 

resistência 

I6. Nossa introdução de novos produtos no 

mercado aumentou nos últimos 5 anos 

 

 

 

 

 

CE1. A visão ou missão da organização 

inclui uma referência à inovação. 

CE2. A estratégia de inovação tem ajudado 

a organização a atingir seus objetivos 

estratégicos 



56 
 

 

 

 

 

 

 

Capacidade Estratégica 

CE3. Aumentar nosso volume de produção é 

uma medida importante do nosso processo 

de inovação 

CE4. A melhoria das rotinas administrativas 

é vista como parte da nossa estratégia de 

inovação 

CE5. A cooperação interna é uma parte 

importante da implementação da estratégia 

de inovação 

CE6. A satisfação do cliente faz parte da 

nossa estratégia de inovação 

CE7. Melhorar a qualidade do produto ou 

serviço é um dos nossos principais objetivos 

na estratégia de inovação 

CE8. A formulação da estratégia de 

inovação aumenta as habilidades dos 

funcionários 

CE9.  Melhorar o comprometimento e a 

moral dos funcionários faz parte da nossa 

estratégia de inovação 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Capacidade Tecnológica 

CT1. Nossas capacidades tecnológicas são 

as melhores existentes no mercado 

CT2. O sucesso de nossas atividades de 

P&D é baseado em conhecimento de longo 

prazo  

CT3. Investimos fortemente em projetos de 

P&D 

CT4. O conhecimento específico para 

produtos finais é criado dentro da nossa 

empresa 

CT5. Adquirimos informações importantes 

sobre tecnologia 
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CT6. Identificamos novas oportunidades de 

tecnologia 

CT7. Respondemos rapidamente às 

mudanças tecnológicas 

CT8. Dominamos tecnologias de ponta 

CT9. Desenvolvemos uma série de 

inovações constantemente 

ESCALA DE DESEMPENHO EXPORTADOR - EXPERF (GARRIDO, 2009) 

Dimensões Itens 

 

Desempenho Financeiro 

Nossos empreendimentos voltados à 

exportação: 

PERFIN 1. São muito lucrativos 

PERFIN 2. Geram altos volumes de vendas  

PERFIN 3. Alcançaram um rápido 

crescimento  

 

 

Desempenho Estratégico 

Nossos empreendimentos voltados à 

exportação:  

PEREST 1. Ampliaram nossa 

competitividade global 

PEREST 2. Fortaleceram nossa posição 

estratégica 

PEREST 3. Aumentaram significativamente 

nossa participação de mercado  

 

 

Satisfação Geral 

O desempenho do nosso empreendimento 

voltado à exportação é muito:  

PERSAT 3. Nosso empreendimento voltado 

à exportação atinge completamente nossas 

expectativas 

 
  

Os itens destacados no Quadro 1 foram mensurados por meio da Escala de Likert, uma 

das escalas por itens mais usadas (MALHOTRA, 2011). Para Malhotra (2011), a escala de 

Likert possui inúmeras vantagens como proporcionar ao pesquisador facilidade de construção, 

aplicação e o entendimento do entrevistado. Sendo assim, esta escala de mensuração é 
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apropriada para entrevistas por correio, telefone, pessoais e por meio eletrônico. Por outro lado, 

uma das maiores desvantagens da escala Likert é que ela demora mais tempo para ser concluída 

do que outras escalas, pois os entrevistados devem ler a afirmação inteira ao invés de uma frase 

mais curta (MALHOTRA, 2011).  

 Tendo isso em vista, para mensurar o questionário foi utilizada uma escala Likert de 7 

pontos para todos os itens, sendo: 1 “discordo totalmente”, 2 “discordo”, 3 “discordo 

parcialmente”, 4 “não concordo e nem discordo”, 5 “concordo parcialmente”, 6 “concordo” e 

7 “concordo totalmente”.  

3.4.2 Validação do instrumento de coleta 

 a) Tradução reversa 

 Como uma das escalas selecionadas para este trabalho foi criada e testada em inglês, 

houve a necessidade de aplicar o método de retro tradução, também conhecido como tradução 

dupla (MCGORRY, 2000). Desse modo, foi solicitado para dois pesquisadores bilíngues 

realizarem a tradução, sendo que ambos não tinham acesso a escala original e nem familiaridade 

com o tema da pesquisa. O procedimento aconteceu em três etapas: Na primeira, um 

pesquisador traduziu a escala original para o idioma de destino, o português. Na segunda, outro 

tradutor recebeu a escala traduzida pelo primeiro, e voltou o instrumento para o idioma original. 

Na terceira, foram comparadas ambas as versões para identificar as pequenas inconsistências, 

verificando se houve divergência nas traduções e se a mesma corresponde a escala original. 

 b) Validação com acadêmicos 

 Esta etapa teve como objetivo verificar com especialistas se os itens da escala refletiam 

os construtos trabalhados nesta pesquisa, através do enunciado, formato e conteúdo de cada 

questão. Para isso, foram realizadas entrevistas com três doutores em administração, 

pesquisadores da área de Estratégia de Marketing e atuantes no meio acadêmico. As validações 

aconteceram de forma individual com o questionário pós tradução reversa, ou seja, o 

instrumento já em português.  

 A validação com os especialistas acadêmicos foi feita entre os meses de julho e agosto 

de 2022, por meio do envio do arquivo do questionário por e-mail e do acompanhamento em 

tempo real das respostas por meio de reunião na plataforma Teams da Microsoft. Após a 

validação, aconteceram modificações: alguns termos foram esclarecidos mediante exemplos; 

retirou-se algumas subdivisões a fim de tornar o questionário mais fluído; separou-se as 

variáveis diretas das indiretas; as questões foram randomizadas com o objetivo de mesclar as 
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variáveis e criou-se quatro grandes blocos (variáveis diretas, indiretas, perfil da empresa e perfil 

do respondente) a fim de deixar a pesquisa mais organizada para a interpretação das respostas. 

 c) Validação com especialistas de mercado 

 Após a validação do questionário com especialistas acadêmicos, foi realizada a 

validação com três gestores de comércio exterior de diferentes empresas exportadoras 

brasileiras. Essa prática teve como objetivo assegurar a validade do questionário, verificando 

se os gestores compreendiam os itens e os termos utilizados, assegurando a adequação do 

instrumento de pesquisa ao público que responderia.   

A validação com os especialistas de mercado foi feita durante o mês de setembro de 

2022, por meio do envio do link do questionário por e-mail e do acompanhamento em tempo 

real das respostas por meio de reunião feita na plataforma Teams da Microsoft. Após a 

validação, aconteceram algumas pequenas adaptações: termos foram padronizados a fim de 

deixar as questões mais esclarecidas; algumas questões foram reescritas com o objetivo de 

melhorar a experiência do respondente; e o período de tempo das perguntas temporais foram 

estendidos de “no último ano” para “nos últimos cinco anos”, tendo em vista que a Pandemia 

do COVID desestabilizou muitas empresas nos últimos dois anos e as respostas poderiam não 

refletir de maneira consistente a realidade das mesmas.   

 

3.4.3 Estratégia de coleta de dados  

 O questionário foi aplicado por meio de entrevista telefônica, com o auxílio da 

ferramenta Microsoft Forms. Segundo Malhotra (2011), a utilização do telefone facilita o 

levantamento de campo, apresentando vantagens de tempo, custo e dando maior flexibilidade 

ao pesquisador. 

 Para responder o questionário, o público-alvo foram os gerentes, coordenadores e 

analistas de comércio exterior e de marketing das empresas alimentícias exportadoras. As 

informações referentes a estas indústrias foram retiradas da lista de empresas exportadoras 

brasileiras, fornecida pelo Siscomex e Ministério da Economia.  

O contato foi feito por meio de telefonemas e as entrevistas foram feitas em tempo real, 

assim que os entrevistados se colocaram à disposição. Também por meio do contato telefônico, 

foi informado sobre o Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE), conforme projeto 

aprovado pelo comitê de ética da UFPR (CAAE: 59287622.0.0000.0102). A coleta de dados 

foi realizada entre os meses de outubro e novembro do ano de 2022 e ao todo foram feitos 161 
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contatos, sendo que a amostra final resultou em 120 respostas após a filtragem das pequenas e 

médias empresas e a retirada dos outliers.  

 

3.4.4 Pré- Teste  

 Segundo Malhotra (2012), o pré-teste se refere ao teste do instrumento de coleta de 

dados em uma pequena amostra de entrevistados, cujo objetivo é identificar e eliminar 

problemas, estimando o tempo de aplicação do questionário. Para Malhotra (2012, p. 256) “os 

entrevistados no pré-teste devem ser semelhantes aos entrevistados da pesquisa real em termos 

de características fundamentais, familiaridade com o assunto, atitudes e comportamentos de 

interesse”. Para este fim, foram coletadas respostas de 30 empresas exportadoras brasileiras de 

alimentos e bebidas, que compõem a Lista de Empresas Exportadoras, disponibilizada pela 

Secretaria de Comércio Exterior. Após a coleta, foi realizada a análise de confiabilidade das 

escalas, onde todos os construtos investigados apresentaram um valor de alfa significativo, 

maior que 0,7. Ou seja, os três construtos presentes no estudo atingiram os requisitos de 

confiabilidade da escala. Como não houve alterações no questionário, essas respostas foram 

incluídas na base de dados do estudo e prosseguiu-se com a coleta dos demais casos. O 

questionário foi aplicado por uma equipe treinada por meio de reuniões por vídeo conferência, 

nas quais o script da entrevista foi previamente combinado. Além deste ponto, como forma de 

evitar respostas automáticas e com viés, as questões foram randomizadas previamente à 

entrevista.  

