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RESUMO

A acio empreendedora tem sido considerada um fator fundamental ao
desenvolvimento organizacional e, conseqglientemente, acompetitividade dedeterminada
regido, ou cluster de empresas. Este trabalho temcomo propésitoavaliar empiricamente
o papel do empreendedorismo no desempenhio das empresas. Paratanto, foi desenvolvido
e testado um modelo tebrico, que retrata os inter-relacionamentos entre as orientagoes
e culturas organizacionais (i.e., orientagio empreendedora, orientagio paraomercadoe
aprendizagem organizacional) e seus respectivos impactos no sucesso das inovagdes e na
performance empresarial. A partir de uma amostra de |57 organizagdes, os resultados
indicam que aorientagio empreendedora exerce elevadoimpacto diretonaperformance
empresarial. Os efeitos daorientacdo empreendedoranaperformance sao maiores doque
aqueles da orientagio paraomercado, os quaisinfluenciam mais fortemente osucessodas
inovacées. Essas duas orientagdes pareceramser complementares eseus efeitos tomados
em conjunto fornecem resultados consistentes as agoes empresariais. O papel moderador
dotamanho da organizagio narelagdo entre orientagdo empreendedorae performance
nio foi confirmado, pois as amostras obedeceram a mesmaintensidade nas relagbesentre
as variaveis.

Palavras-chave: Empreendedorismo. Orientagao paraoMercado. Performance
Empresarial. Aprendizagem Organizacional.

1 INTRODUGAO

A existéncia de empresarios inovadores e de novas combinagoes produtivas é,
segundo Schumpeter (1982), condigio necessaria para o processo de desenvolvimento
econdmico. Asituagio em que umaeconomiando estd em processo de desenvolvimento
econdmico é referida por Schumpeter como “economiaern fluxocircular”. Assim, avisgo
de Schumpeter tornou-se predominante: o empreendedor como motor daeconomia, ©
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agente de inovacio e mudangas, capaz de desencadear o crescimento econdmico. Isto &

muito importante porquesignificaque comunidades, através daatividade empreendedora,

podem ter a iniciativa de liderar e coordenar o esforco no sentido do seu préprio

crescimento econémico.

A atividade empreendededoratradicionalmente temsido compreendidacomoa

agdo que criaum nove produto cuservico ou mesmo uminteiro negdcio. Otermo foiusado
primeiramente por Richard Cantillonem 755 parareferir o empreendedora pessoaque
toma decisées em condicdes deincertezae derisco elevado (HERBERT e LINK [988). No
século 20, Joseph Schumpeter introduziua nogdo doempreendedor comoalguém que cria
“novas combinages” através de uma agio que desafia ou “criativamente destroi”
produtos, servicos e relagdes de mercado existentes (1934, p.66; e 1942, p.132,
respectivamente). Um empreendedor é qualquer pessoa que cria uma inovagio, e a
abrangéncia deinovagdes criadas porempreendedores évirtualmente ilimitada, incluindo
o desenvolvimento de um novo produto ou servigo, de um nove canal de distribuicio, ou
areorganizacio de uma empresa inteira (BIRKINSHAW, 2000). O empreendedorismo
como fungio refere-se ao rompimento do equilibrio entre empresas (ou economia)
causado pelacriagio ou aplicagio de novas combinagdes dos recursos por umaorganizagio
(SCHUMPETER, 1934).

Hoje, o empreendedorismo é mais usualmente visto comoum processo enraizado
na cultura organizacional do que um evento Gnico. Além disso, ele interage com outras
formas e arranjos organizacionais para produzir resultados empresariais efetivos, opondo-
se 2 nogio de impacto independente e estritamente direto do empreendedorismo na
performance da empresa (HULT et al,, 2003). Ainda, ao invés exercer uma infludncia
universal, o empreendedorismo pode desempenhar papéis diferentes em organizacées
também distintas. Para algumas empresas a atividade empreendedora pode ser mais
relevante a performance empresarial e para outras pode nemexistir e, mesmo assim, alto
desempenho ser alcangado. Portanto, tanto caracteristicas da empresa (e.g, tamanho e
idade) como do ambiente (alta e baixa competitividade) em que estio inseridas podem
acarretar em diferencas paraaimportincia do empreendedorismo.

Apesar de seuestudo serlonginquo, a relevanciagerencial do empreendedorismo
eoincipiente estdgio de pesquisa nadreatém atraido o interesse de diversos pesquisadores
e empresérios em estudar e compreender melhor esse fenémeno (IRELAND e HITT,
1999). O empreendedorismo, por ser conceitualmente considerado amotivagdo seminal
de diversas agbes da empresa (COVIN e MILES, 1999), abre caminho para estudos que
abordem suas consequéncias. Ele temsido visto como instigador de novos negécios para
aempresa, alcangado por um processo de inovagio interna, formagio de parcerias com
outras empresas, aquisicdes ou renovacao estratégica (HITT et al., 1999); como fator
fundamental paraadiferenciagio (DESS et al., 2003), inovagdo (COVIN e MILES, 1999),
diversificacao (BURGELMAN, 1991) e transformagio das idéias de individuos em acSes
coletivas viatambém o gerenciamento de incertezas (CHUNGe GIBBONS, 1997).

Trata-se, portanto, de um campo fértil de pesquisa e de progresso conceitual
impetuoso. Entretanto, sio necessérios alguns cuidados ao estudar o assunto. Muitos
pesquisadores alertam que o empreendedorismo é designado por umavariedade de tipos,
atitudes e comportamentos que ndo podemser medidos e preditos (ALDRICH e BAKER,
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1997: LOW e MACMI LLAN, §988). Em contrapartida, outros argumentamo contrario,

de que o empreendedorismo & possivel de ser corretamente captado e prognosticado

(SCHEIN, 1985; STEVENSON e GUMPERT, 1985; HERRON e ROBINSON, 1993). A
dificuldade reside em definir empreendedorismo de forn?a a captar adequadamente a
larguradesua complexidadesem comprometer'suagenerallzagao. enter;dersuas nuanfeles
semfocar num padriode comportamentorelativoaum Acor‘*:text? especifice, ou mantek- o
conceitualmente fechado ainfluéncia de estru}:uras econdmicas dllfe.rentes.Aldrlch e Baker
(1997) defendem que esse campo de pesquisatem a!canga'cjo h_mitado p'rogresT.o ;Eg;o
disciplina e ndo possui, ou ainda ndo alcangou, sr;atus de. c.lena?.. stsenltz etd aﬂ . ( )
corroboram os autores e incluem que © campo nao adquiriu leglttmldade aca femlca, na
medida em que ndo possui fronteiras bem deﬂnid.as— comoutrasareas de. conheCIme‘ntZ e,
apesardeseuforte potencial, ndo oferece contributgoes‘ d.IS'tI ntas para expl:car'de.termlpa los
fenbmenos que as lentes deoutras disciplinas ndo pOSflbﬂltam enxergaf. Na ultlmadec_ads.:,
o empreendedorismo obteve consideravel expai?sao para arenas dispares en-tred5| tzcalls
como: empreendedorismo corporativo, internacional, rellaqc?nado a oportunld'a es de
carreira e a fatores macro-ambientais. k, portanto, questl'onavel seessa te_m s:~do unja
expansio sobre o fenémeno central do empreende.dorlsmo ou sdo apllc‘agogs ndo
relacionadas de conceitos desse campo para outros, tais como: teorias organizacionas,
gestiointernacional e recursos humanos. .

