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Resumo 
O aspecto cultural na orientação para mercado já foi observado como fator moderador da 
performance organizacional (Nakata e Sivakumar, 2001), a partir das dimensões da cultura 
nacional propostas por Hofstede. Contudo, dentro do estudo do processo de 
internacionalização de empresas, a escola de Uppsala oferece uma outra abordagem de cultura 
que afeta a performance internacional de uma empresa. Trata-se do construto da distância 
cultura ou psíquica. O presente ensaio teórico desenvolve uma proposta de pesquisa que busca 
debater a possibilidade de que o construto da distância cultural ou psicológica, desenvolvido 
pela Escola Nórdica do processo de internacionalização de empresas, pode também atuar 
como moderador na orientação para mercado externo de uma empresa e de sua performance 
neste mercado. Este trabalho procura, inicialmente, apresentar e discutir os elementos 
constituintes da orientação para mercado, da performance no exterior e da distância cultural 
para, ao final, propor um modelo teórico-analítico de integração de tais perspectivas, 
objetivando direcionar futuras investigações sobre fatores moderadores da orientação para 
mercado externo de empresas em processo de internacionalização e sua performance no 
exterior.  
 
1. Introdução 
 A abertura econômica brasileira, engendrada a partir do início da década de 90, levou 
as empresas nacionais para um novo contexto competitivo onde a busca por mercados 
externos passou a fazer parte do cotidiano destas organizações. Entretanto, as vantagens 
percebidas no estabelecimento de atividades comerciais fora de suas fronteiras domésticas 
trouxeram, também, novos desafios associados à gestão de negócios onde as variáveis 
ambientais diferem da realidade doméstica percebida pelas empresas brasileiras. 

A preocupação com as diferenças culturais, neste sentido, passa a representar um 
elemento crucial para a aplicação do conceito de marketing em empresas com atividades 
internacionais (Nakata e Sivakumar, 2001). O aspecto cultural na orientação para mercado já 
foi observado como um fator moderador da performance organizacional (Cano, Carrillat e 
Jaramillo, 2004; Kirca, Jayachandran e Bearden, 2005), a partir das dimensões da cultura 
nacional propostas por Hofstede (1991): masculinidade, aversão à incerteza, individualismo, 
distância do poder e dinâmica confuciana. 

Contudo, dentro do estudo do processo de internacionalização de empresas, a Escola 
de Uppsala, ou Escola Nórdica, oferece uma outra abordagem sobre questões de diferenças 
culturais no âmbito dos negócios internacionais. Este desenvolvimento teórico, ligado ao 
processo de internacionalização de empresas, parece trazer avanços no sentido de mediar as 
questões de avaliação de aspectos culturais entre atores de diferentes países. 

Tal construto refere-se à distância psicológica ou cultural. A distância cultural pode ser 
entendida como um conjunto de fatores que dificultam o fluxo das informações entre a firma e 
o mercado (Johanson e Wiederscheim-Paul, 1975). A distância psicológica contribui para 
acelerar ou retardar o processo de internacionalização das empresas, bem como determinar o 
modo de internacionalização e a performance das mesmas no mercado externo (Johanson e 
Vahlne, 1990).  
 Assim, considerando as razões expostas anteriormente, este ensaio teórico tem como 
argumento central a proposição de que a distância cultural interfere na implementação do 
conceito de marketing em empresas que atuam em mercados externos. Este fato também traz 
implicações, conseqüentemente, sobre a performance no exterior da empresa. Neste artigo, 
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faz-se uma revisão teórica sobre a orientação para mercado e o construto da distância cultural 
ou psicológica para, então, sugerir um modelo teórico-analítico que integre tais perspectivas 
para verificar se a distância cultural é um fator moderador da performance das empresas em 
processo de internacionalização. Para o alcance deste objetivo, o artigo está composto por três 
seções de argumentação. 

Na primeira seção, é apresentada (i) a orientação para mercado e sua relação com a (ii) 
performance exportadora. Na segunda seção deste trabalho, discutem-se o (i) construto da 
distância cultural e (ii) os seus fatores mediadores. Na última seção deste ensaio é feita a 
integração destas perspectivas e são sugeridas proposições de pesquisa para um modelo 
teórico-analítico que considera a distância psíquica como um fator moderador da orientação 
para mercado externo e sua relação com a performance. Por fim, são apresentadas as 
considerações finais do trabalho. 
 