 

3.5 TÉCNICAS DE ANÁLISE DE DADOS  

 Após o término da coleta de dados, deu-se início ao processo de análise dos dados que 

ocorreu por meio das seguintes etapas: purificação da base de dados, por meio de buscas por 

missing values (questionários que não estivessem completamente preenchidos), outliers 

(valores que fogem da normalidade) e teste de normalidade dos dados; estatística descritiva dos 

dados; teste de confiabilidade das escalas e os testes das hipóteses. Todas estas etapas são 

detalhadas nesta seção.  

 

3.5.1 Análise e purificação da base de dados  

Primeiramente foram filtradas somente as pequenas e médias empresas da base de 

dados, totalizando 121 respostas. Após a filtragem, ao analisar a base de dados, não foram 
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encontrados missing values, visto que todos os questionários estavam completamente 

preenchidos. Desse modo, prosseguiu-se para análise de outliers. Para essa análise, foi 

considerado o cálculo da Distância de Mahalanobis (DM), realizado através do software 

estatístico IBM SPSS® v.20. Tal método é sugerido para identificar outliers em dados 

multivariados (OLIVEIRA et al., 2010; HAIR et al., 2014). Para este procedimento o software 

traz uma funcionalidade para cálculo, a qual realiza uma regressão linear com todos os 

indicadores do modelo. Posterior a realização do cálculo, o sistema fornece a DM de cada caso, 

então esses valores são analisados considerando o teste de significância o qual prega que sejam 

adotados níveis entre 0,005 e 0,001 (HAIR et al.,2014). Nesta etapa, apenas um caso que 

possuía valor inferior ao 0,001 foi identificado: resposta n°110. 

Em seguida, por meio do mesmo software utilizado na etapa anterior, verificou-se a 

normalidade dos dados. Todas as variáveis do modelo foram submetidas aos testes de 

normalidade (Kolmogorov-Smirnov e Shapiro-Wilk), os quais tem como hipótese nula a 

normalidade dos dados. Sendo assim, para valores de significância inferiores a 5% (p<0,05) a 

hipótese nula é rejeitada, indicando que os dados apresentam comportamento não normal. 

 

3.5.2 Análise descritiva dos dados e teste de hipóteses  

Ainda com o auxílio do software IBM SPSS® v.20 foi feita a análise descritiva dos 

dados, abrangendo os valores mínimos e máximos, média, o desvio padrão e o coeficiente de 

dispersão de cada indicador.  

Para avaliar a existência de viés causado pelo método foi realizado o teste de Harman 

(Harman’s single-factor test). O mesmo consiste em carregar todas as variáveis do modelo em 

uma análise fatorial exploratória com um único fator. Para que a análise mostre que não há viés 

do método é necessário que o fator carregado não explique mais que 50% da variância 

(FULLER et al., 2016).  

Em seguida foi avaliada a confiabilidade das escalas, usando como métrica de análise o 

Alfa de Cronbach e a confiabilidade composta (CC). O resultado do Alfa de Cronbach pode 

variar de 0 a 1, sendo considerado como o limite inferior de aceitabilidade os valores de 0.6 a 

0.7 (HAIR et al., 2005). A confiabilidade refere-se ao grau que o conjunto de variáveis é 

consistente com o que se pretende medir (HAIR et al., 2005), e deve apresentar um resultado 

acima de 0.7 para o conjunto ser considerado confiável (WONG, 2013). 

Antes de testar a hipótese, também foi verificado se o modelo analisado preenchia os 

requisitos das validades convergente e discriminante. A validade convergente foi determinada 
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pela mensuração do AVE (Average Variance Extracted) e dos valores dos carregamentos dos 

indicadores. A Variância Média Extraída é o valor médio do quadrado dos carregamentos dos 

indicadores associados a determinado constructo, sendo que o limite mínimo aceitável é 0,50 

(HAIR et al., 2014). Os carregamentos dos indicadores (Outer Loadings) determinam a 

contribuição absoluta de determinado item à variável latente à qual está vinculado, devendo ser 

maior que 0,50 para ser mantido na análise (HAIR et al., 2014). 

De outro modo, a validade discriminante é apresentada comparando-se a raiz quadrada 

da variância média extraída (AVE) com as correlações das demais variáveis latentes. Se os 

valores diagonais forem maiores que qualquer outra correlação, isso indica que existe validade 

discriminante (LOWRY e GASKIN, 2014). Porém, segundo Sarstedt et al. (2019), os 

componentes de ordem inferior devem exibir validade discriminante entre si e para todas as 

outras construções no modelo, exceto para seu próprio componente de ordem superior do qual 

fazem parte. 

Para testar as hipóteses da pesquisa, utilizou-se a Modelagem de Equações Estruturais 

(MEE). De acordo com Hair et al. (2014), a MEE corresponde a um método de análise 

multivariada, envolvendo múltiplos fatores, utilizado para confirmar ou rejeitar teorias e 

relações sistemáticas entre as variáveis que podem ser testadas empiricamente. Segundo Lamb 

et al. (2014, p. 2434), a MEE, que em inglês significa Structural Equation Modeling (SEM), 

“testa redes diretas e indiretas de relações causais teóricas de conjuntos de dados complexos 

com variáveis dependentes e independentes intercorrelacionadas”. 

Para Hair et al. (2014), existem duas diferentes técnicas de SEM, a primeira sendo o 

método dos mínimos quadrados parciais (PLS - Partial Least Squares) e a segunda sendo o 

método baseado na covariância dos fatores (CB - Covariance Based). Para Nejati et al. (2017), 

o PLS é uma abordagem mais adequada para pesquisas com análise causal-preditiva, 

permitindo a realização de pesquisas exploratórias, enquanto o CB é mais adequado para testar 

teorias mais consolidadas.  

Sendo assim, a técnica de análise de dados escolhida para desenvolver a MEE nesta 

pesquisa foi o PLS-SEM, por meio do software SmartPLS 4, que executa a modelagem de 

equações estruturais baseada em modelagem de caminho (HAIR et al., 2014), a qual representa 

a força de associação entre os constructos analisados (HWANG et al., 2016). 

Segundo Hair et al. (2014), o PLS-SEM deve ser usado quando o objetivo da pesquisa 

for identificar “drivers” de um construto quando o modelo estrutural for complexo (muitas 

variáveis e muitos constructos) e caso a amostra seja pequena. Além disso, ainda de acordo com 

Hair et al. (2014), o PLS possui uma maior flexibilidade para lidar com dados do que outras 
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técnicas, rodando tanto modelos formativos (quando as variáveis formam o constructo), quanto 

modelos reflexivos (quando as variáveis são manifestações do constructo), como é o caso da 

presente pesquisa. 

Por fim, por meio do SmartPLS 4, verificou-se os coeficientes de caminho do modelo 

estrutural, bem como sua significância, por meio do teste bootstrapping. Este teste tem como 

objetivo validar “um modelo multivariado que extrai um grande número de sub-amostras e 

estima modelos para cada uma delas” (HAIR et al., 2014). No presente estudo utilizou-se de 

5.000 sub-amostras.  

Ao finalizar o procedimento de bootstrapping no software SmartPLS 4, observou-se os 

resultados do teste t de Student. O t de Student é calculado a partir do resultado da regressão da 

variável latente ao seu conjunto de indicadores. De acordo com Hair et al. (2014), os valores de 

t iguais ou superiores a 2,57 indicam significância de 1%; os inferiores a 2,57 e iguais e 

superiores a 1,96, indicam significância de 5%; os inferiores a 1,96 e iguais e superiores a 1,65, 

indicam significância de 10%; enquanto os valores de t inferiores a 1,65 devem ser considerados 

não significativos.  

A próxima etapa de avaliação do modelo foi por meio do coeficiente de determinação 

(valor R²). O mesmo representa o quanto o desempenho exportador é explicado pelas 

capacidades de inovação e pela orientação para o mercado externo das empresas.  O valor R² 

varia de 0 a 1 e quanto mais próximo a 1 maior a acurácia preditiva. Para Hair et al. (2014), 

valores de 0,75; 0,50 e 0,25 são considerados, respectivamente, de grande, moderada e fraca 

explicação em pesquisas de marketing. Também foi mensurado no estudo o tamanho de efeito 

f², análise que avalia a mudança de R² quando um indicador é excluído ou incluído no modelo. 

Os parâmetros para analisar o f² são de 0,02; 0,15 e 0,35 representando, respectivamente, efeitos 

pequenos, médios e grandes (HAIR et al., 2014). 

Outro teste que fez parte da análise do modelo foi o Q² de Stone-Geisser, o qual tem 

como objetivo verificar a relevância preditiva (HAIR et al., 2014). O mesmo calcula o score da 

variável dependente desconsiderando cada dado de cada indicador do construto endógeno e 

estima os parâmetros do modelo com os dados que se manterem na amostra. Desse modo, o que 

compõem o cálculo do Q² é a diferença entre cada dado omitido e a sua previsão. A previsão é 

relevante se o indicador Q² for maior do que zero (HAIR et al., 2014). 

O teste de mediação foi realizado de acordo com os critérios de Hair et al. (2021), os 

quais preveem a avaliação dos modelos de medição reflexiva e formativa; a confiabilidade e a 

validade convergente e discriminante dos construtos; o teste Bootstraping em PLS-SEM; e a 

caracterização da mediação entre complementar (quando o efeito direto e indireto são 



64 
 

significativos e apontam para a mesma direção), competitiva (quando o efeito direto e indireto 

são significativos e apontam para direções opostas) ou indireta (quando apenas o efeito indireto 

é significativo). Segundo Hair et al. (2021), a caracterização indireta representa o melhor 

cenário, pois sugere que o mediador cumpre integralmente o quadro teórico hipotético, 

assumindo completamente a relação direta. Em resumo, a mediação ocorre quando um 

construto, referido como construto mediador, intervém entre dois outros construtos 

relacionados (HAIR et al., 2021). 