Buscando uma contribuigdo efetiva ac campo de estudo considerado, torna-se
crucial uma visao unificadora do empreendedorismo como fenémer.lo, como conceitoe
como veiculo de desenvolvimento e melhoriada performance orgamzaqona[.'gorr.\ base
neste cendrio, esse artigo tem como objetive central investigar as consequ?ncua:s c!a
orientacio empreendedorana performance empresarial, bemcomo compararsuainfluéneia
comade outras formas de orientacdo organizacional. Paratanto, ser_é testadf: um n::odelo
terico, baseado, essencialmente, naliteraturasobre empreendedorismo, orientacac para
omercado e performance empresarial. Dessa forma, esse est.udo pretende ofereceruma
contribuicio praticadqueles quelidamecom oempreende.domsn:lo. bemcomo estenc.Iero
conhecimento jé existente por: a) consideré-losob duas dlmensoe§—empreendedorlsmo
dos altos executivos e da empresa, b) examinar o impacto .dlretod na performance
empresarial, ) compararsuainfluénciacomoutras formasde ot:lentangto, d) oferecerum
instrumento de medida que capte corretamente o que se propoe medir. )

Este artigo constitui-se de trés partes principais, comegando pelafundan'.aentagao
tebrica utilizada neste trabalho, que enfatiza a literatura sobre empreend\edonsmo eo
modelo teéricoasertestado. Asegunda parte discuteaspectos refacionados metodolog'lg
de pesquisa e aterceira parte apresenta os principais resultados encontrados.

2 FUNDAMENTAGAO TEORICA E HIPOTESES DE PESQUISA

A seguir serdo abordados os principais conceitos tratados neste artigo e as
hipéteses elaboradas a partir da base teérica construida.
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2.1 Orientagao Empreendedora

O empreendedorismoé relacionado por Schein (1985)a criatividade e 3 propenséo
de criar “algo novo, envolvendo a motivago para superar obstéculos, propenséo por
aceitar riscos e desejo de elevacio pessoal em qualquer objetivo aser alcangado™ (p. 30).
Stevenson e Gumpert (1985) descreveramempreendedores comoindividuos orientados
paraaacio, enérgicos, tolerantes aambigiiidades e autoconfiantes, comumforte controle
pessoal e forte necessidade porauto-realizaggo. Entre essas defini¢des, amotivagio éum
aspecto comum e pode, portanto, serressaltada como umtrago claro do empreendedor.

Naturalmente, a orientagdo empreendedora nas organizagdes requer mais doque
meramente a prevaléncia de valores empreendedores, mas, na medida em que o
empreendedorismo é oriundo seminalmente da orientagio individual daalta diretoriada
empresa (KREISER, MARINO e WEAVER, 2002), torna-se relevante investigar os aspectos
individuais desse comportamento. Através de umacuidadosarevisio deliteratura, Bulle
Willard (1993) teorizam que o empreendedorismo ocorre quando quatro condigdes
bésicas sdo alcangadas. A primeira é amotivagio frente a tarefas, definida como “alguma
visio relacionadaaalgumatarefaque motivaa pessoaaagir”. Asegundaé o conhecimento,
definido como "o know-how adicionado 3 autoconfianga de ter ou de poder adquirir tal
conhecimento no future™. Aterceira refere-se 3 expectativa de ganho pessoal, definida
como “o beneficio econdmico ou psiquico de uma agio”. E a quarta é o suporte do
ambiente, definido como as “condicbes que provéem conforto e sustentagao para
realizagio de esforcos” {p.188).

Uma ampla gama de estudos empiricos consistentes sugere que a orientagdo
empreendedoradaempresacomo umtodo provémdaliderangae da orientagio deseus
principais executivos (SADLER-SMITHetal., 2003; TARABISHY etal., 2005}. Umarevisio
na literatura sobre lideranga organizacional evidencia a importancia de como certos
individuos no contexto organizacional podeminfluenciaraagéo de outros, ambos individual
e coletivamente. A teoria de gestio estratégica também atesta que os gerentes de alto
escaldo témumimpacto efetivo naformulagio estratégica (GRONHAUG e KAUFMANN,
1988). Wiklund (1999) argumenta que a orientagio estratégica do principal executivo &
provavel seramesmada orientagio daempresa. House (| 988) argumentaqueas pesquisas
sobre lideranca podem ser divididas em dois niveis: o micro, que foca na relagéo dolider
com seus subordinados, e, eventualmente, superiores, e o macro, englobando oimpacto
na organizacio inteira. O autor ainda defende que o impacto no nivel macro requer a
lideranga no nivel micro, isto &, olider, parainfluenciar aorientacdo daorganizagiio, precisa
terinfluénciasobre seus subordinados.

Nos ltimos 30anos, os estudos sobre lideranca tém focado emdiferencas de estilos
esuas influéncias nas organizacdes. Alguns pesquisadores argumentamanecessidade do
estudo de um novo tipo de lideranga, que auxiliea tornar aorganizaco capaz de enfrentar
os novos desafios (MCGRATHe MACMILLAN, 2000; TARABISHY etal., 2005). Esse novo
tipo de lideranga tem sido chamado de “lideranga empreendedora” e explicada pela
manifestacio de caracterfsticas e comportamentos, todos eles empreendedores e de
lideranga (IRELAND e HITT, 1999; MCGRATH e MACMILLAN, 2000). Especificamente,
o estudo de Sashkin e Rosenbach (1998) encontrou que organizagdes que apresentam
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posturaestratégicaempreendedorapossuemdiretores executivos que exibemtal postura.
Portanto, através daoperacionalizagio e definigdo de Tarabishy etal. (2005) do conceito
de lideranca empreendedora, examinar-se-4 seu impacto na postura estratégica da
empresa. Com base neste raciocinio, tem-se aprimeira hipétese deste estudo:

H,: A lideranga empreendedora dos executivos principais da empresa influenciard
positivamente a postura empreendedora estratégica da organizagdo.

Ern termos organizacionais, a base fundamental da orientagiio empreendedora é
que empresas empreendedoras diferem das demais empresas. As primeiras pesquisas
sobre o temaverificaram que as empresas empreendedoras tendem atomar majoresriscos
do que outros tipos de empresas e mais proativamente buscam novas oportunidades de
negécio (MINTZBERG, 1973). Miller e Friesen (1982) argumentam que empresas
emprendedoras s3o distinguidas por uma énfase forte eminovagao. Tais organizagbes sao
caracterizadas pela motivagio em “inovar ousadamente e regularmente ac tomar riscos
consideraveis em suas estratégias de mercado” (MILLER e FRIESEN, 1982, p. 5). A
orientagioempreendedorarelaciona-sea prioridade das firmas ao processo deidentificar
e de explorar oportunidades do mercado (SHANE e VENKATARAMAN 2000). Hittetal.
(1999) verificaram que as firmas com forte orientagio empreendedora téma habilidade
de lidar com a incerteza do ambiente a seu beneficio. Covin e Miles (1999) véem o
empreendedorisma como formade explorar oportunidades, de renovar e derejuvenescer
afirma.

Integrando as visbes anteriores, diversos pesquisadores operacionalizaram a
orientacio empreendedora associada geralmente a trés dimensdes: inovatividade, pré-
atividade e aceitagdo de risco (ZAHRA 1991; LUMPKIN e DESS 1996). Inovatividade
refere-se 3 disposicio em suportar e oportunizar a criatividade e a experimentagao no
desenvolvimento de um novo produto, 2 adogio detecnologiaea processos e procedimentos
internos. Pré-atividade & a habilidade das firmas de desenvolver e nio apenas perseguir
as oportunidades de mercado. A aceitagio do risco é refletida pela disposicao da alta
geréncia em atribuir uma porcentagem grande de recursos dafirma aos novos projetose
incorrer em débito pesado no desenvolvimento de oportunidades (LUMPKIN e DESS

1996).

Aorientacio empreendedora oferece paraas empresas um meio de estender os
limites de suas capacidades de revigorar a gestdo de seus recursos mesmo quando os
competidores utilizamamesmabase de recursos (KNIGHT, 1997). Deacordo com Covin
eSlevin (1991), 0o empreendedorismo tem umimpacto bastante grande na performance
empresarial @ é uma das mais importantes fontes de vantagem competitiva.
Empreendedorismo prové “diversificagdo” na forma com que uma organizagio extrai
recursos do ambiente (BURGELMAN, |983). Competidores ndo conseguemem tempo
habil imitar uma acio de uma empresa empreendedora. Como conseqiiéncia, pela
perspectiva estratégica, o empreendedorismo pode contribuir para a formagio das
competéncias centrais de umaempresa (PRAHALAD e HAMEL, 1990). Nonivelindividual,
osvalores empreendedores sao as fontes demotivagao por detras da pré-atividade, busca
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de opertunidades e resolucio de problemas que trazem a expansic de um negdcio
existente e auxiliam o alcance da diversificagdo, conforme o crescimento da empresa.