2. Orientação para mercado 

A década de 90 testemunhou a emergência do tema da implementação do conceito de 
marketing nas organizações, principalmente a partir dos Estados Unidos. A orientação para 
mercado tornou-se, assim, um tema notório na área de marketing (Day, 1994). 

As recorrentes mudanças no ambiente competitivo e a necessidade de busca de ações 
estratégicas sustentáveis pelas empresas dão a dimensão da real importância da orientação 
para mercado na administração contemporânea. Houve, contudo, uma proliferação de estudos 
sobre o tema, principalmente em relação à investigação do impacto da orientação para 
mercado sobre a performance das empresas (Deshpandé, 1999). 

Para Kohli e Jaworski (1990) a orientação para mercado é a geração, em nível 
organizacional, de inteligência de mercado sobre as necessidades correntes e futuras dos 
clientes, a disseminação desta inteligência de mercado entre os departamentos e a resposta 
organizacional a esta inteligência de mercado. Já Narver e Slater (1990) sugerem que a 
orientação para mercado é um aspecto da cultura organizacional que mais eficientemente cria 
as condições necessárias para gerar valor supeior aos clientes e, desta forma, uma 
performance superior.  Para estes autores a orientação para mercado é composta de orientação 
para clientes, orientação para competidores e de coordenação interfuncional.   

 
2.1 Orientação para mercado externo 

As empresas que operam em nível internacional estão expostas a forças ambientais 
que são diferentes daquelas encontradas nos mercados domésticos. Cadogan e 
Diamantopoulos (1995) identificaram que, dessa forma, os itens requeridos para um construto 
de medida de orientação para mercado em mercados internos e externos podem ser diferentes. 
Para os autores as diferenças legais, políticas, econômicas, competitivas, tecnológicas, forças 
sócio-culturais, estruturas de distribuição, diferenças geográficas, afetam de diferentes 
maneiras as empresas e influenciam sua habilidade de implementar o conceito de marketing. 

Cadogan e Diamantopoulos (1995) integram os conceitos dominantes de orientação 
para o mercado de Narver e Slater (1990) e de Kohli e Jaworski (1990) e os adaptam para o 
ambiente internacional, de acordo com a figura 1. 
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Figura 1 - Orientação para Mercado Reconceitualizado. 
Fonte: Cadogan e Diamantopoulos (1995, p. 49). 

 
Um modelo conceitual e operacional de Orientação para o Mercado Externo (OME) 

foi desenvolvido e validado por Cadogan et. al.(1999) que consiste de três componentes 
comportamentais (Inteligência de Exportação, Disseminação de Informações e 
Responsividade) e de uma dimensão integradora (Mecanismo de Coordenação). Os 
componentes comportamentais são as diversas atividades associadas à geração, disseminação 
e formulação de respostas às informações do mercado externo e estão orientadas para os 
clientes, concorrentes e influências exógenas internacionais, como política, economia e 
regulação. O Mecanismo de Coordenação indica se tais atividades estão sendo implementadas 
de maneira eficaz e eficiente.  

Cadogan, Diamantopoulos e Siguaw (2002) desenvolveram um instrumento para 
identificar o grau de orientação para o mercado nas operações de exportação das empresas.  
Os autores demonstraram que existia um coeficiente de correlação positiva entre as  empresas 
com orientação para o mercado e  aspectos da performance exportadora.   

Segundo os autores, a orientação para o mercado na exportação consiste em três 
componentes comportamentais (geração de inteligência exportadora; disseminação e 
responsividade) adicionado a uma dimensão integrativa (um mecanismo de coordenação). Os 
componentes comportamentais compreendem várias atividades genéricas associadas com a 
geração, disseminação e responsividade para a inteligência de marketing e são orientadas 
através dos consumidores internacionais, dos competidores e das influências exógenas do 
mercado.  

A geração de inteligência na exportação inclui todas as atividades que constituem a 
criação de inteligência de mercado voltado à exportação, tais como pesquisas de mercados 
externos e assistência à exportação, todas com foco nos consumidores e competidores dos 
mercados alvo (externos), nas mudanças ambientais que afetam a empresa. 

Francis e Collins-Dodd (2000), ao investigar empresas de alta tecnologia do Canadá, 
concluíram que há uma relação positiva entre o impacto da orientação para mercado no 
desempenho exportador destas empresas. Os autores apresentam uma classificação de 
orientação para mercado baseado em duas orientações: proatividade e conservadorismo. Os 
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fatores que indicam proatividade em relação à orientação para exportação também indicam 
orientação para os consumidores finais.   
 