Na seção 4, a seguir, são apresentados os resultados da estatística descritiva dos dados, 

seguidos dos testes confirmatórios desenvolvidos com o auxílio do software SmartPLS 4. 
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4 APRESENTAÇÃO E DISCUSSÃO DOS RESULTADOS  

Após abordar as técnicas escolhidas para as análises de dados, neste capítulo, 

posteriormente à caracterização da amostra pesquisada, é apresentada a análise descritiva dos 

dados e os resultados dos testes de hipóteses.   

 

4.1 CARACTERIZAÇÃO DA AMOSTRA PESQUISADA  

A amostra é composta por 120 empresas brasileiras, exportadoras de produtos 

alimentícios e bebidas. Como a população abrange o setor brasileiro que mais exporta produtos, 

chegou-se à uma amostra heterogênea, com empresas de várias regiões, contemplando 18 

estados do país.  

Na Tabela 3 é possível observar a predominância de respondentes no estado de São Paulo 

(SP), contemplando 21,7% da amostra e no estado do Rio Grande do Sul (RS), correspondendo 

a 27,5% da amostra. Esse número no estado de SP pode estar associado ao fato de ser a região 

com maior densidade de empresas exportadoras de alimentos e bebidas do Brasil, por outro 

lado, é interessante notar que além dos estados de São Paulo e Rio Grande do Sul, o estado do 

Paraná também teve uma participação relevante na pesquisa.  

 

Tabela 3 - Distribuição Geográfica das Empresas da Amostra 

Estado (UF) n° de empresas % 
AC 1 0,8% 
AM 2 1,7% 
AP 1 0,8% 
BA 3 2,5% 
CE 4 3,3% 
ES 2 1,7% 
GO 1 0,8% 
MG 9 7,5% 
MS 2 1,7% 
MT  1 0,8% 
PA 7 5,8% 
PE 1 0,8% 
PR 17 14,2% 
RJ 1 0,8% 
RS 33 27,5% 
SC 8 6,7% 
SP 26 21,7% 
TO 1 0,8% 

TOTAL 120 100% 
Fonte: Dados da Pesquisa (2022) 
 



66 
 

 A amostra contempla empresas de pequeno e médio porte, seguindo a classificação de 

tamanho para comércio e serviço do SEBRAE. A criação das faixas é baseada no número de 

funcionários da empresa, sendo que as pequenas empresas possuem entre 20 e 99 funcionários 

e as médias empresas possuem entre 100 e 449 funcionários. A Tabela 4 resume a configuração 

da amostra em relação ao tamanho das empresas.  

 

Tabela 4 - Tamanho das empresas 

Tamanho n° de empresas % 
Pequena 60 50,0% 
Média 60 50,0% 

TOTAL 120 100,0% 
Fonte: Dados da Pesquisa (2022) 

 

A Tabela 5 apresenta a oferta das empresas de acordo com o seu porte. Logo abaixo, a 

Tabela 6 indica qual a proporção das PMEs que são fabricantes ou revendedoras de produtos 

no mercado externo. Os destaques são para as PMEs exportadoras de alimentos, as quais 

compõem 81,7% da amostra, sendo que 75% são as fabricantes dos alimentos que exportam, 

enquanto apenas 6,7% são revendedoras dos alimentos. Somente 18,3% das PMEs exportam 

bebidas, sendo que 17,5% delas fabricam as bebidas, enquanto apenas 0,8% delas revende as 

mesmas. Isso demonstra que, apesar de as empresas exportadoras de bebidas atuarem no 

mercado internacional, os alimentos são os produtos mais exportados, refletindo os dados da 

ABIA (2021).  

 

Tabela 5 - Ofertas das empresas ao mercado externo 

Oferta Pequenas % Médias % 
n° de 

empresas % 

Alimentos 53 88,3% 45 75,0% 98 81,7% 

Bebidas 7 11,7% 15 25,0% 22 18,3% 

TOTAL 60 100,0% 60 100,0% 120 100,0% 
Fonte: Dados da Pesquisa (2022) 
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Tabela 6 - Empresas fabricantes e revendedoras 

Modalidade Pequenas % Médias % 
n° de 

empresas % 
Fabrica alimentos 45 75,0% 45 75,0% 90 75,0% 

Revende alimentos 8 13,3% 0 0,0% 8 6,7% 
Fabrica bebidas 7 11,7% 14 23,3% 21 17,5% 

Revende bebidas 0 0,0% 1 1,7% 1 0,8% 
TOTAL 60 100,0% 60 100,0% 120 100,0% 

Fonte: Dados da Pesquisa (2022) 

 

A maior parte da amostra é formada por organizações consolidadas no mercado, pois 

42,5% das empresas participantes atuam há mais de 10 anos no mercado externo. De acordo 

com os dados, percebe-se que as empresas de pequeno porte em sua maioria possuem entre 1 e 

6 anos atuando no mercado internacional, enquanto as empresas médias possuem em sua 

maioria acima de 7 anos de atuação internacional. A Tabela 7 detalha o número de empresas de 

acordo com o tempo de atuação no mercado. 

 

Tabela 7 - Tempo de atuação das empresas no mercado externo 

Tempo Pequenas Médias n° de empresas % 

Entre 1 a 3 anos 13 3 16 13,3% 
Entre 4 e 6 anos 21 9 30 25,0% 

Entre 7 e 10 anos 10 13 23 19,2% 
Mais de 10 anos  16 35 51 42,5% 

TOTAL 60 60 120 100,0% 
Fonte: Dados da Pesquisa (2022) 

 

A fim de entender o perfil exportador das empresas, também foi questionado para quais 

continentes as mesmas exportavam. A Tabela 8 demonstra quais são os continentes mais 

escolhidos pelas PMEs. Percebe-se que o continente mais visado é a Europa, representando 

24,4% da amostra, seguido pelo Estados Unidos, representando 22,2%. Isso se deve ao fato de 

o Brasil ser responsável por maior parte das exportações de açúcar, grãos e carnes no mundo 

(ABIA, 2021), produtos escassos e frequentemente consumidos dentro destes continentes. 

Outra interpretação interessante é o fato de que as médias empresas exportam para mais 

continentes do que as pequenas empresas, ou seja, é possível deduzir que quanto maior a 

empresa, maior é a sua atuação no mercado externo. Como as empresas tinham a opção de 
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selecionar mais de uma alternativa nesta questão, o total, representado na tabela abaixo, 

ultrapassa o número de questionários coletados (120). 

 

Tabela 8 – Continentes para os quais as PMEs brasileiras exportam 

Continentes Pequenas Médias n° de empresas % 
África 8 15 23 7,3% 

América Central 12 31 43 13,6% 
América Latina 28 34 62 19,6% 

América do Norte 32 38 70 22,2% 
Ásia 9 22 31 9,8% 

Europa 33 44 77 24,4% 
Oceania 4 6 10 3,2% 

TOTAL 126 190 316 100,0% 
Fonte: Dados da Pesquisa (2022) 

 

 Buscando saber o faturamento das PMEs da amostra e compreender o quanto deste 

valor está atrelado às exportações, foi perguntado aos respondentes o faturamento médio dos 

últimos 5 anos e a porcentagem deste faturamento referente as exportações. As respostas 

podem ser visualizadas nas Tabelas 9 e 10. 

 

Tabela 9 - Faturamento das PMEs 

Faturamento Pequenas Médias 
n° de 

empresas % 

Menor ou igual a R$ 360 mil 6 0 6 5,0% 
Maior que R$ 360 mil e menor ou igual a R$ 4,8 milhões 43 14 57 47,5% 

Maior que R$ 4,8 milhões e menor ou igual a R$ 300 milhões 11 34 45 37,5% 
Maior que R$ 300 milhões 0 12 12 10,0% 

TOTAL 60 60 120 100,0% 
Fonte: Dados da Pesquisa (2022) 

 

Tabela 10 - Faturamento das PMEs atrelado às exportações 

Faturamento atrelado às exportações Pequenas Médias 
n° de 

empresas % 

Entre 1% e 20% 45 26 71 59,2% 
Entre 21% e 40% 12 26 38 31,7% 
Entre 41% e 60% 2 6 8 6,7% 
Entre 61% e 80% 0 2 2 1,7% 
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Entre 81% e 100% 1 0 1 0,8% 
TOTAL 60 60 120 100,0% 

Fonte: Dados da Pesquisa (2022) 
 

 As respostas das tabelas 8 e 9 indicam que 47,5% das PMEs da amostra faturam entre 

R$ 360 mil e R$ 4,8 milhões, enquanto 37,5% faturam entre R$ 4,8 milhões e R$ 300 milhões, 

e que 59,2 % deste faturamento está entre 1 e 20% atrelado às exportações. Isso indica que a 

maioria das empresas da amostra são consolidadas no território nacional e não dependem do 

mercado externo para se manterem ativas. Apesar dessa constatação, percebe-se que há espaço 

para um maior desenvolvimento destas empresas no mercado internacional.  

 Ainda com a intenção de entender os esforços que as empresas fazem para acessar o 

mercado externo, no que diz respeito às necessidades de adaptações e inovações em processos 

e produtos, foi questionado sobre quais ações inovadoras foram tomadas pelas empresas 

(Tabela 11). Como forma de complementar o entendimento, também foi questionado quais 

foram os benefícios advindos dessas inovações (Tabela 12). Como as empresas tinham a opção 

de selecionar mais de uma alternativa nestas questões, o total, representado nas tabelas abaixo, 

ultrapassa o número de questionários coletados (120). 