Portanto, um c¢rescente nimero de evidéncias sugere que empresas mais bem
sucedidas sao aquelas que engajarm erm niveis mais elevados de atividade empreendedora.
Diversos estudos empiricos verificaramarelagio positivaentre erientacio empreendedora
€ medidas de performance organizacional (MILLERe FRIESEN, 1982; COVIN e SLEVIN,
1994; MORRIS e SEXTON, [996). Baseando-se neste arcabougo tedrico consistente, tem-
seaseguinte hipdtese:

H.: Aorientagdo empreendedorada organizagdo terd impacto positivo na performance
empresarial.

Aindasobre eimpacto dacrientacio empreendedorana performance empresarial,
deacordo comosachados de Hultetal. (2003), pode serinferido que o tamanho eaidade
da empresa moderam essa relagdo. Os autores encontraram que, para as empresas
menores e mais velhas, o impacto da orientagdo empreendedora na performance foi ndo
significativo, para as empresas menores e mais novas esse impacto obteve cargade 0,26
{t=2,66;p < 0,01), enquanto que entre as empresas maiores e mais velhas o impacto foi
de 0,36 {t = 2,19; p < 0,05) e entre aquelas maiores e mais novas foi de 0,57 (t = 3,6;
p <0,01). Portanto, paraas empresas menores a orientacio empreendedoranao exerce
impacto tiosignificativo come o exercido entre as empresas maiores. Damesma forma,
emempresas mais novas, o papel da orientagiio empreendedoraé reforcado. Alégicapara
esseraciocinio ésimples, provémdo fato de que o empreendedorismoe interage com outros
fatores organizacionais para produzir resultados efetivos paraaempresa (HULT, KETCHEN
e NICHOLS, 2002). Ao invés de possuir uma influéncia universal sobre a performance
empresarial, o empreendedorisme pode desempenhar papéis especificos em diferentes
tipos de organizagdes em suas buscas por performance superior. Com base nesse
raciocihio, e seguindo os achados de Hult etal. (2003}, a seguinte hipétese moderadora
€ proposta:

H,: Quantomaior o tamanho daempresa, maior ainfluéncia da orientagdo empreendedora
na performance empresarial.

Antes de evoluir nas proposicées, é relevante abordar algumas questdes sobre
perfermance empresarial. Amedigio da performance empresarial é umaferramenta de
gestlo bastante (til: ela ajuda a empresa a entender melhor o que funciona e o que nio
funciona. Para a medigiio da performance é preciso identificar o que deve ser medido e
como. Conforme Hult et al. (2003), a metodologia para medicéo da performance pode
avaliar quatrofatores fundamentais: satisfagéio dos clientes, indices financeiros (e.g, retorno
de investimento), analise interna (e.g., produtividade e satisfagio dos funcionarios) e de
melhoria ou aprendizado. Ainda, a performance pode ser visualizada através de duas
perspectivas: como umconceito subjetivo, relacionando performance as préprias avaliagdes
da empresa (PELHAM e WILSON, 1996), ou através da forma objetiva de medicio,
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baseada em medidas absolutas de performance (CHAKRAVARTHY, £986; CRONIN e
PAGE, 1988). Venkatraman e Ramanujan (| 986) relatam um forte relacionamento entre
medidas objetivas e subjetivas. Kohli, Jaworski e Kumar (1993) utilizaram tanto o método
objetivo quanto subjetivo e obtiveram respostas confidveis de ambc?s. .No contexto
brasileiro, Perin e Sampaio (1999) encontraram correlagio positiva e significativa entre
medidas objetivas e subjetivas dos indicadores de performance. No presente estﬁudc_:o,
optou-se pelo métodosubjetivo por diversas razdes. Primeiro, pois exist‘e uma relutincia
dasempresasem fornecer informagdes que classificam como confidenciais. Segu'ndo, as
empresas estudadas eramemsua maioriade capital fechado e asfontes documentais como
os balancos e demais informagées foram dificeis de serem encontradas. Terceiro, a
confiabilidade de dados publicados em balangos é postaem dlvida, visto que a praticade
manipulagio das informagdes é amplamente reconhecida. Ainda, como boa parte dos
estudos evidencia correlacio entre as avaliagdes objetivas e subjetivas, foi utilizada,
portanto, a abordagem subjetiva para levantar informagdes sobre as varidveis de
performance empresarial que fazem parte deste estudo, asaber: fatiade mercado, lucro
liquido apés os impostos, crescimento das vendas, aumento do tamanho da empresa,
performance geral da empresa e performance a partir dos competidores, a partir
basicamente das medidas utilizadas por Deshpandé etal. (1993) e Jaworski e Kohli (1993).

2.2 Sucesso das Inovagées

Embora seja esperado o impacto direto e significativo do empreendedorismo na
performance da empresa, seu papel na organizagio nio deve ser restrito a esse, pois a
nogio de sucesso ao empreendedor difere daquela do administrador comum. Para o
administrador comum, sucesso & algo perfeitamente quantificivel, consistido de lucro,
market share, preco de acGes, retorno do investimento, retorno de ativos e assim por
diante. © administrador (comum) ndo busca revolucionar a agao produtiva atual, pois,
enquanto o lucro continuaacrescer, ele é considerado bemsucedido. Aadministragio é,
entdo, em geral um padrio de comportamento ocupado em reconhecer falhas nos
processos organizacionais e indicar agbes que resolvamo problema. Elaenvolve eficacia
e eficidneia, bem como melhorias incrementais, mas ndo ainovagio per se. Essadescrigio
daadministragio corresponde ao “gerente eficaz” eaos primeiros textos da teoria geral
dadisciplina. Embora Timmons etal. (1977) tenham descrito diversos tragos distintos ao
administrador (gerente), tais como: expertise, habilidade de diregdo e motivago,
autoconfianca, determinacio, cautelaemaceitar riscos e preferénciapor ter contreole dg_
situacio, sendo alguns semelhantes acs do empreendedor, o administrador ndo esta
profundamente interessado em criar algo novo por uma causa propria. Ainda, os
administradores buscam meticulosamente examinar os pontos fracos da estrutura de
custos da organizacio, trabalham para eliminar o esfor¢o duplo e reforgam uma rede de
comando, controle e obediénciaque maximize os objetivos dosacionistas (THOMPSON,

1969).

Sucesso para o empreendedor significa engajar-se num processo de “criacao
destrutiva”, isto é, arruinar o processo produtivo atual e adindmica competitiva, centrada
Muitas vezes erm custos, ac introduzir um novo produto, novos arranjos de distribuicao,
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ou novas idéias de comunicagio e posicionamento, freqlientemente sob condigbes derisco

e de incertezas (SCHUMPETER, |1942). Portante, para o empreendedor, sucesso esti

relacionado i capacidade deinovare ndo restritoa performance. A capacidade deinovar '
depende da inovatividade da empresa (DESHPANDE, FARLEY e WEBSTER, 1993). A

inovatividade da empresa € definida nesse estudo como a “orientagao cultural de uma
organizagio (valorese crengas) frente 2 inovagio” (ZALTMAN, DUNCAN e HOLBECK,

1973, p.43) e compde umadas dimensdes do empreendedorismo. Através do processe -

de orientacio empreendedora de identificagio de oportunidades, rejuvenescimento de
objetivos, renovacio e redefini¢io da prépria organizagio, seumercado, ousuaindustria,
éque novas idéias de produtos bem sucedidos nascem (COVIN e MILES, 1999). Ao mesmo
tempo, é importante distinguir entre processc e resultado, portanto, crientacio
empreendedoraesucesso deinovagiosio construtos distintes (HULT e KETCHEN, 2001 ;
LUMPKIN e DESS, 1996). Com base nesse raciocinio, tem-se a seguinte hipétese:

H :Aorientacdo empreendedora daorganizagdo terd impacto positive no sucesso das
. 4
inovagdes.