3. Performance no mercado externo 

Muitos estudos apontam para o fato de que a performance e o sucesso obtidos na 
atividade de exportação são fatores condicionantes para um maior envolvimento com o 
mercado externo de uma empresa (Aulakh, Kotabe, e Teegen, 2000; Cavusgil,1980; Gençtürk 
e Kotabe, 2001;  Leonidou e Katsikeas, 1996; Shoham, 1998). 
  Para uma visão clara na busca do sucesso nas exportações, Gençtürk e Kotabe (2001) 
apresentam três dimensões a serem consideradas pelas organizações, quais são: eficiência, 
efetividade e posição competitiva. A eficiência, segundo esses autores, é definida como a 
relação entre os recursos organizacionais empregados e a produção organizacional atingida.  

Os autores apresentam, como indicador de eficiência mais encontrado na literatura, a 
lucratividade obtida nas exportações. A efetividade, outra dimensão para a busca de sucesso 
nas atividades exportadoras apresentada por Gençtürk e Kotabe (2001), relaciona-se ao 
sucesso no mercado frente aos concorrentes. Para a medida dessa dimensão, busca-se o 
crescimento das vendas e o market share da empresa exportadora. 

A terceira dimensão proposta pelos autores, diz respeito à posição competitiva da 
empresa, ou seja, o uso de distintas competências, como estilo de gerenciamento nas 
atividades de exportação e, a utilização das estratégias de marketing mais adequadas para 
inserção nos mercados externos. 

Nesse contexto, Cavusgil e Zou (1994) apresentam uma estrutura conceitual referente 
às estratégias de marketing utilizadas pela empresa na busca de seu desempenho em mercados 
estrangeiros. Na figura 2 a seguir, os autores apresentam as influências de forças internas e 
externas na formulação de estratégias de marketing para as exportações, o que resultará no 
desempenho exportador da empresa. Para Cavusgil e Zou (1994), a utilização de ativos-chave 
da empresa forma a base para uma vantagem competitiva sustentável. 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
Figura 2 - Estrutura da Estratégia de Marketing para Exportação e o Desempenho Exportador.  
Fonte: Cavusgil e Zou (1994, p. 3). Tradução do autor. 
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Segundo esta estrutura, as estratégias de marketing utilizadas nas exportações são 
determinadas por forças internas, como características da empresa e características do produto 
e pelas forças externas relacionadas com as características da indústria e características dos 
mercados de exportação. 

Assim, o desempenho superior da empresa nos mercados externos será determinado 
pelas estratégias de marketing empregadas para atender a estes mercados (Cavusgil e Zou, 
1994). Segundo os autores, as características da empresa são importantes, na medida em que 
demonstram a capacidade de escolha das estratégias de marketing apropriadas a serem 
implementadas nos mercados externos e as condições para a execução destas estratégias. 
Estas escolhas se dão principalmente pelo conhecimento da empresa no ambiente externo e os 
recursos necessários para a implementação destas estratégias. 

Cavusgil, Zou e Naidu (1993) apontam como características da empresa em relação a 
sua inserção internacional, três variáveis: a experiência da empresa através do conhecimento 
internacional gerencial; as metas de exportações, ou seja, qual o grau de envolvimento que 
esta empresa busca atingir (Gençtürk e Kotabe, 2001) e, por último, o escopo ou estratégia de 
entrada.  

Uma outra medida de performance de exportação é a escala EXPERF, desenvolvida 
por  Zou, Taylor e Osland (1998), que decompõe performance em três dimensões e as captura 
de forma  subjetiva. Assim, se busca a percepção dos executivos sobre: Performance 
Financeira (PERFIN), determinada por lucro, volume de vendas e crescimento; Performance 
Exportadora Estratégica (PEREST) determinada pela competitividade global, fortalecimento 
da posição estratégica e market share global, e; Satisfação Geral (PERSAT) representando a 
satisfação geral, a percepção de sucesso e o alcance das expectativas com as exportações.  A 
escala EXPERF foi testada e validada em empresas norte-americanas e japonesas. 