 

Tabela 11 - Inovações para o mercado internacional 

Inovações para o mercado internacional 
 

Pequenas Médias 
n° de 

empresas % 

Adaptação de produtos existentes  13 23 36 19,6% 
Adaptação de processos existentes  16 18 34 18,5% 

Novos produtos  24 16 40 21,7% 
Novos processos  25 26 51 27,7% 

Não adaptou nem desenvolveu novos produtos e 
processos  

 
15 8 23 12,5% 

TOTAL  93 91 184 100,0% 
 Fonte: Dados da Pesquisa (2022) 

 

Tabela 12 - Benefícios advindos da inovação 

Benefícios advindos da Inovação Pequenas Médias n° de empresas % 
Acesso a novos mercados 18 20 38 24,5% 

Aumento das vendas 17 30 47 30,3% 
Redução de custo  15 19 34 21,9% 

Nada 22 14 36 23,2% 
TOTAL 72 83 155 100,0% 

Fonte: Dados da Pesquisa (2022) 
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Percebe-se que 87,5% das PMEs da amostra realizaram algum tipo de adaptação ou 

inovação em produtos e processos para o mercado externo, sendo que 76,7% dos respondentes 

indicam benefícios advindos dessas inovações, como o aumento das vendas, reduções de custo 

e acessos a novos mercados.  

Como a pesquisa se desenvolveu em torno das estratégias de marketing das empresas, o 

questionário demandava que os respondentes indicassem o cargo que ocupavam na empresa 

participante. A Tabela 13 detalha os cargos de todo os respondentes, com destaque para os 

cargos de Diretor Comercial e Gerente Comercial, perfazendo 61% da amostra estudada. 

Considerando o tempo de atuação, 43,3% dos respondentes trabalham há mais de 6 anos nas 

empresas. Funcionários com menos de 1 ano de trabalho são minoria na pesquisa, somando 

apenas 5%. Ou seja, grande parte da amostra é composta por cargos que exigem experiência e 

responsabilidade para as tomadas de decisão. A Tabela 14 detalha, em faixas, o tempo que os 

respondentes ocupam o cargo nas empresas. 

 

Tabela 13 - Cargo dos respondentes 

Cargo n° de empresas % 
Analista de Comércio Exterior 13 11,0% 

Coordenado de Comércio Exterior 1 0,8% 
Gerente de Comércio Exterior 6 5,1% 

Diretor Comercial 38 32,2% 
Gerente Comercial 34 28,8% 

Gerente de Marketing 13 11,0% 
Gernete de P&D 5 4,2% 

Gerente Financeiro 3 2,5% 
Proprietário 7 5,9% 

TOTAL 120 102% 
Fonte: Dados da Pesquisa (2022) 

 

Tabela 14 - Tempo de ocupação no cargo 

Tempo Pequenas Médias n° de empresas % 

Menos de 1 ano 3 3 6 5,0% 
Entre 1 e 2 anos 9 14 23 19,2% 
Entre 3 e 5 anos  23 16 39 32,5% 

Entre 6 e 10 
anos 14 7 21 17,5% 

Mais de 10 anos  11 20 31 25,8% 
TOTAL 60 60 120 100,0% 

Fonte: Dados da Pesquisa (2022) 
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Por fim, se perguntou aos respondentes o quanto estes estavam envolvidos nas tomadas 

de decisão de marketing da empresa, para determinar se os mesmos tinham domínio sobre o 

assunto pesquisado. De acordo com a Tabela 15, cerca de 91,7% dos respondentes da disseram 

estar envolvidos ou muito envolvidos.  

 

Tabela 15 - Envolvimento na tomada de decisão 

Envolvimento Pequenas Médias n° de empresas % 
Poco envolvido 3 7 10 8,3% 

Envolvido 19 19 38 31,7% 
Muito envolvido 38 34 72 60,0% 

TOTAL 60 60 120 100,0% 
Fonte: Dados da Pesquisa (2022) 

 

Na sequência, são apresentados e discutidos os resultados do estudo, seguindo a ordem 

dos testes detalhados na seção de metodologia.  

 

4.2 ANÁLISE DESCRITIVA DOS DADOS 

A fim de realizar a análise descritiva dos dados, utilizou-se o software IBM SPSS® 

v.20. Por meio de tal análise é possível observar as características de amplitude dos dados, o 

quais se referem aos valores mínimos e máximos que foram apontados para cada um dos itens; 

as médias de cada indicador; o desvio padrão e o coeficiente de dispersão dos mesmos.  Desse 

modo, o primeiro construto a ser analisado foi a orientação para o mercado externo, um 

construto de segunda ordem, com 4 dimensões e 17 itens. Os resultados estão disponíveis na 

Tabela 16. 
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Tabela 16 - Estatística descritiva dos indicadores do construto de orientação para o mercado 
externo 

Dimensão Indicador  N Mínimo Máximo Média Desvio 
Padrão 

Coeficiente 
de 

dispersão  

D
is

se
m

in
aç

ão
 d

e 
in

te
lig

ên
ci

a 
ex

po
rt

ad
or

a 

OME_D1 Nós compartilhamos toda 
informação a respeito de nossos... 120 1 7 5,03 1,144 23% 

OME_D3 O pessoal de exportação 
regularmente compartilha... 120 1 7 4,79 1,276 27% 

OME_D4 Nós, livremente, 
trocamos informações sobre as 
experiências... 

120 2 7 5,40 1,162 22% 

OME_D6 Nós temos, 
frequentemente, encontros 
interdepartamentais... 

120 1 7 5,59 1,177 21% 

OME_D7 Nós, regularmente, temos 
encontros interdepartamentais... 120 1 7 5,73 1,121 20% 

OME_D8 O pessoal da área técnica, 
na nossa empresa, dedica muito... 120 2 7 5,43 1,135 21% 

A
çã

o 
de

 r
es

po
st

a 

OME_R1 Nós, periodicamente, 
revisamos nossos esforços de... 120 3 7 5,96 0,883 15% 

OME_R2 Nós damos muita 
importância aos serviços... 120 3 7 6,11 0,968 16% 

OME_R3 Nossos objetivos para os 
negócios internacionais... 120 3 7 6,12 0,927 15% 

OME_R4 Nós respondemos 
rapidamente às ações competitivas... 120 2 7 5,64 1,027 18% 

OME_R5 Nossa estratégia para 
criação de vantagens competitivas... 120 4 7 5,92 0,885 15% 

OME_R7 Quando detectamos que 
os clientes internacionais... 120 3 7 5,99 0,992 17% 

OME_R8 Nós somos rápidos para 
responder às mudanças... 120 3 7 5,66 0,921 16% 

G
er

aç
ão

 d
e 

in
te

lig
ên

ci
a 

ex
po

rt
ad

or
a 

OME_G1 Nós geramos muitas 
informações a respeito... 120 1 7 5,52 1,290 23% 

OME_G2 Nós geramos muitas 
informações a fim de entender... 120 2 7 5,79 1,003 17% 

OME_G3 Nós geramos muitas 
informações a fim de monitorar... 120 1 7 5,31 1,235 23% 

OME_G4 Nós, constantemente, 
monitoramos nosso nível... 120 1 7 5,68 1,030 18% 

OME_G7 Nós, periodicamente, 
avaliamos o possível efeito... 120 2 7 5,53 1,107 20% 

C
oo

rd
en

aç
ão

 In
te

rf
un

ci
on

al
 OME_C1 Na nossa empresa todos 

os departamentos... 120 1 7 5,63 1,115 20% 

OME_C2 As atividades dos 
diferentes departamentos em... 120 3 7 5,97 0,859 14% 

OME_C3 Na nossa empresa, 
quando ocorrem conflitos... 120 3 7 5,90 0,844 14% 

OME_C4 Funcionários da unidade 
de exportação... 120 2 7 5,93 1,006 17% 

OME_C5 Nessa empresa, há um 
senso de trabalho... 120 3 7 6,13 0,798 13% 
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OME_C6 Na nossa empresa há um 
forte relacionamento... 120 3 7 5,76 0,907 16% 

OME_C7 As diferentes áreas 
funcionais desta empresa... 120 4 7 6,45 0,659 10% 

Fonte: Dados da Pesquisa (2023) 

 

A primeira dimensão refere-se à disseminação de inteligência exportadora, medida por 

seis itens (OME_D1; OME_D3; OME_D4; OM_D6; OME_D7 e OME_D8). Nesse caso, 

apesar de as respostas contemplarem valores mínimos e máximos, abrangendo toda a amplitude 

da escala (entre 1 e 7 pontos), os respondentes concordam com as afirmações, uma vez que a 

média das respostas supera o ponto médio da escala. Esse fato se confirma ao observar que o 

desvio padrão apresentou em todos os itens valores inferiores a 3, ou seja, não há dispersão dos 

dados em relação às médias. Isso indica que grande parte das empresas trocam informações 

sobre os mercados externos de maneira intensa entre os departamentos (CADOGAN E 

DIAMANTOPOLUS, 1995). 

Já a ação de resposta, segunda dimensão representada por sete itens (OME_R1, 

OME_R2, OME_R3, OME_R4, OME_R5, OME_R6 e OME_R7) registrou uma amplitude 

reduzida da escala (entre 3 e 7 pontos), com exceção do item OME_R4, o que também indica 

um alto grau de concordância dos respondentes. Nesta dimensão, o item que mais teve a 

amplitude reduzida foi OME_R5 (entre 4 e 7 pontos), o que demonstra um alto nível de 

orientação para os clientes externos, já que os respondentes afirmaram que a estratégia de 

criação de vantagens competitivas no mercado internacional se baseia no atendimento das 

necessidades dos clientes.  

No que diz respeito a geração de inteligência exportadora, terceira dimensão 

representada por cinco itens (OME_G1, OME_G2, OME_G3, OME_G7), a maioria das 

respostas apresentaram uma amplitude total da escala, com exceção da OME_G2 e OME_G7 

que apresentaram uma amplitude reduzida entre 2 e 7 pontos. Apesar de as respostas se 

demonstrarem heterogêneas, a média das respostas supera o ponto médio da escala, indicando 

que a maioria das empresas geram inteligência exportadora. 