Assim como a hipétese anterior, a maior parte da literatura foca no sucesso das
inovacdes como uma variave] dependente, presumindo ser esta importante de ser
estudada. Alguns estudos, porém, tém associado o sucesso das inovagdes comaperformance
(DESHPANDE, FARLEY e WEBSTER, 1993; GRONHAUG e KAUFMANN, 1988),
sugerindo que uma empresa precisa ser inovadora “para conquistar e guarnecer uma
vantagem competitivade formaasobreviver e crescer” (GRONHAUG e KAUFMANN,
1988, p.3).

De acordo com a visdo schumpeteriana, a maximizacdo da performance nio
precisaser necessariamente alcancada pela otimizagio dos recursos existentes, mas por
umaabordagem empreendedora e tolerante ao risco que desafie o mercado eenfrente as
incertezas (SCHUMPETER, 1934). Referido como o “abalo de Schumpeter” (BARNEY,
1991), o ato de desprender-se das estruturas organizacionais estabelecidas prové a
empresa empreendedora uma fonte (inica de vantagem competitiva, pois, em teoria, o
conseqilente sucesso das inovagdes sustenta a vantagem competitiva e a performance
empresarial (HUNT e MORGAN, [995). Assim, é proposto que:

H,: O sucesso das inovagdes influenciard positivamente a performance da empresa.
2.3 Aprendizagem Organizacional

Q conhecimento, derivado daaprendizagem, éumrecursode potencial fértil numa
organizagdo, com capacidade de se tornar afonte principal que criae sustentaavantagem
competitiva (BARNEY, 1991). O estoque de conhecimento é criado e expandido pelo
processodeaprendizagem (DAFT e WEICK, 1984). Umefetivo processo de aprendizagem
envolve o cumprimento de diversas etapas principais, as quais cada uma deve ser
cuidadosamente estudada e gerenciada: aquisi¢io de informagdo, interpretacio,
experimentacio focada, difusio de experiéncia e reestruturago do conhecimento
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(HANSSEN-BAU EReSNOW, [996).Em relagiio daprendizagem organizacional, ofoco
deste estudo é em valores e crencas associados 2 aprendizagem organizacional. Nesse
sentido, o objetivo éemcomo os executivos enxergam aspectos especificos do processo

deaprendizagem, tais como o valor do trabalho realizado entre os times, ainterconexao

das vérias partes daempresaea existéncia de mecanismos de troca de conhecimento e

deexperiéncia. o o o o
Aaprendizagem organizacional vai além da criagdo, aquisicac e transferéncia de

conhecimento (HAMEL e PRAHALAD, 1994). Uma empresa para ser considerada

orientada para a aprendizagem deve facilitar o aprendizado e a adaptagdo, de forma a

modificar comportamentos, posturas e estruturas, e estar num continuo processo de
transformacio (GARVER, 1993; MAVONDO, CHIMHANZle STEWART, 2095). !Easterbﬁy-
Smith (1997) descreve as principais caracteristicas daaprendizagem orgamz.aqonal, sdo
elas: transferénciade conhecimento deindividuos paraos grupos, compromet:ment? com |
aaprendizagemecomoconhecimento, aberturaao mundoextef'lc.m.', apresenca deﬂatlt_udes
inovadoras e de uma lideranga efetiva e aberta a novas possibilidades e a auséncia _de
burocracia. Portanto, o processode aprendizagem deve converter-seem corppetenaas
gerenciais que permitam a empresa lidar mais efetivamente com as necessidades dos
clientes (CHASTON etal., 2000) e, assim, conferir numa vantagema firma. .
Consegqiientemente, visto que a aprendizagem estidimbuida em contlnuamc?r?te

afinar a utilizagdo e a criagio do conhecimento e a transformacio da base <_:or11pet1t|va
(GARVER, 1993), existem estudos convincentes que defendem a associacdo entre
aprendizagem organizacional e sucesso dasinovagbes (HUR_LEYe I—!ULT, | 998; Barney,
1991). Tomando como base o argumento de Mavondo, Chlmha.nm e SEewart (2095, p.
1243) de que “a aprendizagem organizacional .e3<plora e a inovacio aproveita as
oportunidades”, avanga-se com aseguinte proposigac:

H.: Aculturade aprendizagem organizacional terd impacto positivo no sucesso de suas
E
inovacées.

Alémdisso, os valores empreendedores, aofocaremas necessidades latentes dos
clientes auxiliam a empresa a reduzir suas chances de estagnacao, a aperfeigoar agdes
coordenadas e, dessa forma, a alavancar a aprendizagem organizacional (SLATER e
NARVER, 1995). O modelo de Covine Slevin (199 |) enfatiza quea culturaempreendedora
proporciona a aprendizagem, pois encorajaa inovatividade, a franqueza, o trabalho. em
equipe e o engajamento nas tarefas entre os participantes do processo. Segu indoestalinha.
de pensamento, & apresentada a hipdtese a seguir:

H._: A orientagdo empreendedora da organizagdo influenciard positivamente a sua
r N
cultura de aprendizagem organizacional.

2.4 Orientagio para o Mercado

O estudo da orientagio paraomercado reflete urnaaproximagio ao conceito de
marketing, no qual a satisfagao das necessidades dos clientes, a criagie e a comunicagao
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de valor e o esfor¢o de estar ciente e “no pulso” do que pensa e como se com orta o
P P

mercado, séo enfatizados (BAKER e SINKULA, 2000). Uma empresa orientada parao.

mercado € aquelaque priorizaaos clientes existentes e potenciais acriagdo devalor (DAY,

[994), que tem umsistema de inteligéncia de marketing bastante desenvoivido, equesuas:

estratégias sio coerentes comas informagées cothidas junto acs clientes (Hult etal,, 2003)

Essas empresas possuemn a habilidade de coordenar processos internos de formaa agir-

rapidamente e efetivamente (NARVER e SLATER, 1990).

Acorrente de pesquisa desenvolvida apés os estudos de Narver e Slater (1990)e.

dejaworskie Kohli (1993)temencontradoquea orientagio parao mercadoé positivamente
relacionada & performance empresarial (NARVER e SLATER, 1990; KU MAR,
SUBRAMANIAN e YAUGER, 1998). Em geral, existe uma base tedrica consistente para

essa associagao. Conforme Jaworski e Kohli (1993, p.64) colocam: “os gerentes devem

buscar aperfeigoar a orientacio de seus negécios para o mercado no intuito de alcancar
melhor performance empresarial”, Assim, é proposto que:

Hy: Aorientacdo para o mercado da organizagdo terd impacto positivo na performance
empresarial.

Em relagio ao impacto da orientagio para o mercado no sucesso das inovagdes,
abase de raciocinio éamesma. Empresas comforte orientacio para o mercado escutam
as necessidades manifestas de seus clientes e reagem por afinar suas ofertas (marcas e
produtos) as necessidades e desejos daclientela (GATIGNON e XUEREB, | 997). Baker
eSinkula(2005) encontraram resultados positivos significativos em 17 dos |8 estudos que
examinaram a relagio entre a orientacio para o mercado e o sucesso das inovagdes.
Nenhum desses estudos examinou ainfluéncia da orientago empreendedoranosucesso
das inovagdes. Dessaforma, propée-se o seguinte:

H,:Aorientagdo para o mercado da organizagdo terd impacto positivo no sucesso das
inovacdes.