As três dimensões de performance  (financeira, estratégica e satisfação) são compostas 
de três indicadores e são apresentados no quadro 3. 
Dimensões da 
Performance 
Exportadora 

Indicadores 

 

Performance 
Financeira 

Nossos empreendimentos voltados à exportação: 
- São muito lucrativo; PERFIN 1 
- Geram altos volumes de vendas; PERFIN 2 
- Alcançaram um rápido crescimento. PERFIN 3 

Performance 
Estratégica 

Nossos empreendimentos voltados à exportação: 
- Ampliaram nossa competitividade global; PEREST 1 
- Fortaleceram nossa posição estratégica; PEREST 2 
- Aumentaram significativamente nossa participação de mercado. PEREST 3 

Satisfação Geral - A performance do nosso empreendimento voltado à exportação é muito satisfatória; 
PERSAT 1 
- Nosso empreendimento voltado à exportação é bem sucedido; PERSAT 2 
- Nosso empreendimento voltado à exportação atinge completamente nossas expectativas. 
PERSAT 3 

Quadro 3: Dimensões da escala EXPERF.  
Fonte: Adaptado de Zou, Taylor e Osland (1998). 
 
4. O processo de internacionalização de empresas e a distância psíquica 
 As bases para compreensão do processo de internacionalização de empresas estão 
alicerçadas em várias teorias de cunho econômico da interpretação da firma e outras de 
interpretação organizacional. As primeiras teorias organizacionais associadas à explicação do 
processo de internacionalização da empresa surgem a partir do impulso dos trabalhos 
pioneiros de Penrose, Cyert e March. Estes pesquisadores tiraram o foco puramente 
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econômico associado, até então, à teoria da firma e tornaram o estudo organizacional um 
campo independente de pesquisa (Hilal e Hemais, 2001). 

Estes autores influenciaram os principais trabalhos da Escola de Uppsala, hoje 
conhecida como Escola Nórdica de Negócios Internacionais, que buscou examinar as firmas 
como unidades heterogêneas, onde as subsidiárias executam diferentes tarefas corporativas e 
controlam diferentes grupos de recursos. 

A Escola Nórdica ficou conhecida quando, na década de 70, um grupo de 
pesquisadores da Universidade de Uppsala (Johanson e Wiedersheim-Paul, 1975; Johanson e 
Vahlne, 1977) buscaram analisar o processo de internacionalização de firmas suecas 
manufatureiras e desenvolveram um modelo de como essas firmas escolhiam mercados e 
formas de entrada quando decidiam se internacionalizar. 

Um dos pressupostos teóricos da Escola Nórdica é de que a internacionalização de 
uma empresa constitui um processo seqüencial de crescimento, partindo da atividade de 
exportação até um grau maior de envolvimento que é representado pelo investimento externo 
direto (IED) (Carlson, 1975). Assim, partindo do modelo proposto pela escola, o processo de 
internacionalização não é visto como uma seqüência de passos planejados e deliberados 
baseados em uma análise racional, mas como passos de natureza incremental, visando se 
beneficiar da aprendizagem sucessiva através de etapas de comprometimento crescente com 
os mercados estrangeiros. 

Um outro pressuposto fundamental da Escola é que a incerteza em relação ao resultado 
de uma ação aumenta com a distância cultural ou psíquica envolvida. O conceito aqui 
introduzido de distância diz respeito não apenas à distância geográfica para com um país 
estrangeiro, mas sim à distância cultural ou psíquica que afasta os países, ou seja, quanto 
maior a distância cultural maior será a incerteza.  Os pesquisadores de Uppsala pressupõem 
que a fronteira da incerteza está relacionada com esta distância psíquica. 

Assim,.quanto maior a diferença entre o país de origem e o país estrangeiro em termos 
de desenvolvimento, nível e conteúdo educacional, linguagem, entre outros, maior o nível de 
incerteza (Carlson, 1975; Hörnell et al, 1973; Vahlne e Wiedersheim-Paul, 1975). 

Porém, a despeito da aplicabilidade contemporânea dos pressupostos apontados pela 
Escola de Uppsala à realidade de várias empresas, inclusive brasileiras, algumas críticas têm 
sido estabelecidas ao modelo. (Hilal e Hemais, 2001). Vários autores da própria Escola 
Nórdica (Hedlung e Kverneland, 1985; Welch e Luostarinen, 1988; Johanson e Vahlne, 1990; 
Andersen, 1993; Benito e Welch, 1994; Petersen e Pedersen, 1997) têm indicado a baixa 
validade do modelo para firmas de setores de alta tecnologia ou na indústria de serviços, e no 
caso de firmas cujas operações internacionais não são motivadas pela busca de novos 
mercados. 