A quarta e última dimensão do construto, referente à coordenação interfuncional, foi 

representada por sete itens (OME_C1, OME_C2, OME_C3, OME_C4, OME_C5, OME_C6 e 

OME_C7). Estes tiveram em sua maioria os valores mínimos da escala reduzidos (entre 3 e 7 

pontos), o que representa uma alta confirmação dos respondentes. Dentro desta dimensão o 

destaque vai para o item OME_C7, o qual apresentou uma resposta média de 6,45 pontos, 

confirmando que as diferentes áreas funcionais das empresas trabalham juntas, na mesma 
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direção. Além disso, essa dimensão demonstrou os menores coeficientes de dispersão, 

demonstrando a homogeneidade dos dados.  

Por meio dos resultados apresentados, é possível compreender que as empresas da 

amostra, de modo geral, praticam as ações e decisões que compõem a orientação para o mercado 

externo. Avançando na análise descritiva, será apresentado a seguir o construto referente as 

capacidades de inovação, considerado um construto de segunda ordem, formado por quatro 

dimensões e 33 itens. Os resultados estão disponíveis na Tabela 17. 

 

Tabela 17 - Estatística descritiva dos indicadores do construto de capacidades de inovação 

Dimensão Indicador  N Mínimo Máximo Média Desvio 
Padrão 

Coeficiente 
de 

dispersão  

C
ap

ac
id

ad
e 

de
 D

es
en

vo
lv

im
en

to
 d

e 
N

ov
os

 P
ro

du
to

s 

CI_NP1 Desenvolvemos novos 
produtos para exportação... 120 1 7 4,83 1,536 32% 

CI_NP2 Desenvolvemos e 
lançamos rapidamente novos... 120 1 7 4,46 1,414 32% 

CI_NP3 Gerenciamos bem os 
projetos e sistemas que 
envolvem... 

120 1 7 5,24 1,257 24% 

CI_NP4 Lançamos com sucesso 
novos produtos para exportação. 120 1 7 5,05 1,321 26% 

CI_NP5 Adquirimos tecnologias 
para a fabricação de novos 
produtos... 

120 1 7 5,18 1,228 24% 

CI_NP6 Adquirimos habilidades 
de desenvolvimento de produtos... 120 2 7 5,34 0,992 19% 

CI_NP7 Adquirimos habilidades 
gerenciais e organizacionais... 120 3 7 5,66 0,992 18% 

CI_NP8 Adquirimos habilidades 
totalmente novas ao investir... 120 1 7 5,40 1,111 21% 

CI_NP9 Reforçamos habilidades 
de inovação em áreas onde... 120 1 7 5,44 1,019 19% 

In
ov

aç
ão

 

CI_I1 Nossa empresa 
frequentemente experimenta novas 
ideias. 

120 1 7 5,55 0,995 18% 

CI_I2 Nossa empresa busca novas 
maneiras de fazer as coisas. 120 1 7 5,44 1,027 19% 

CI_I3 Nossa empresa é criativa em 
seus métodos de operação. 120 3 7 5,57 0,985 18% 

CI_I4 Nossa empresa é muitas 
vezes a primeira a comercializar 
novos... 

120 1 7 4,88 1,313 27% 

CI_I5 A inovação em nossa 
empresa é percebida como muito 
arriscada... 

120 1 7 4,79 1,539 32% 

CI_I6 Nossa introdução de novos 
produtos no mercado... 120 2 7 5,34 1,141 21% 

C
ap

ac
i

da
de

 
E

st
ra

té
gi

ca
 CI_CE1 A visão ou missão da 

organização inclui uma 
referência... 

120 1 7 5,30 1,515 29% 
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CI_CE2 A estratégia de inovação 
tem ajudado a organização... 120 3 7 5,79 0,787 14% 

CI_CE3 Aumentar nosso volume 
de produção é uma medida... 120 4 7 5,56 0,818 15% 

CI_CE4 A melhoria das rotinas 
administrativas é vista... 120 3 7 6,01 0,845 14% 

CI_CE5 A cooperação interna é 
uma parte importante... 120 4 7 6,06 0,823 14% 

CI_CE6 A satisfação do cliente faz 
parte da nossa estratégia... 120 3 7 6,26 0,855 14% 

CI_CE7 Melhorar a qualidade do 
produto ou serviço... 120 4 7 6,04 0,883 15% 

CI_CE8 A formulação da 
estratégia de inovação aumenta... 120 4 7 5,83 0,669 11% 

CI_CE9 Melhorar o 
comprometimento e a moral dos 
funcionários... 

120 4 7 6,16 0,840 14% 

C
ap

ac
id

ad
e 

T
ec

no
ló

gi
ca

 

CI_CT1 Nossas capacidades 
tecnológicas são as melhores... 120 2 7 5,63 0,953 17% 

CI_CT2 O sucesso de nossas 
atividades de P&D é baseado em... 120 2 7 5,84 1,069 18% 

CI_CT3 Investimos fortemente em 
projetos de P&D... 120 2 7 5,18 1,322 26% 

CI_CT4 O conhecimento 
específico para produtos finais... 120 4 7 5,97 0,840 14% 

CI_CT5 Adquirimos informações 
importantes sobre... 120 3 7 5,68 0,936 16% 

CI_CT6 Identificamos novas 
oportunidades de tecnologia... 120 3 7 5,63 0,925 16% 

CI_CT7 Respondemos 
rapidamente às mudanças 
tecnológicas... 

120 2 7 5,26 1,104 21% 

CI_CT8 Dominamos tecnologias 
de ponta. 120 3 7 5,40 1,016 19% 

CI_CT9 Desenvolvemos uma série 
de inovações constantemente. 120 2 7 5,36 1,106 21% 

Fonte: Dados da Pesquisa (2023) 

 

A dimensão de capacidade de desenvolvimento de novos produtos é formada por nove 

itens (CI_NP1, CI_NP2, CI_NP3, CI_NP4, CI_NP5, CI_NP6, CI_NP7, CI_NP8 e CI_NP9). 

Percebe-se na tabela 15 que os itens CI_NP6 (Adquirimos habilidades de desenvolvimento de 

produtos e processos inteiramente novos para a indústria) e CI_NP7 (Adquirimos habilidades 

gerenciais e organizacionais inteiramente novas que são importantes para a inovação) tiveram 

a amplitude reduzida em um e dois pontos respectivamente, uma vez que as respostas estão 

entre 2 e 7 pontos e 3 e 7 pontos. Os coeficientes de dispersão são diversos, indicando diferentes 

comportamentos na capacidade de desenvolvimento de novos produtos da empresa. Observa-

se que em todos os indicadores do construto a média supera o ponto médio da escala. Ou seja, 
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as empresas da amostra analisada, em geral, concordam que possuem essa capacidade de 

desenvolvimento dentro delas.  

A segunda dimensão deste construto é a inovação, representada por 6 itens (CI_I1, 

CI_I2, CI_I3, CI_I4, CI_I5 e CI_I6). Apenas os itens CI_I3 e CI_I6 não apresentaram a 

amplitude total da escala (entre 3 e 7 pontos e 2 e 7 pontos, respectivamente), mostrando que 

nestes indicadores as respostas foram menos dispersas e os entrevistados mostraram maior 

concordância. Nesta dimensão, todas as médias superam o ponto médio da escala, 

demonstrando que, em geral, as empresas inovam. 

A terceira dimensão refere-se à capacidade estratégica da empresa e é composta por 9 

itens (CI_CE1, CI_CE2, CI_CE3, CI_CE4, CI_CE5, CI_CE6, CI_CE7, CI_CE8 e CI_CE9). O 

primeiro item CI_CE1 (A visão ou missão da organização inclui uma referência à inovação), 

apresentou a maior discordância das respostas comparada aos outros itens da dimensão. Isso 

acontece, pois foi o indicador que apresentou respostas entre 1 e 7 pontos. O restante dos itens 

possui uma amplitude entre 5 e 4 pontos, mostrando maior concordância dos respondentes com 

as afirmações dos itens mencionados. Analisando-se a média de respostas acima de 5, pode-se 

considerar que as empresas participantes possuem capacidade estratégica. Os valores de desvio-

padrão são baixos e mostram que não há grande dispersão dos dados em relação à média. 

A quarta dimensão se trata da capacidade tecnológica e foi representada por 9 itens 

(CI_CT1, CI_CT2, CI_CT3, CI_CT4, CI_CT5, CI_CT6, CI_CT7, CI_CT8 e CI_CT9). Nesta 

dimensão, nenhum item apresentou a amplitude total da escala, ficando a maioria das respostas 

com mais de 6 pontos. Os itens (CI_CT5, CI_CT6 e CI_CT8) possuem uma amplitude de 5 

pontos, com respostas entre 3 e 7 pontos, mostrando maior concordância entre as afirmações 

dos itens mencionados. Já o item CT4 (O conhecimento específico para produtos finais é criado 

dentro da nossa empresa), apresentou a menor amplitude de resposta, com 4 pontos, o que 

demonstra que a maioria das empresas possuem conhecimento e tecnologias para fabricarem 

os próprios produtos. Quanto a média, todos os itens possuem um valor acima de 5, ou seja, 

acima do ponto médio, isso indica que as capacidades tecnológicas estão presentes em grande 

parte das empresas pesquisadas. A baixa variação quanto ao coeficiente de desvio, confirmou 

que não há uma variação entre as empresas no que se refere a esses itens.  