Emboraevidéncias empiricas atestem os beneficios da orientagio parac mercado,
existe um “movimento” naliteratura que sugere que “aimplementacio daorientaciopara
omercadoéapenas umcomego” Slater e Naver (1995, p. 63), eque, porsisé, ndo é capaz
de sustentar a performance empresarial no longo-prazo (BAKER e SINKULA, 1999).
Dickson (1996) enfatiza que a efetiva orientagio para o mercado pode ser facilmente
copiada, enquanto que a aprendizagem oferece um diferencial Gnico de adaptacio e
reorganizagio dos processos conforme as exigéncias doambiente. Slater e Naver (1995)
defendem que as empresas orientadas para o mercado podem falhar em identificar
necessidades latentes dos clientes, visto que estio excessivarmente focadas nas necessidades
expressadas. Da mesma maneira, Hamel e Prahalad (1991, p. 83) sugerem que as
organizaces orientadas para o mercado podem sofrer da “obsessdo de estar a servico
domercado”, ignorando eesquecendo, assim, demercados potenciais e de competidores.
Portanto, esse pequeno, mas crescente, criticismo 3 orientaciio paraomercado defende
queas organizagbes devem almejar ser orientadas para aaprendizagem caso pretendam
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ser bem sucedidas competitivamente nolongo-prazo (SLATERe NAYES,JK)SS) E] ?JuLeT :
aprendizagem organizacional éa chave para o sucesso permanente” ( \
. 233). . )
FERRE [}il-rilc!lz‘iit n‘:aiei r'l geral, osautores defensort‘as doimpacto pri morcfial da <3r|entagao
para a aprendizagem na performance em‘presan‘al, alegam que a on?tagao p;ri <:
mercado é a base principal paraa emergéniia daorientagaoparaaapren |z.'agfm; a‘-:-a
eSinkula (1999) corroboramque aorientagaoparac me—rcado antecede :OI"IEﬂ ?g:oapela
aaprendizagem pelo raciocinio de que “paraaorientagao parao mercadosere eI v ;; e
deve produzir conhecimento e essa cultura de producio de conhecimento lev;
questionamento dos valores existentes” (p. 208). . ‘ ) .
Apesar disso, aliteraturarecente que examina ambos, o.nentagao paraomerca
¢ orientacio paraaaprendizagem, tem encon'frado ooposto, i.e., quea g;iﬁiﬁ;?{ Eﬂa
aaprendizagem é umantecedente daorientagio parao mercado (DAY, ; ,
2000; FARRELL e OCZKOWSKI, 2003). Day (I 994) argumenta queaempresa paraser
orientada para o mercado precisa antes ser ornen.tada paraaaprendizagem, poisapenas
dessa maneira seus processos poderao ser examinados e alterados de maneira atornar
possivel a firma “aprender a aprender” sobre o mercado. Farrel (2000). acrescentaque
empresas aptas a avaliar e lidar com informagé?s d? mercado (orlentadasdparil~ o
mercado), antes disso, precisam internamente ser inteligentes o bastarjte pe{xjra esafiar
compreensio existente da forma com que o mercado_ opera {orienta as para a
aprendizagem). Farrel e Oczkowski (2003) verificaram empiricamente quea orlen;ftgio
para a aprendizagem antecede a orientagao para o mer'cadc? eﬂter_n pouca ligacio u_feta
com a performance empresarial. Seguindo esta linha de evidéncias, tem-se a seguinte

hipdtese:

H_ :Aculturade aprendizagem organizacional terdimpacte positivo na orientacdo para
10"
o mercado da organiza¢do.

Portanto, o questionamentode alguns autores dequea orientagz"fo parao mercac"!o
possuli limitagdes em diretamente traduzir-seem perforrnance empresarial permanece ndo
solucionado, na medidaem queantecedentes mais consistentes da perf_orms:mce néo fora-m
ainda diagnosticados. Esse estudo pretende contribuirao del.:aate aoincluira orientagao
empreendedoracomoantecedente daperformance empresarial etentarencontrar, assim,
coeficientes de explicacio mais consistentes. '

Baseando-se na fundamentagdo teérica e nas hipoteses esta?ek_acdas, aﬁgurill
apresenta o modelo tedrico a ser investigado. As |if1has pontilhadas lnc-hcam asrelacbés
nomoldgicas acrescentadas em modelos competidores. Essaps relagdes rep;?szntam
pontos de divergéncia entre autores e merecem alguma aitengao mesmo que hipéteses
formais a priori no tenham sido estabelecidas a seu respeito.
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Lideranga

Ordentagio Empreendedora

Empreendedora

; Sucesso das Performance
Aprendizagem .
Orpganizaciinal Hé Inovagbes Hs . Empresarial

Orientagdo
para 0 mercado

Figura |: Modelo teérico sobre os antecedentes da performance empresarial.

3 METODO DE PESQUISA

Foi realizado um estudo descritivo de corte transversal (survey) com empresas
industriais dos setores metal(irgico e agro-industrial e empresas revendedoras de acos

planos. Estas empresas foramselecionadas com base no contato de umdos autores com
umaempresafornecedoradeagos planos. Comoseria praticamente inviavel, alémdendo

recomendavel, enviar a empresas desconhecidas o questionério, na medida em que foi
fundamental para o estudo que o principal executivo da companhia respondesse a0
questionario, preferiu-se pesquisar aquelas empresas em que o contato com o principal
executivo seria mais facil. Portanto, a partir dessa empresa fornecedora foram feitos
contatos com as empresas clientes. Em algumas delas, os questionarios foram aplicados
pessoalmente pelo pesquisador, nas demais alguns representantes de vendas daempresa
foram devidamente treinados e encarregados de coletar os dados.

Levando-se em consideragioc o escasso nGmero de estudos sobre
empreendedorismo no Brasil, especialmente no setor metal(rgico, foi realizada uma fase
exploratéria na intengio de levantar questées relevantes sobre o processo de gestio
estratégica, ajudando a refinar as dimensées a serem incluidas na fase quantitativa e os
atributos que melhor mediréo essas dimensdes. A partir dos dados obtidos nesta etapae
na revisio da literatura, foi elaborado uminstrumento de coleta de dados (questionario
estruturado) que foi utilizado na etapa descritiva conclusiva.

3.1 Procedimentos de amostragem e coleta de dados

Aamostra da etapa exploratdria foi composta por presidentes, diretores & altos
executivos de | 7 empresas selecionadas por conveniéncia. Esses gestores, viaentrevista
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em profundidade, levantaram informaces relevantes ao processo de formglagao
f estratégica.

Para a etapaquantitativa, aamostra foi de | 57 empresas de diversos tamanhos e

setores de atuago: 52 empresas revendedoras de aco para outras empresas, outras 30

do setor agro-industrial, as quais utilizarn o ago principalrrlente para manuteng.ao de
moinhos, silos e caldeiras, e as demais 75s3ofabricantes <?e c{lversos Produtos como agccla,
como fabricantes de elevadores, de implementos e méquinas a’gnc:olas, de navios, de
material para sinalizagdo rodovidria, de pegas para outras inddstrias e d:e estr;tur;s
metélicas paraaindstriade construgao civil. As empresas pertencemaos trés estados da
regse S:;i:s[:;g’ :sobre alideranca empreendedora foi aplicada ao prirfcipal ex?cut;vo da
empresa (presidente ou diretor-executiyo), enquanto que s demalf quesEoe;s or:at::.
respondidas pelos diretores das companhias. ’Este pr?cedlme ntotevea mtzngao e e\lglé
queamesmapessoa respondesse sobre seu nivel dellderangaempreende ora e:am m
o daempresa, o que tenderiaa uma maior correlacio do que se duas pessoas diferentes
fossem entrevistadas, como foi realizado.