 
4.1 O construto da distância psíquica 

Para O’Grady e Lane (1996), a distância cultural pode ser definida como o grau de 
incerteza de uma empresa sobre um mercado externo, resultante das diferenças culturais e 
outras dificuldades de negócios que representam barreiras para aprender sobre este mercado e 
operar nele. Evans, Treadgold e Mavondo (2000) propuseram um conceito mais elaborado, 
onde a distância psicológica é a distância relativa entre o mercado doméstico e um mercado 
estrangeiro que resulta da percepção e entendimento de existência de diferenças culturais e 
negociais entre estes países. 

Desta maneira, pode-se entender que a distância cultural não leva apenas em conta 
diferenças relativas a aspectos culturais como idioma e práticas de negócios, por exemplo. Há 
um espectro mais amplo de diferenças como fatores legais, políticos e econômicos, estrutura 
da indústria e dos mercados que determinam este distanciamento na percepção dos executivos 
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de empresas em processo de internacionalização. Estas diferenças são, no mínimo, 
influenciadas culturalmente (Fletcher e Bohn, 1998).    

A palavra distância leva ao entendimento de simetria, ou seja, a distância do ponto A 
até o ponto B é a mesmo do ponto B até o ponto A. Contudo, a existência de simetria no que 
diz respeito ao construto da distância cultural entre países para a decisão de investimento é 
difícil de ser defendida do ponto de vista empírico (Shenkar, 2001). 

A distância cultural ou psicológica deve ser entendida como um fenômeno individual 
e, ao mesmo tempo, coletivo pois está relacionado ao conceito de etnocentrismo. Neste 
sentido, as empresas são os repositórios das experiências individuais e coletivas de seus 
membros. Assim, tanto as experiências individuais de membros de uma empresa como a 
experiência internacional adquirida pela empresa são acumuladas servindo de base para 
futuras decisões (Eriksson et al., 1997; Rocha, 2004). 

Vários estudos tentaram relacionar a distância cultural com a performance da empresa 
em mercados externos, mas os resultados são ainda inconsistentes (Evans e Mavondo, 2002; 
Evans, Treadgold e Mavondo, 2000). Contudo, de acordo com estudo realizado por Lages 
(2000), que procurou identificar variáveis determinantes na performance de exportação das 
empresas, as atitudes gerenciais e a interação cultural entre atores organizacionais são 
características fundamentais para o sucesso de uma empresa na atividade de exportação, bem 
como a lucratividade destas operações. 

Apesar de não haver ainda consenso sobre a relação da distância cultural com a 
performance da empresa em mercados externos, há uma clara convergência em vários estudos 
que apontam o construto da distância cultural como elemento chave na decisão do modo ou 
estratégia de entrada (Brouthers e Brouthers, 2001; Tihanyi et al., 2005). Assim, pela 
perspectiva da distância psíquica, uma empresa define a estratégia de entrada de maior ou 
menor complexidade de acordo com o grau de incerteza na avaliação do executivo envolvido 
nesta decisão (Dow, 2000; Shenkar, 2001; Vahlne e Wiedersheim-Paul, 1975). 

 
4.2 Mensuração da distância cultural  

Um dos maiores problemas em avaliar o construto da distância cultural está na 
definição das medidas que serão utilizadas para a sua aferição. Alguns pesquisadores, 
inicialmente, utilizaram medidas objetivas como a distância geográfica para avaliar a 
distância psicológica de um mercado (Dow, 2000). 

Nas primeiras pesquisas escandinavas sobre a distância cultural, algumas medidas 
objetivas como nível de desenvolvimento econômico, nível de instrução, linguagem de 
negócios, idioma e canais de distribuição foram interpretadas como proxies para a distância 
psicológica (O’Grady e Lane, 1996). Já Klein e Roth (1990) usaram a língua, práticas de 
negócios, ambiente macroeconômico, sistema legal e infra-estrutura de comunicações para 
medir a distância psicológica. 

Contudo, um outro grupo de pesquisadores passou a utilizar medidas subjetivas para 
avaliar a distância psicológica, como a escala cultural de valores organizacionais de Hostede 
(1991). Stöttinger e Schlegelmilch (1998) apoiaram o uso de mapas cognitivos e de escalas de 
magnitude para se mensurar a distância cultural. O uso de medidas subjetivas foi muito 
criticado, pois não compreendia todos os aspectos englobados no construto da distância 
psicológica (Dow, 2000). 