Por meio dos resultados obtidos, é possível entender que as empresas da amostra, em 

sua maioria, possuem capacidades de inovação bem desenvolvidas. Avançando ainda mais na 

análise descritiva, será apresentado a seguir o construto referente ao desempenho exportador 

das empresas, também considerado um construto de segunda ordem, formado por três 

dimensões e 7 itens. Os resultados estão disponíveis na Tabela 18. 
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Tabela 18 - Estatística descritiva dos indicadores do construto de desempenho exportador 

Dimensão Indicador  N Mínimo Máximo Média Desvio 
Padrão 

Coeficiente 
de 

dispersão  

D
es

em
pe

nh
o 

Fi
na

nc
ei

ro
 DE_PERFIN1 São muito lucrativos. 120 1 7 4,91 1,160 24% 

DE_PERFIN2 Geram altos volumes 
de vendas. 120 1 7 4,90 1,279 26% 

DE_PERFIN3 Alcançaram um 
rápido crescimento. 120 1 7 4,93 1,370 28% 

D
es

em
pe

nh
o 

E
st

ra
té

gi
co

 

DE_PEREST1 Ampliaram nossa 
competitividade global. 120 1 7 5,36 1,269 24% 

DE_PEREST2 Fortaleceram nossa 
posição estratégica. 120 1 7 5,34 1,247 23% 

DE_PEREST3 Aumentaram 
significativamente nossa 
participação de mercado. 

120 1 7 5,11 1,389 27% 

Sa
tis

fa
çã

o 
G

er
al

 DE_PERSAT3 Nosso 
empreendimento voltado à 
exportação atinge completamente 
nossas expectativas. 

120 1 7 5,03 1,446 29% 

Fonte: Dados da Pesquisa (2023) 

 

A dimensão de desempenho financeiro é formada por três itens (DE_PERFIN1, 

DE_PERFIN2, DE_PERFIN3). Percebe-se na Tabela 18 que nesta dimensão nenhum dos itens 

apresentou amplitude reduzida, demonstrando maior heterogeneidade de resposta das empresas. 

Porém, independente dessa característica, a média das respostas ainda ficou acima do ponto 

médio, indicando alta concordância por parte dos respondentes em relação ao alto desempenho 

financeiro no que diz respeito às exportações.  

A segunda dimensão do construto se refere ao desempenho estratégico e também é 

formada por três itens (DE_PEREST1, DE_PEREST2 e DE_PEREST3). Assim como no 

desempenho financeiro, nenhum dos itens apresentou amplitude reduzida. Porém, a média das 

respostas se manteve acima de 5, indicando alta concordância dos respondentes em relação ao 

aumento da competitividade global, ao fortalecimento da posição estratégica e o aumento da 

participação no mercado externo da empresa.  

A última pergunta diz respeito à satisfação geral da organização referente às exportações 

(DE_PERSAT3). O item também não apresentou amplitude reduzida, porém, a média das 

respostas se manteve acima do ponto médio, indicando que a maioria das empresas confirmam 

que as exportações da empresa atingem as expectativas das mesmas.  

Com o objetivo de testar a normalidade dos dados dos construtos trabalhados na 

amostra, foram realizados os testes Kolmogorov-Smirnov e Shapiro-Wilk. Ambos os testes 
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indicaram que todos os indicadores possuem comportamento não-normal, ou seja, conforme 

sugere Pallant (2005), a hipótese nula foi rejeitada (p<0,05). 

Ainda para a análise descritiva, a fim de verificar a presença de viés causado pelo 

método, foi aplicado o teste de Harman (Harman’s single-factor test). Neste teste são carregadas 

todas as variáveis do modelo em uma análise fatorial com apenas um único fator. Segundo 

Fuller et al. (2016), para que a análise confirme que não existe viés do método, é preciso que o 

fator carregado não explique além do que 50% da variância. Após realizar a análise pelo método 

de componentes principais, a variância total explicada foi de 30,196%, sendo possível descartar 

a influência do viés do método comum nesta pesquisa. 

O passo seguinte foi avaliar a confiabilidade do instrumento, análise executada com o 

auxílio do software SmartPLS 4. Para Wong (2013), nesta análise, tanto para o Alfa de 

Cronbach (valor que avalia a consistência interna da escala) quanto para a confiabilidade 

composta (CC), os construtos devem apresentar resultados acima de 0.7 para serem 

considerados confiáveis. Contudo, segundo Hair et al. (2014), é aceitável um limite inferior a 

0.6 para o Alfa de Cronbach. Na tabela 19 seguem os valores do Alfa de Cronbach. 

 

Tabela 19 - Confiabilidade das escalas 

Construto Números de 
itens 

Alfa de 
Cronbach 

Orientação para o mercado externo   0.757* 
Geração de inteligência exportadora 4 0.729 
Disseminação de Inteligência exportadora 6 0.814 
Ação de Resposta 5 0.808 
Coordenação interfuncional 4 0.699 
      
Capacidades de inovação   0.805* 
Capacidade de desenvolvimento de novos produtos  9 0.904 
Inovação 5 0.839 
Capacidade estratégica 8 0.858 
Capacidade tecnológica  9 0.900 
      
Desempenho Exportador    0.840* 
Desempenho Financeiro 3 0.853 
Desempenho Estratégico  3 0.891 

Fonte: Dados da Pesquisa (2023) 
Legenda: *Análise em duas etapas, conforme Sarstedt et al. (2019) 
              
 

Como todos os constructos apresentaram coeficientes de confiabilidade satisfatórios, é 

possível afirmar que as escalas utilizadas na mensuração dos mesmos são confiáveis, 

produzindo resultados consistentes. 
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Em seguida a validade convergente foi confirmada por meio da observação dos valores 

de carregamento dos indicadores dentro de cada constructo (outer loadings) e da Variância 

Média Extraída (AVE). Em relação aos outer loadings, os indicadores que não alcançaram 

valores maiores que 0,5 ou que estavam se correlacionando altamente com indicadores de outras 

variáveis latentes das quais não pertenciam, foram excluídos um a um na seguinte ordem: CI_I5, 

CI_CE1, OME_C7, OME_R4, OME_C2, OME_G1 e OME_R1, até o indicador de AVE atingir 

os parâmetros indicados na literatura (HAIR et al., 2005). Na Tabela 20 é observável que todas 

as variáveis atingiram os níveis adequados para AVE (>0,50), confirmando a validade 

convergente. 

 
Tabela 20 - Validade Convergente 

Constructo Confiabilidade 
Composta AVEs 

OME 0.846* 0.580* 
CI 0.871* 0.629* 
DE  0.904* 0.758* 

Fonte: Dados da Pesquisa (2023) 
Legenda: *Análise em duas etapas, conforme Sarstedt et al. (2019) 
                CI: Capacidades de inovação 
                OME: Orientação para o mercado externo 
                DE: Desempenho Exportador 
 

Em relação a validade discriminante, os resultados dos construtos são apresentados na 

Tabela 21. Para Sarstedt et al. (2019), avaliar a validade discriminante de um construto de 

ordem superior requer um cuidado adicional. Segundo os autores, os componentes de ordem 

inferior devem exibir validade discriminante entre si e para todos os outros constructos no 

modelo, exceto para seu próprio componente de ordem superior do qual fazem parte, já que o 

mesmo reflete os componentes de ordem inferior. Desse modo, observa-se que há validade 

discriminante entre os construtos uma vez que a raiz quadrada das AVEs das diagonais 

destacadas é maior que as demais correlações. 

 
Tabela 21 - Validade discriminante 

  CI DE OME 

CI 0.793*     
DE 0.481 0.870*   

OME 0.691 0.654 0.761* 
Fonte: Dados da Pesquisa (2023) 
Legenda: *Análise em duas etapas, conforme Sarstedt et al. (2019) 
                CI: Capacidades de inovação 
                OME: Orientação para o mercado externo 
                DE: Desempenho Exportador               
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Finalizado o teste de confiabilidade e validade das escalas, foi verificada a correlação 

entre os constructos. A correlação é uma medida de associação que mensura o grau da força de 

relacionamento entre duas variáveis (Hair et al., 2014). Os valores das correlações dos 

construtos podem ser observados na Tabela 22.  

Tabela 22 - Correlações entre os construtos 

  CI DE OME 

CI 1     
DE 0.481 1   

OME 0.691 0.654 1 
Fonte: Dados da Pesquisa (2023) 
Legenda: CI: Capacidades de inovação 
                OME: Orientação para o mercado externo 
                DE: Desempenho Exportador 
 
 

Conforme destacado por Cohen (2003), as correlações com valores entre 0.10 e 0.29 são 

classificadas como de efeito pequeno, os valores entre 0.30 e 0.49 indicam um efeito médio e 

valores superiores a 0.50 são interpretados com um efeito grande. Desta forma, percebe-se que 

a correlação entre os constructos apresenta efeito médio a grande. 

Por fim, na tabela 23 são apresentados os coeficientes de caminho (β) do modelo 

estrutural, bem como sua significância por meio do teste bootstrapping e também os indicadores 

de qualidade de predição. No que diz respeito ao coeficiente de determinação (R²), o mesmo 

pode ser considerado moderado. Em relação ao tamanho dos efeitos (f²), a CI apresentou um 

efeito pequeno, enquanto a OME apresentou um efeito grande. Além disso, o modelo também 

apresentou relevância preditiva, pois o valor de Q² é maior que zero.  

 
Tabela 23 - Resultados da avaliação do modelo 

Análise de caminhos (β) 
Capacidade de inovação -> Desempenho exportador  0.050 (t = 0.417) 
Capacidade de inovação -> Orientação para o mercado externo  0.697 (t = 15.736***) 
Orientação para o mercado externo -> Desempenho exportador  0.618 (t = 5.464***) 
Mediação (Capacidade de inovação -> Orientação para o mercado 
externo -> Desempenho exportador) 0.430 (t = 5.267***) 

    
Indicadores de qualidade de predição   
R² 0.427 
f² (CI, OME) (0.002, 0.343) 
Q² 0.200 

Fonte: Dados da Pesquisa (2023) 
Legenda: ***: sig < 0,01; **: sig < 0,05; *: sig < 0,10 
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             Após as análises dos dados descritivos, da confiabilidade de escala e da validade 

convergente e discriminante das variáveis do modelo da pesquisa, apresentam-se, a seguir, os 

resultados do teste de hipóteses.  