3.2 Operacionalizagio das Varidveis

Asquestdes foram praticamenteas mesmas paraasindastrias. inves:.tig“adas.Aperla?
pequenas mudangas foram feitas com © intuito de deixar o q.uest:o.n.érlo adaptado” 2
indUstria em questio. Foram utilizadas neste trabalho as medu;i?s utilizadas por Bakere:
Sinkula (1999) —sucesso das inovagdes (3 itens); por Deshpandé etal. (1993) e Jaworski
e Kohli (1993) — performance empresarial (6 itens); por Narver, Sla‘ter e Maclachlan
{2004) e Deshpandeand Farley (1998)—orientacao parao mercado(l 0 itens); por Naman
and Slevin (1993) — orientago empreendedora (8 itens); por Tamb:shy et z_ll. (2_005) g
lideranca empreendedora (7 itens); e por Hult (1998)—aprendizagem qrganlzac:o?al it
itens). As medidas, originais de estudos norte-americanos, ff)ram trad.undas paraa Ilrjgua
portuguesaatravés datécnicade traducdoreversa. Paraverificar avalidade deconte Lido,
buscou-se respaldo no relato detalhado dos autores sobre o processo de construgio e
desenvolvimento das escalas e também a avaliagdo das escalas por dois professores de
marketing experientes e doutores na drea. As medidas aplicadas sao apresentadas no
AnexoA.

3.3 Processos Estatisticos de Anélise

Entendendo-se que oobjetivocentral deste trabalho éte‘star?s hipéteses elaboradas
e examinar a significincia estatistica do modelo prcjposto', foi utilizada a Mod:ela.gem de
Equagées Estruturals, via o software EQS 5.7.Foi 1nvest|g'ado um modelo hibride que
permite estimar empiricamente osrelacionamentos estabelecidos entre construtos atentes,
combinando o modelo de medidas, previamente testado, com o modelo estrutural
estimado. )

As hipéteses de moderagio (relacionadas a0 tamanho das empresas) serfio
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testadas através da Anilise de Equag&es Estruturais Multi-grupos. Estaabordagem permite -

que se estime simultaneamente o modelo teérico para cada grupo, nestes casos, as

empresas dealto e de pequeno porte. Assim, é possivel testar se os coeficientes estimados

variam para ambos (SINGH, VERBEKE e RHOADS, [996).

4RESULTADOS

Osresultados deste trabalho serdo apresentados daseguinte forma: primeiramente ;
serd feita uma caracterizagdo geral da amostra. A seguir, o modelo de medidas ser

examinado, através da Anélise Fatorial Confirmatéria (AFC). Somente apés o

estabelecimento da validade e confiabilidade das medidas utilizadas é que o exame do -
modelo estrutural é realizado. Salienta-se que umaandlise prévia dos dados foi realizada
para retirada de outliers, missing values e verificacio da normalidade, linearidade e g

homosdasticidade dos dados.
4.1 Caracterizagio da Amostra

As caracterfsticas demogréficas foram comparadas entre os setores das empresas,

através do teste ANOVA. Umavez que nio foi encontrada diferencasignificativa, elas foram

analisadas conjuntamente,

A média de idade dos respondentes é de 47 anos, 59% sio diretores comerciais -

das empresas e 75% sdo homens. A maioria (93, 196) tem o terceiro grau completo ou
incompleto.
As empresas analisadas provém de diversos setores e possuem tarmanhos variados.

A maior parte (419) sdo pequenas empresas (com receita operacional bruta anual
superiora um milh&o e duzentos mi reais e inferior ou igual 2 dez milhées e quinhentos

mil reais), 35% sao médias empresas (superior a dez milhdes e quinhentos mil reais e
inferior ouigual a sessentamilhGes de reais), 29 sao grandes (superior asessenta milhGes
de reais) e 22% sdo microempresas {com receita operacional bruta anual inferior 2 um
milhao e duzentos mil reais) conforme a classificacio de porte de empresa adotada pelo
BNDES.

Analisando a média das escalas, verifica-se que a orientacio para o mercado foi

marcante na amostra (Média = 4,04). Isso indica que as empresas observam e possuem -
mecanismos de acompanhar as mudarngas do mercado e que os clientes sio relativamente

importantes paraa tomada de decisdo nabusca por fazera escolhacerta. Aaprendizagem
organizacional também foi elevada, no sentido que 43% (somando as freqiiéncias nas
opgdes quatro e cincodaescala deaprendizagem de cinco pontos) daamostrase considera
comaltonivel de aprendizagemorganizacional. A orientacdo empreendedora, o mesmo

ndo pode ser dito, no sentido de que 2 média desse construto foi de 3,05. Finalmente, os

niveis de performance e de sucesso das inovagdes revelaram-se relativamente elevados,
jaque 40% dos respondentes indicaram que as empresas obtiveram, no Gltimo ano, em

relagdo ao principal competidor no mercado, um aumento maior do market share. Ainda, -
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339 dos entrevistados revelaram que obtiveram maior lucro e 379 que possuem indice
de sucesso de inovacdes maior que os concorrentes.

4.2 Discussio sobre o Modelo de Medidas

Considerando-se que a escala para medir a orientagao empreendedora utilizada
fotdesenvolvida noambiente Norte-Americano e ndo haviasido ainda validadano Brasil,
tornou-se relevante verificar como os dados se distribuiam, afim de distinguiras dimensdes
pelas quais eles sao avaliados pelos respondentes. Parz.1 iss.o, foireal |~zada aAnélise Fatorial
Exploratéria, com extragio dos componentes principais e rotagdo VARIMAX sobre a
matriz de correlagdes. O critério de corte foi o autovalor (eigenvalue) maior ouiguala |.

O agrupamento formado foi bastante similar a escala original, sendo que os itens
se agruparam em trés fatores, restituindo 64,9% da varidncia. A estrutura formada
representaas trés dimensdes daorientagao empreendedora: inovatividade, pré-atividade
eaceitacio de risco. Nio foinecessériaaretiradadeitens, namedidaemquetodasas cargas
fatoriais foramacima de 0,60. Uma dnica diferencaac estudo original foi que, no presente
trabalho, oitem que mede o nivel de mudangas (item 7) naempresae que deveriaauxiliar
arepresentacio dadimensio deinovatividade, agrupou-se nofator de pré-atividade com
carga elevada (0,81). A exclusdo desse item ndo foi realizada na medida em que pareceu
plausivel a representacio da pré-atividade também pelo nivel de mudangas naempresa.

Para avaliar a confiabilidade da escala, foi adetado o método de consisténcia
interna, que avaliaa homogeneidade do conjunto de itens. Paraisso, utilizou-se o clculo
do coeficiente Alpha de Cronbach. As dimensées apresentaram resultados todos acima
de 0,6, conforme sugerido por Mathotra (2001).

Hairetal. (1998) consideramque avalidade de construto necessitaser testadasob
uma perspectiva estatistica. Desta forma, esta avaliacdo compreende uma série de
propriedades, as quais devem ser satisfeitas para que a validade de construto seja
alcangada. Estas propriedades referem-se a2 unidimensionalidade, confiabilidade, validade
convergente e discriminante dos construtos do modelo de mensuragéio representado pela
escala que estd sendo analisada.

O critério utilizado para avaliar a unidimensionalidade levou em consideracio o
exame dos residuos padronizados. Neste procedimento, sdo consideradas unidimensionais
as dimensdes que apresentaram, para todos os pares formados por suas variaveis
manifestas, residuos padronizados menores de que 2,58 (p <0,05). Os maiores residuos
encontrados para cada dimensio foram inferiores a 0,2. Esse resultado evidencia.a
qualidade da escala testada, jaque o conjunto deitens de cadafator esti realmente medindo
umdnico traco latente.