Um outro problema ligado à investigação da distância cultural é o viés ex post facto da 
decisão depois das decisões terem sido tomadas. Após uma empresa tomar a decisão de entrar 
em um mercado culturalmente distante, o efeito da distância psicológica pode ser suavizado, 
uma vez que a experiência e o aprendizado adquiridos no mercado estrangeiro podem 
influenciar a percepção do executivo sobre aquele mercado (Dichtl et al., 1984; Dow, 2000).  
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4.3 Fatores mediadores da distância cultural 
 Como discutido anteriormente, é admitido que a distância cultural afeta as estratégias 
de entrada em mercados externos e a performance da empresa nestes empreendimentos 
(Evans, Treadgold e Mavondo, 2000). Contudo, pesquisas apontam que existem fatores 
internos e externos à empresa que ajudam a mediar e reduzir a distância psicológica (Rocha, 
2004). 
 Para O’Grady e Lane (1996), os executivos que tinham experiência efetiva no exterior 
em um determinado mercado proporcionavam um desempenho superior às suas empresas, 
pois estavam mais preparados para entender as diferenças entre o mercado doméstico e o 
mercado estrangeiro. Da mesma forma, se uma empresa penetrasse em um mercado 
culturalmente similar a distância psicológica se reduziria (Dunning e Bansal, 1997). 
 Outros pesquisadores descobriram que a orientação internacional dos executivos teve 
uma relação positiva com a internacionalização de empresas (Dichtl et al., 1990).  Ainda, 
outras variáveis associadas ao executivo como a vivência no exterior, experiência em 
mercados externos, nível de instrução, conhecimento de idiomas estrangeiros e viagens ao 
exterior são apontados como fatores que contribuem para a redução da distância cultural nas 
decisões de entrada e envolvimento com o mercado externo (Fletcher e Bohn, 1998; Lages, 
2000). Da mesma forma, Andersson (2000) identificou em seu estudo que é a perspectiva do 
empresário e o seu background cultural que definirão qual é a estratégia de entrada no 
mercado internacional que será adotada por uma empresa, além do nível de comprometimento 
internacional que esta empresa estabelecerá.  

Muitas pesquisas indicam haver uma homogeneidade cultural dentro de um país ou de 
uma região (Benito e Gripsrud, 1992; Fletcher e Bohn, 1998). Mahone (1994), em um estudo 
com pequenas e médias empresas do estado da Flórida, nos E.U.A., identificou que estas 
empresas exportavam primeiro para países da América Central e Caribe, o que sugeria a 
existência de proximidade psíquica para essas regiões. Desta forma, as experiências coletivas 
em nível regional são uma boa proxy para a distância psicológica em nível individual (Rocha, 
2004). 

A figura 4, a seguir, mostra o conjunto de fatores mediadores da distância psíquica 
identificados por Rocha (2004) em um trabalho de integração destes fatores.  
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Figura 4: Mediadores de distância psíquica.  
Fonte: Rocha (2004, p.72).  

 
5. O construto da distância cultural como moderador da orientação para mercado 
externo e performance: uma proposta de integração e pesquisa 

Como o objetivo deste ensaio é de propor o construto da distância cultural como 
elemento moderador da orientação para mercado externo de uma empresa e de sua 
performance internacional, busca-se fazer aqui a integração destas perspectivas e de 
apresentar proposições de pesquisa que possam no futuro avaliar empiricamente a existência 
destas relações.   

A orientação para mercado implica na busca contínua de informações sobre clientes e 
competidores (Narver e Slater, 1990), bem como na geração e disseminação de inteligência de 
mercado (Jaworski e Kohli, 1993; Kohli e Jaworski, 1990). Em empresas que atuam em 
mercados externos, esta busca e geração de informações se dá em um contexto competitivo 
diferente do ambiente doméstico de atuação da empresa. Talvez a principal diferença resida 
no contexto cultural. Alguns pesquisadores já se debruçaram sobre o tema e descobriram que 
o contexto cultural pode interferir na implementação do conceito de marketing (Kirca, 
Jayachandran e Bearden, 2005; Nakata e Sivakumar, 2001). A proposição de pesquisa 1 dá 
conta do fato de que o construto da distância cultural pode estar presente na orientação para 
mercado externo de uma empresa.   

  
P1: Empresas são mais orientadas para mercado externo quando atuam em países 

avaliados como próximos culturalmente de seu país de origem. 
 