 

4.3 RESULTADOS DOS TESTES DE HIPÓTESES 

Abaixo é apresentada a Figura 15, com o resultado do teste de hipóteses. 

Figura 15 - Testes de hipóteses 

 

Fonte: Dados da Pesquisa (2023) 

 

Ao observar os resultados obtidos, percebe-se que a hipótese do estudo foi confirmada. 

As próximas seções detalharão a análise dos resultados do modelo segundo a hipótese testada. 

4.3.1 Orientação para o mercado externo como mediadora da relação entre as capacidades 

de inovação e o desempenho exportador das PMEs. 

A hipótese do estudo propõe que a orientação para o mercado externo é mediadora na 

relação entre as capacidades de inovação e o desempenho exportador das PMEs. De acordo 

com a Figura 15, o coeficiente de caminho da OME como mediadora da relação entre as 

capacidades de inovação e o desempenho exportador é de 0.430, apresentando significância de 

99% (t = 5.267, p = 0.000). Ou seja, a orientação para o mercado externo medeia a relação entre 

as capacidades de inovação e o desempenho exportador das PMEs, sendo a hipótese 3 

confirmada.  

Estatisticamente, para o exame da variável mediadora, foi feita a análise passo a passo 

por caminhos, a qual tem como pressuposto quatro condições para a mediação ocorrer: 1) a 

variável indireta (VI) deve afetar significativamente a mediadora; 2) a VI deve afetar 

significativamente a variável dependente (VD) na falta da variável mediadora; 3) a variável 

mediadora deve apresentar efeito significativo sobre a VD; e 4) o efeito da VI sobre a VD deve 

enfraquecer no momento em que a variável mediadora é adicionada (BARON e KENNY, 1986; 
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HAIR et al., 2021). Segundo Vieira (2009), além de a relação entre a VI e VD ficar enfraquecida 

na presença da variável mediadora, ela também pode chegar a ser nula. Quando o valor for nulo, 

quer dizer que a mediadora absorveu todo o efeito da VI sobre a VD, processo conhecido como 

mediação completa/total ou pura (VIEIRA, 2009; HAIR et al., 2021). Sendo assim, ao observar 

os resultados obtidos, tem-se uma mediação total da orientação para o mercado externo na 

relação entre as capacidades de inovação e o desempenho exportador das PMEs, como é 

possível observar na Tabela 24.  

 

Tabela 24 - Resultados do teste de mediação 

Efeito dos caminhos (β) DP t-stat p-values LIIC LSIC 

Efeito direto (p³) (Capacidades de 
inovação -> Desempenho exportador)  0.050 0.120 0.417 0.677 -0.179 0.283 

(p¹) Capacidade de inovação -> 
Orientação para o mercado externo 0.697 0.044 15.736 0.000 0.595 0.770 

(p²) Orientação para o mercado externo -> 
Desempenho exportador 0.618 0.113 5.464 0.000 0.383 0.820 

Efeito indireto (p¹. p²) (Capacidades de 
inovação -> Orientação para o mercado 
externo -> Desempenho exportador) 

0.430 0.082 5.267 0.000 0.268 0.586 

Efeito total (p¹. p² + p³) 0.481 0.085 5.667 0.000 0.295 0.627 
Fonte: Dados da Pesquisa (2023) 
(β) = Coeficiente de caminho 
DP = Desvio padrão 
LIIC = Limite inferior do intervalo de confiança  
LSIC = Limite superior do intervalo de confiança 
 

No que diz respeito a teoria, o efeito mediador completo da OME na relação estudada 

pode ser decorrente da resolução da “visão míope” dos negócios que algumas empresas 

possuem, pois ao invés de se concentram apenas nos produtos (LEVITT, 2004), a OME permite 

que as PMEs prestem atenção em seus clientes e concorrentes, propiciando assim o aumento 

do desempenho exportador. Ademais, entende-se que empresas que são orientadas para o 

mercado, demonstram grande probabilidade de apresentarem maior solidez para posicionar e 

desenvolver novos produtos, pois difundem informações de clientes e concorrentes de forma 

interfuncional e com capacidade de resposta (DE LA CRUZ LUI, 2015), o que também 

explicaria o efeito mediador puro da OME. 

 Além disso, a forte influência das capacidades de inovação na OME pode ser explicada 

por meio da visão baseada em recursos (VBR), a qual foca nas condições internas da empresa 

e analisa como seus recursos são aplicados e combinados (COLLIS e MONTGOMERY, 1995).  
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Segundo a VBR, os recursos reunidos ao longo dos anos definem a competência para o 

desenvolvimento das atividades em determinado período, o que pode trazer uma posição 

vantajosa em relação aos concorrentes, tendo em vista os resultados dos recursos acumulados 

pela empresa (KOR, 2004). Para Amit e Schoemaker (1993), existe na literatura uma 

classificação complementar entre os recursos propriamente ditos e as capacidades. Nesse caso, 

os recursos são insumos ao processo produtivo, como, por exemplo, recursos financeiros e as 

capacidades resultam da habilidade em combinar recursos, como, por exemplo, lançar novos 

produtos e manter relações duradouras com os clientes. Desse modo, os recursos constituem a 

fonte das capacidades, enquanto essas estabelecem a principal base para a vantagem 

competitiva (BARNEY, 1991; COLLIS e MONTGOMERY, 1995).  

Sendo assim, ao considerar a capacidade de inovação uma habilidade advinda da 

combinação de recursos intrínsecos da empresa, é possível que a mesma seja analisada como 

uma variável independente no modelo de pesquisa proposto. Ou seja, as capacidades de 

inovação podem ser interpretadas como recursos combinados que antecedem a OME e 

funcionam como propulsores para a empresa orientar-se para o mercado e conseguir efetividade 

na geração e disseminação de inteligência, assim como na velocidade de resposta às 

necessidades dos clientes.  

A confirmação desta hipótese também se adiciona aos resultados apresentados por 

Garrido (2007), Cadogan et al. (2012), Lin et al. (2014), Chang e Fang (2015), Alotaibi e Zhang 

(2017), Nakos et al. (2019), Biçakcÿoglu-Peynirci e Ipek (2020) e Mulyana et al. (2021) os 

quais mostraram em estudos empíricos que a orientação para o mercado externo possui uma 

influência relevante no desempenho das exportações. Isso é explicado, pois quando uma 

empresa gera e dissemina inteligência de mercado ela consegue mapear e antecipar tendências 

de consumidores e concorrentes, facilitando análises que ajudam na tomada de decisão dos 

diversos departamentos. Quando os departamentos estão bem integrados e em busca de uma 

meta em comum, a velocidade de resposta às ações competitivas dos concorrentes e às 

necessidades dos clientes é maior, impactando diretamente em um melhor desempenho 

exportador.    

As características da amostra também contribuem para a compreensão dos resultados. 

Ao observar a média das respostas dos gestores, percebe-se que há forte geração de inteligência 

exportadora e uma boa disseminação dessa inteligência em relação as PMEs pesquisadas. Ou 

seja, possivelmente grande parte das empresas da amostra trocam informações sobre os 

mercados externos de maneira frequente entre os departamentos. Em relação a coordenação 

interfuncional, a maioria das empresas se demonstrou altamente ativa, com um bom senso de 
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equipe indicando que os departamentos trabalham juntos, na mesma direção. Além disso, 

grande parte dos gestores confirmou que as empresas possuem um alto nível de orientação para 

os clientes externos, pois a estratégia de criação de vantagens competitivas no mercado 

internacional se baseia no atendimento das necessidades dos clientes. 

 Ao observar que as empresas praticam as atividades que correspondem à OME, 

percebe-se que as mesmas alcançam tanto o desempenho financeiro, demonstrando um rápido 

crescimento no seu faturamento, como o desempenho estratégico, ao ampliarem a sua 

competitividade global. Isso acontece, pois ao gerar inteligência de mercado a empresa 

consegue entender quais são as necessidades e preferência dos consumidores, conseguindo ser 

mais assertiva e aumentando suas vendas. Além disso, ao disseminar o conhecimento gerado 

como forma de buscar a participação de toda a empresa para responder rápida e efetivamente 

às necessidades do mercado, as empresas conseguem se tornar mais competitivas 

internacionalmente em relação aos seus concorrentes, aumentando assim o seu desempenho 

exportador.  

 

Na Tabela 25 é apresentado o resumo do resultado do teste de hipóteses. 
 
Tabela 25- Resultados do teste de hipóteses 

Hipótese (β) p-valor Resultado 
H1: A orientação para o mercado externo medeia a 
relação entre as capacidades de inovação e o 
desempenho exportador das PMEs.  

0.430 0.000 Aceita 

Fonte: Dados da Pesquisa (2023) 
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5 CONCLUSÕES E CONSIDERAÇÕES FINAIS 

O presente estudo teve como objetivo geral analisar a orientação para o mercado externo 

como um mecanismo organizacional que influencia a relação existente entre as capacidades de 

inovação e o desemprenho exportador das PMEs. Para que este objetivo fosse atingido, foram 

derivados outros três objetivos específicos, os quais são discutidos a seguir.  

Em relação ao primeiro objetivo específico, buscou-se verificar a influência da 

orientação para o mercado externo (OME) no desempenho exportador das PMEs pesquisadas. 