Apés a AFE, partiu-se para a Andlise Fatorial Confirmatéria e anélise do modelo
demensuraggo, continuando ainvestigagio da capacidade doinstrumento em medir aquilo
que é esperado que meca. Os resultados da AFC s3o sobre todos os construtos e ndo
restritos 4 escala de orientacio empreendedora. A partir das recomendagées de varios
autores (HAIR et al., 1998; CHURCHILL, 1999}, a validade deste modele é suportada,
basicamente, se: (a) 0 modelo de medidas se ajustar aos dados razoavelmente bem, isto
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&, dentrodos indices de ajustamento considerados satisfatSrios; (b) as cargas fatoriais dos
indicadores nos fatores correspondentes foremgrandes e significativas; (c)indicadoresde -
ummesmo construto produzirem fndices de confiabilidade superiores 20,70 e varidncia -
extraidaacimade 0,50; (d) as correlagSes entre os indicadores (ou fatores) de um mesmo
construto produzirem evidénciade validade convergente; {e) andlise das correlagdes entre

construtos indicar validade discriminante (SANTOS e ROSSI, 2002).
Considera-se que existe validade convergente quando as cargas fatoriais
padronizadas apresentam-se significativas ac nivel 0,01 (t-valuve = 2,33). Os dados

confirmam avalidade convergente de todas as dimensdes, através do fato de que todos os -
itens, semexcecio, apresentaram coeficientes fatoriais altos e significativos nos construtes

aos quais se propuseram medir (entre 0,68 e 0,95, t-values acima de 12,45).
A validade discriminante, em oposicio a validade convergente, diz respeito 3

extensdo pelaqualaescalandose correlaciona com medidas de outros construtos dos quais -

sup&e-se distinguir (CHURCHILL, 1999). Para avaliagio da validade discriminante, foi
realizado um procedimento que consiste na comparagio entre a variincia extraida da

dimensio esuas varidncias compartithadas (o quadrado do coeficiente de correla¢dio) com

as demais dimensdes (FORNELL e LARCKER, 1981). Os resultados corroboram avalidade
discriminante, a medida que as dimensées parecemse distinguir, jique todas apresentaram
varifincias extraidas maiores do que as compartilhadas. Esse resultado vai ao encontrodo
observado pela AFE, em queboa parte dos itens apresentou carga fatorial bem diferenciada
emseus previstos fatores.

Alnda, as medidas utilizadas forneceram niveis satisfatérios de confiabilidade e de
variincia extraida. A confiabilidade ficou entre 0,79 ¢ 0,9 | (orientacio empreendedora
eorientacao para o mercado, respectivamente). Avaridnciaextraidaficouentre0,5| 0,75
(aprendizagem organizacional e orientagdio para o mercado, respectivamente). Isto
evidenciaa consisténcia internaentre os miltiplos indicadores de uma varjavel, ressaltando
queestesestio, de fato, medindo um mesmo construto e explicando substancialmente seus
respectivos construtos latentes.

Finalizando a discussdo sobre o modelo de mensuragio, os indices de ajustamento

parao modelosdo: c2 = 2754.376, gl = 1285, c2/gl = 2,14, NFl = 0,92, NNFI = 0,94,
CFl = 0,94 e RMSEA = 0.05, satisfatérios, portanto.

4.3 Discussao sobre o Modelo Estrutural

Apbs o exame das medidas utilizadas, o foco deste estudo volta-se paraa estrutura
tedricadesenvolvida, que estabelece relagbes entre os construtos tedricos propostos. A
investigacdo do conjunto de hipéteses sera feita, primariamente, através dos indices de
ajustamento do modelo hibrido e dasignificincia e magnitude dos coeficientes deregressio
estimados. Alémdisso, o coeficiente de determinagéo foi estabelecido para cada equagio
estrutural. Ele representaa proporcio de varidncia davaridvel dependente, que & explicada
pelas varidveis independentes.

Os resultados da andlise do modelo estrutural, tendo come base o banco de dados
com |57 empresas, encontram-se na tabela |. O valor do qui-quadrado ¢ significativo.
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Porém, sabendo-se que este teste & muito sensivel a desvios danormalidade, aanalisedo
valor doqui-quadrado deve ser feita em composigio comos outros critérios de ajustamento
(Hairetal., | 998). Verificando-o sobre os graus de liberdade, produz umvalor satisfatorio
2,24, bern menor que o méximo recomendado (5). Os indices de ajustamento CFI, NF,
NNEI, todos bem acima de 0,90, sdo considerados bastante satisfatérios e 0 RMSEA de
0,05 & aceitavel, _
Os efeitos da orientagio empreendedora, do sucesso dasinovagdes e da orientagio
para o mercado na performance empresarial, estabelecidos nas hipéteses H,, H e H,
(respectivamente), foram suportados pelos resultados obtidos. A orientagéo
empreendedora foia que apresentoumaiorimpactona performance (0,41), enquanto que
oimpacto do sucesso das inovag&es, embora significativo, foi o de menor valor entre os
antecedentes da performance (0, | 5). Aorientagio para o mercado apresentouimpacto
elevado na performance (0,34). Esses resultados evidenciam a importéncia do
desenvolvimento do pensamento empreendedor nas organizagdes. Ao diagnosticar o
impacto elevado do empreendedorismo na performance, esseestudo ressaltaarelevancia
de uma postura pré-ativa, de inovatividade e de aceitagdo do risco nas organizagdes.
No que se refere ao impacto novamente da orientacio empreendedora, da

orientacio para o mercado e da aprendizagem organizacional no sucesso das inovagdes
(H,, H,eH,), aaprendizagem organizacional emergiucomo fator fundamental aosucesso-
{0,47;t= 12,43,p<0,00 1). Asorientagbes parao mercadoeempreendedoraobtiveram
papel secundério aquele exercido pela aprendizagemorganizaciona!. pois suasinfluéncias,
apesar de estatisticamente significativas a0,0 1 designificdncia, foram bem menores (0,21
20,13, respectivamente). Nototal, esses antecedentes representaram mais dametade das
variacées na performance empresarial (R? — 0,51), o que ressalta a relevincia desses
construtos.

Tabela 1: Coeficientes de regressdo estimados as relagoes teéricas
estabelecidas nomodelo.

Coeficiente Padronizado Hipoteses
de Regressio®

Relacionamentos do Modelo

Variivel Dependente: Performance

Empresarial

Orientagio Empreendedora 0,41 (9.31) H, - Confirmada

Orientagio para o Mercado 0,34 (6.02) H; - Confirmada

Sucesso das Inovagdes 0,15 (3.12) H, - Confirmadar
R? = 0,51

Variavel Dependente: Sucesso das

Inovagées

Orientacio Empreendedora 0,13 (2.39) H, - Confirmada

Orientago para o mercado 0,21 (4.21) H, - Confirmada

Aprendizagem Organizacional 0,47 (12.43) H_6- Confirmada
R’ = 0,48 ‘

Continua.
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Conclusio.

Varidavel Dependente: Orientacio para o

Mercado

Aprendizagem Organizacional 0,43 (10.14) H; - Confirmada
R? = 0,35

Variavel Dependente: Aprendizagem

Organizacional

Orientacio Empreendedora 0,32 (8.73) H,p- Confirmada
R =0,25

Variavel Dependente: Orientacio

Empreendedora

Lideranca Empreendedora 0,16 (2.53) H, - Confirmada
R =0,10

Indices de Ajustamento:

%2 (Qui-quadrado) 1219 (p<0,01) GL (Graus de Liberdade) 543

CFl {Comparative Fit Index) 0,95
NNFI (NonNormed Fit Index) 0,95
RMSEA (Root Mean Sq. Error of Approx.) 0,05

t-values entre parénteses, Baseado no teste uni-caudal: t-values > 1,65 = p<0,05;
et-values> 2,33 = p<0,01. Coeficientes significativos em negrito (todos ac nivel 0,01),

NFI (Normed Fit Index) 0,96
RMR (Root Mean Sq. Residual) 0,21

O impacto da aprendizagem organizacional na orientagio para o mercado foi
bastante elevado, bemn comoainfluénciada orientagio empreendedoranaaprendizagem
organizacional (0,43 e 0,32, respectivamente), o que leva & confirmagdo das hipdteses 7
e 10.ssolevaacrerque o caminho paraaorientacio parao mercado comega pela postura
empreendedoradaempresadereconhecer oportunidades e de enfrentarriscos e desafios.