A diferença ou a distância cultural, a partir da avaliação da empresa que está em 

processo de internacionalização, já indicou estar relacionada com a performance obtida por 

Mediadores individuais (Pessoais) 
- País de nascença 
- País adotivo 
- Conhecimento de línguas 
estrangeiras 
- Educação no exterior 
- Viagens ao exterior 

Mediadores relacionais 
- Contatos com firmas no país de 
origem 
- Laços sociais com membros da 
indústria no exterior 
- Outros laços sociais no mercado 
estrangeiro 
- Alianças e parcerias estratégicas 
- Disponibilidade local de parceiros 
com a mesma bagagem cultural 
- Transformação de locais em 
amigos 
- Desenvolvimento de confiança 
- Afinidade cultural/apreço 

 
Distância psíquica 

Mediadores ambientais 
- Formação de blocos comerciais 
- Regiões de imigração 
- Contatos fronteiriços 

Mediadores organizacionais 
- Experiência efetiva no mercado 
estrangeiro 
- Experiência efetiva em 
mercados similares 
- Experiência internacional em 
geral 
- Planejamento 
- Conexões para dentro 
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uma empresa na sua atuação internacional (Evans e Mavondo, 2002; Evans, Treadgold e 
Mavondo, 2000; Lages, 2000). A percepção das diferenças culturais e de negócios pode 
contribuir para melhorar a performance internacional pois a empresa envidará esforços para 
aprender mais e entender melhor as características de cada mercado externo. Ao contrário, 
caso a empresa suponha que existam similaridades superficiais entre o mercado doméstico e o 
mercado externo, desprezando a natureza das diferenças, isto levaria a empresa a um 
desempenho inferior na sua atuação internacional. (O'Grady and Lane, 1996). 

Ainda, partindo-se do pressuposto de que a distância cultural é um fenômeno 
individual, pois está associado ao modo como um indivíduo vê o mundo (Fletcher e Bohn, 
1998), é importante isolar a perspectiva do empresário para compreender como o construto da 
distância cultural pode moderar a orientação para mercado externo e a performance. Vários 
estudos indicam o executivo responsável pelo processo de internacionalização da empresa e o 
seu background cultural como elementos-chave que determinarão qual estratégia será adotada 
por uma empresa no exterior, quais os mercados serão definidos para atuar, além do nível de 
comprometimento internacional que esta empresa estabelecerá. (Andersson, 2000; Ditch et 
al., 1990; Lages, 2000). 

De acordo com o estudo de Collinson e Houlden (2005), o nível de conhecimento e a 
experiência dos executivos responsáveis pela gestão do processo de internacionalização da 
empresa estão relacionados com a seleção dos mercados e as estratégias de entrada adotadas 
por uma empresa e, desta forma, correspondem à orientação para mercado externo destes 
indivíduos. Assim, as proposições de pesquisa 2 e 3 buscam relacionar a distância cultural 
percebida pelo executivo de uma empresa com a orientação para mercado externo e a 
performance exportadora. 

 
P2: Quanto mais próximos os executivos de uma empresa avaliam os mercados 

externos onde ela atua, maior a orientação para mercado. 
 
P3: Quanto mais próximos os executivos de uma empresa avaliam os mercados 

externos onde ela atua, maior a sua performance nestes mercados. 
 
Empresas que atuam em mercados externos podem estabelecer operações nestes 

mercados. Estas operações no exterior podem ser materializadas como centros de distribuição, 
escritórios de venda e até produção no exterior e podem ser motivadas por uma necessidade 
de maior controle. Contudo, quando se busca uma adequada orientação para mercado externo, 
esta organização deveria dispor de uma forte conexão funcional e interdepartamental com as 
suas unidades no exterior (Cadogan, Diamantopoulos e Siguaw, 2002; Cadogan et.al.,2005). 

Nakata e Sivakumar (2001) identificaram em seu estudo que empresas com operações 
em vários países lutam para estabelecer o conceito de marketing em toda a sua estrutura 
transnacional, devido às diferenças culturais entre as unidades domésticas e estrangeiras. 
Deste modo, é factível assumir que, quando os mercados onde se localizam estas unidades são 
julgados distantes culturalmente, poderá haverá uma dificuldade no fluxo adequado de 
informações. O contrário também pode ser verdadeiro e é capturado pela proposição de 
pesquisa 4.      

   
P4: Quanto mais próximos os executivos avaliam os mercados externos onde atuam, 

maior a dinâmica interdepartamental.  
 