A influência foi confirmada, demonstrando que a orientação para o mercado externo é praticada 

em PMEs brasileiras exportadoras de alimentos e bebidas, impactando positivamente no 

desempenho exportador das mesmas. Esta confirmação adiciona-se aos resultados apresentados 

por Garrido (2007), Cadogan et al. (2012), Lin et al. (2014), Chang e Fang (2015), Alotaibi e 

Zhang (2017), Nakos et al. (2019), Biçakcÿoglu-Peynirci e Ipek (2020) e Mulyana et al. (2021) 

os quais trouxeram em seus estudos a orientação para o mercado como um propulsor do 

desempenho exportador. Sendo assim, quanto mais a empresa é orientada para os seus clientes 

e concorrentes externos (por meio da geração de inteligência de mercado, da disseminação 

dessa inteligência e da coordenação interfuncional), maior é o seu desempenho exportador.  

O segundo objetivo específico buscou verificar a influência direta das capacidades de 

inovação no desempenho exportador das PMEs, a qual, conforme demonstrado pelos 

resultados, não foi confirmada. Desse modo, estes resultados adicionam-se aos apresentados 

por Boehe (2011), Ganotakis e Love (2011), Pastelakos, Theodoraki e Catanzaro (2022), os 

quais abordam em seus estudos que, independentemente de a introdução de inovação ser 

importante para uma empresa se tornar exportadora, ela está pouco relacionada ao desempenho 

exportador das empresas. Além deste aspecto, as capacidades de inovação de maneira isolada 

não implicam na concretização das ações de inovação, as quais resultam em desempenho. Para 

isso, seria necessário analisar as consequências advindas da capacidade de inovação 

(SAUNILA, 2020). Do mesmo modo, a falta de confirmação da relação entre as capacidades 

de inovação e o desempenho exportador das PMEs pode ser proveniente do fato de que 

pequenas e médias empresas apresentam recursos limitados, como por exemplo, pouco acesso 

à tecnologia e pouca capacidade gerencial, aspectos que dificultam o desenvolvimento das 

capacidades inovadoras, prejudicando o desempenho internacional (DE MAESENEIRE E 

CLAEYS, 2012). 

O terceiro objetivo específico buscou testar o efeito mediador da orientação para o 

mercado externo na relação entre as capacidades de inovação e o desempenho exportador das 

PMEs. De acordo com os resultados, o efeito foi confirmado completamente. Ou seja, a 
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orientação para o mercado externo medeia totalmente a relação entre as capacidades de 

inovação e o desempenho exportador das PMEs da amostra. Este efeito de mediação puro 

decorre do fato que empresas que são orientadas para o cliente, geram inteligência de mercado 

e disseminam essa inteligência entre as partes interessadas, apresentam maior solidez para 

posicionar e desenvolver novos produtos (DE LA CRUZ LUI, 2015). Além disso, a OME 

permite que as PMEs exportadoras percam a “visão míope” dos negócios, fazendo com que 

compreendam mais o contexto do mercado externo e sejam mais assertivas, levando ao aumento 

do desempenho exportador.  

 

5.1 CONTRIBUIÇÕES TEÓRICAS 

De acordo com İPEK (2020), apesar de existirem estudos relacionados à 

internacionalização de empresas em mercados emergentes, estudos na perspectiva da gestão do 

marketing internacional ainda são incipientes. Isso fica evidente quando observamos algumas 

inconsistências nos resultados, como, por exemplo, estudos como os de Cadogan et al. (2012), 

Chang e Fang (2015), Lin et al. (2014), Nakos (2019) e Biçakcÿoglu-Peynirci e Ipek (2020) os 

quais demonstram um efeito positivo da orientação para o mercado de exportação no 

desempenho das exportações, ao mesmo tempo que há estudos que não confirmaram o efeito 

e/ou que encontram um impacto negativo em tal relação (LENGLER et al., 2013; MAC e 

EVANGELISTA, 2016).  Sendo assim, uma das contribuições teóricas da presente pesquisa é 

corroborar com os estudos que encontraram uma relação positiva entre a orientação para o 

mercado externo e o desempenho exportador e, ao mesmo tempo, contribuir para o 

desenvolvimento deste fenômeno no contexto internacional, acrescentando também um 

contexto específico de análise que são as PMEs brasileiras.  

Do mesmo modo, estudos como os de Golovko e Valentini (2011), Roper e Love (2002), 

Paul, Parthasarathy e Gupta (2017), Exposito e Sanchis-Llopis (2020) e Ledesma-Chaves et al. 

(2022), demonstram um efeito positivo das capacidades de inovação no desempenho das 

exportações, enquanto estudos que não suportaram e que encontram um efeito negativo em tal 

relação também são encontrados na literatura (PASTELAKOS et al., 2022 e BOEHE, 2011). 

Tendo em vista estas incoerências, outra contribuição teórica dessa pesquisa foi identificar que, 

apesar de existir relação entre as capacidades de inovação e o desempenho exportador, a 

orientação para o mercado externo apresenta um efeito de mediação pura entre tal relação, 

demonstrando que, por meio da geração e disseminação de informações de clientes e 

concorrentes, de forma interfuncional e com capacidade de resposta, as empresas apresentam 
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maior solidez para se posicionar e desenvolver novos produtos, impactando diretamente no seu 

desempenho exportador. Ou seja, por meio da mediação da OME, o modelo teórico 

desenvolvido neste estudo explica de forma mais completa a relação existente entre as 

capacidades de inovação e o desempenho exortador, pois apresenta a OME como um 

mecanismo organizacional que influencia no desenvolvimento de capacidades e estratégias que 

permitem que as PMEs alcancem o desempenho internacional. 

Outra contribuição que a presente pesquisa fornece é a demonstração da influência 

positiva das capacidades de inovação na OME. Levando em consideração que tais capacidades 

são resultantes da combinação de recursos intrínsecos da empresa, as mesmas antecedem a 

OME e funcionam como um impulsionador da geração e disseminação de inteligência, assim 

como da capacidade de resposta da empresa. Desse modo e de acordo com os resultados obtidos 

no presente estudo, é possível afirmar que as PMEs que possuírem capacidades inovadoras e 

forem orientadas para o mercado externo tendem a apresentar melhores desempenhos no 

mercado internacional.  

Ainda, segundo as justificativas teóricas apresentadas nos capítulos anteriores, autores 

como Acosta (2018), Hagen et al. (2017) e Nakos (2019) ressaltam a necessidade de mais 

estudos que evidenciassem as orientações estratégicas de empresas de pequeno e médio porte 

em países emergentes. Como o presente estudo foi realizado em PMEs exportadoras brasileiras, 

o mesmo também contribui para a literatura.  

 

5.2 CONTIRBUIÇÕES EMPÍRICAS 

Segundo Hagen et al. (2017) existem muitas dúvidas sobre quais orientações estratégicas 

os gestores devem seguir no que diz respeito a atuação das PMEs no mercado internacional. 

Sendo assim, o presente estudo contribui para que os gestores tenham uma melhor compreensão 

das características das PMEs tanto no que diz respeito as dificuldades de acesso ao mercado 

internacional, inerentes a este porte de empresa, quanto aos detalhes sobre o quanto as mesmas 

estão capacitadas e orientadas para o mercado de exportação.  

Um dos aspectos interessantes para trazer como contribuição empírica é o fato de que a 

alta competitividade do setor alimentício e de bebidas (ABIA, 2021), faz com que as PMEs 

recorram às inovações para se manterem ativas. Além disso, pequenas e médias empresas 

precisam competir com as grandes multinacionais, o que seria mais uma barreira para as 

empresas menores. Sendo assim, o presente estudo traz as capacidades de inovação como um 
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propulsor para que as PMEs tenham mais chances de se destacar no mercado internacional 

(GOLOVKO E VALENTINI, 2011).  

Complementando o que foi colocado acima, o presente estudo confirma para os gestores 

de PMEs que os mesmos podem utilizar a OME como um mecanismo organizacional que 

potencializa as capacidades inovadoras e, como consequência, impacta positivamente no 

desempenho internacional das empresas. Dessa forma, o resultado desta pesquisa evidencia que 

a consolidação no mercado internacional implica em investimentos nas atividades de orientação 

para o mercado, através da geração de inteligência sobre o mercado externo, de modo que, por 

meio das buscas constantes sobre as necessidades dos clientes e do monitoramento dos 

concorrentes externos, fica mais fácil desenvolver capacidades inovadoras, o que leva ao 

aumento do desempenho exportador.  

 

5.3 LIMITAÇÕES DO ESTUDO E SUGESTÕES PARA PESQUISAS FUTURAS 

Segundo Malhotra (2011), pesquisas temporais acontecem em um determinado corte no 

tempo, deixando de captar detalhes que só são perceptíveis em estudos longitudinais. Sendo 

assim, recomenda-se que novos estudos analisem, dentro dos fenômenos, os comportamentos 

que levam tempo para ser desenvolvidos, como o caso da orientação para o mercado externo 

(NARVER E SLATER, 2004). Também se aconselha que novos estudos sejam aplicados em 

diversos setores para se verificar como os construtos estudados se comportariam, a fim de 

observar se os resultados seriam ampliados ou apresentariam nuances diferentes, possibilitando 

uma maior generalização da amostra. 

Além disso, pesquisas futuras podem estudar as dimensões da orientação para o mercado 

externo de maneira individual, a fim de verificar se o impacto das mesmas varia em relação ao 

desempenho exportador das PMEs. Isso facilita a identificação, por parte dos gestores, de quais 

aspectos da OME contribuem mais ou menos para o desempenho internacional. Do mesmo 

modo, estudos qualitativos futuros também podem investigar como as consequências/resultados 

da capacidade de inovação afetam o desempenho exportador das PMEs (SAUNILA, 2020), 

pois desse modo, os gestores também saberiam quais inovações impactam mais no desempenho 

exportador deste tipo de empresa.  
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