Em ambientes turbulentos e de alta intensidade de competição há uma necessidade de 

acompanhamento contínuo não apenas dos concorrentes mas também das mudanças nas 
necessidades dos clientes, para a adequada implementação do conceito de marketing por uma 
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empresa (Kaworski e Kohli, 1993; Kohli e Jaworski, 1990). Estas informações sobre os 
concorrentes e clientes devem perpassar toda a organização e fazer com que esta empresa 
implemente ações de resposta baseadas na inteligência de mercado gerada e disseminada pela 
empresa. 

Como, por definição, a distância cultural é um conjunto de fatores que dificultam o 
fluxo das informações entre a firma e o mercado (Johanson e Wiederscheim-Paul, 1975), 
pode-se depreender que uma elevada distância cultural ou psíquica percebida pelos executivos 
da empresa, contribui para uma baixa orientação para mercado externo. As proposições de 
pesquisa 5, 6 e 7 traduzem esta inclinação teórica. 

  
P5: Quanto mais próximos culturalmente os executivos avaliam os mercados externos 

onde atuam, maior a geração de inteligência de mercado. 
 
P6: Quanto mais próximos culturalmente os executivos avaliam os mercados externos 

onde atuam, maior a disseminação de inteligência de mercado. 
 
P7: Quanto mais próximos culturalmente os executivos avaliam os mercados externos 

onde atuam, maior a capacidade de resposta da empresa às informações de mercado. 
 
Para uma melhor visualização de como a distância cultural pode atuar como fator 

moderador da orientação para mercado externo e da performance no exterior, a figura 5 a 
seguir, adaptada a partir do trabalho de Jaworski e Kohli (1993), representa graficamente o 
modelo teórico-analítico das proposições de pesquisa apresentadas anteriormente.  

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Figura 5: Distância cultural como moderadora da orientação para mercado e performance. 
Fonte: elaborado pelo autor.  

 
5. Considerações finais 

Do ponto de vista acadêmico-científico, o presente trabalho pode preencher uma 
lacuna importante nos estudos sobre a implementação do conceito de marketing em empresas 
com atividades em vários países. Especificamente para o caso de países em desenvolvimento, 
como o Brasil, devido ao reduzido número de estudos sobre o tema internacionalização, esta 
proposta de pesquisa pode contribuir para melhorar a atuação de empresas no exterior. 

Contudo, a pesquisa de campo das proposições deste trabalho está sujeita a várias 
limitações de investigação. Da mesma forma como acontece com a pesquisa sobre a distância 
cultural per se, a busca de uma relação entre a distância cultural, orientação para mercado 

Alta Gerência 

Dinâmica 
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-Geração de inteligência; 

- Disseminação de inteligência; 
- Resposta 

Performance no 
exterior 

Distância Cultural 
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externo e performance internacional está sujeita ao viés ex post facto. Uma empresa quando 
inicia suas atividades em mercados externos tem uma avaliação de distância cultural. À 
medida que a empresa desenvolve suas atividades nestes mercados externos, ocorre uma 
diminuição da distância cultural percebida pelos executivos (Dichtl et al., 1984; Dow, 2000; 
Rocha, 2004). 

Desta forma, o mais adequado seria um estudo em caráter longitudinal para se 
verificar a dinâmica das relações propostas neste ensaio. Porém, a dificuldade em estabelecer 
a amostra e a coleta de dados em vários momentos acabam por inviabilizar, do ponto de vista 
pragmático, este tipo de investigação empírica.  

Outro aspecto que deve ser levado em consideração é o tipo de estratégia de entrada 
que é adotado pelas empresas estudadas em seus processos de internacionalização. Estratégias 
de menor envolvimento como exportação direta e indireta, por exemplo, levam a empresa a 
um menor envolvimento com o mercado externo e, conseqüentemente, a um menor 
aprendizado e performance no mercado externo se comparadas com estratégias de maior 
envolvimento como franquias, contrato de produção e investimentos no exterior (Andersson, 
2000; Cavusgil, 1980; Gençtürk e Kotabe, 2001; Johanson e Vahlne, 1990; Tihanyi et al., 
2005). Assim, os resultados podem ser pouco aderentes às proposições de pesquisa caso não 
sejam levadas em consideração as estratégias de entrada adotadas pelas empresas no desenho 
da investigação empírica.  
 Por fim, provavelmente abordagens em nível exploratório com grupos de foco e 
entrevistas em profundidade com executivos envolvidos em processos de internacionalização 
de empresas contribuiriam, em um primeiro momento, na melhor interpretação das 
proposições de pesquisas identificadas neste ensaio.  
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