Foi testado, também, o impacto inverso, da orientacio para o mercado na

aprendizagem organizacional, conforme alguns autores defendem. Apesar de

estatisticamente significativo 20,05, esse efeitoinverso foi bemmenor do que o contrario
(0,11;t = 1,94). Como a maior parte da literatura defende o efeito da aprendizagem
organizacional na orientagio para o mercado, e nio o oposto, e como, ao lidar com
modelos de regressdo, é comumencontrar relagdes significativasaotrocar os antecedentes
pelas conseqiiéncias, preferiu-se desconsiderar essainfluéneia.

Emrelacio 2 hipétese | sobre oimpactodaliderancaempreendedoranaorientagio
empreendedoradaempresacomo um todo, essainfluéncia (0, | 6} fol significativa (t = 2,53;
p < 0,01). Entretanto, o baixo poder explicatdrio dessa varidvel sobre a orientacio
empreendedora da organizagio (R? -0, 10) revela que existem outros antecedentes do
empreendedorismo e que apenas alideranga empreendedorando é capaz de predizera
orientagdo da empresainteira.

Aanilise de moderacio presente neste trabatho destaca possiveis diferencas na
intensidade da relagio nomoldgica estabelecida entre orientagio empreendedora e
performance empresarial, por contadotamanhe das empresas. Entreempresas menores,
ainfluéncia da orientagio empreendedora na performance seriamais fraca, do que entre
empresas maiores. Para que elaseja testada, foi necessario, portanto, que se segmentasse
o banco de dados com | 57 respondentes, entre o grupo de empresas menores e maiores.
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Tomou-se como base o faturamento das organizagoes pesquisadase opontode cortepno
valorde nove milhdes de reais. O primeiro grupoindicou faturamentodeaté nove milhbes
de reais - 80 empresas; e o segundo apresentou niveis de acima de nove milhdes—71.

Paratestar o efeito de moderagio do tamanho daempresano modelo proposto,

estima-se © fodelo simultaneamente paracadagrupo de empresas, atrjavés da Modelager'n
de Equagdes Estruturais Multi-grupos. Seguindo os pr?cedlmentos mc_ilcadr:as porChurch!lI
(1999), inicialmente nés restringimos todos os parametr?s come invariantes nos dois
grupos eestimamos ummodelo totalmente restritc?. Stljbseq uent‘en?entc?, combasenoteste
Lagrange-multiplier, “liberam-se” pardmetros com indicadores significativos flté omomento
et que esta liberagdo nio melhore significativamente o modelo. Os para_mgtr?s f?r'am
entio liberados e verificado o valor do qui-quadrado para testar a significhncia da
moderagéo. . o )

Observou-se que os coeficientes estimados finais ndo variaramapos a liberagioe
que os pardmetros referentesa hipétese aser investigada (orientacio t.amp-reendedora—
performance) ndo variaram entre os grupos. Isso significa dizer que aligag@o entre essas
varidveis nio é moderada pelo tamanho da empresa, refutando a hipétese 3.

Sabendo-se que aavaliagio de modelos competidores éumimportante passo para
a discussio do ajuste geral do modelo originalmente concebido, foi identificado como
modelo rival aquele com um novo parimetro adicionado. Esse pardmetro diz FESE)eItO a
relacio entre aprendizagem organizacional e performance empresarial. Esta relagéo tem
sido recentemente explorada pela literatura existente, como nos trabalhos de Dtclkson
(1996) e Slater e Naver (1995), pois os autores tém buscado alternativas para exE:llcar a
performance foraaquela da relagdo, muitas vezes ndo muito forte, entre or!entagao para
omercadoe performance. Ainclusdo daaprendizagem organizacional tem sido defen‘d:da
peloargumento de que aefetivaorientagdoparao mercado pode serfa:c:lmente co.plad‘a,
enquanto que aaprendizagem oferece um diferencial Gnico de ;daptagao ereorganizagio
dos processos conforme as exigéncias do ambiente (Dickson, 1996).

Apés rodados os modelos original e rival, os indices de ajustamento foram
comparados. A diferenca entre os qui-quadrados foi de 68 (3 Gl. a mais para c modelo
rival), nio sendo assim significativa. Além disso, o coeficiente de regressao de ambos os
parimetros acrescentados nio foi significativo. Os demais indicadores mantiveram-se
praticamente iguais. Isso demonstraque o modeloalternativondotrazum aperfeicoamento
substancial nos valores de ajustamento, quando comparadoaestruturatedricapreviamente
estabelecida.

5 CONSIDERAGCOES FINAIS

Em geral, os resultados indicam que aquelas empresas com maior oriepta?éo
empreendedoratém melhor performanceempresarial, 0 que naonecessariamente significa
sucesso em inovagoes. Além disso, pela boa parciméonia alcancada pelo modelo e pelo
impacto significativo daorientagio parao mercado na performance, pode-seconcluirque
0s dois construtos de orientagio (para o mercado e empreendedora) parecem ser
complementares e, quando trabalhados em conjunto, oferecemumnivei dedesempenho
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bastante superior as empresas.

Apesar de todas as hipdteses teremn sido confirmadas a urn nivel elevado de
significncia (foraahipétese moderagio), um aspecto contra-intuitivo das relagdes entre
as varidveis deve ser ressaltado, ou seja, os impactos da orientagio empreendedora na
performance e no sucesso das inovagées. Ao comparé-los, nota-se que o impacto da

orientagao empreendedora na performance é maior do que aquele exercido no sucesso’

dasinovagdes. Porser composta por dimens&es relativas ainovagio, comoainovatividade
eaaceitagio derisco, ésperava—se, entre os antecedentes do sucesso das inovacdes, que
a maior influéncia seria da orientagdo empreendedora. Todavia, a aprendizagem
organizacional emergiu como fator primordial ac sucesso das inovages. Esse resultado
oferece umasériedeimplicagdes: (1) que aorientagfio empreendedoranio éfortemente
transformada em performance via o sucesso dasinovagées; (2) que osucesso dasinovagses
€ construido por um processo de aprendizagem e de melhoria continua da organizagio
e de suas ofertas; (3) que os beneficios da orientacio empreendedora existem, tanto que
impactam diretamente aperformance, mas néo sic necessariamente relativos aosucesso
das inovagdes. ‘

E importante ressaltar que a ortentagio empreendedora emergiu como forte
antecedente daaprendizagemorganizacional, indicando, portanto, ainfluénciada orientagio
empreendedora no sucesso das inovaces através da aprendizagem organizacional
adquirida. Nesse sentido, o empreendedorismo torna-se umaquestiode relevinciaimpar
para as orgariizagdes, pois tem efeito fundamental na performance, bem como impacto
indireto no sucesso das inovages.

5.1 Implicagbes Académicas e Gerenciais

Sob a perspectiva académica, o modelo examina algumas questdes relevantes e
ainda pouco exploradas no campo de conhecimento considerado, entre elas: (1)
empreendedorismo representado por dois construtos distintos —orientagio e lideranca
empreendedora; (2) as orientagSes empreendedorae parao mercadoafetando diretae
diferentemente nas dimensdes de sucesso das inovagées e performance; (3) o efeito
diferenciado da orientagdo empreendedora na performance e no sucesso das inovagées;
{4) oimpacto daliderangaempreendedora naorienta¢io empreendedora; (5) o teste do
papel moderador do tamanho da empresa entre as dimensées de empreendedorismo e
de performance; (6} a aplicagio de medidas Norte-Americanas no contexto brasileiro.

Ahabilidade de pesquisadores emmedir o potencial empreendedor emcontextos

culturais diferentes permanece como um objetivo a ser alcangado. A literatura sobre
empreendedorismo nio explica se o fendmeno & significativamente mais comum em
culturas individualistas oucoletivistas ou, ainda, se, por algumarazio, as medidas norte-
americanas podem ser aplicadas de forma efetiva emoutros contextos. Sobre asegunda
possibilidade, o desenvolvimento de medidas sobre caracteristicas de personalidade no
mundo dalinguainglesa teminevitavelmente levado Aconseqiiéncia de que tais medidas,
principalmente quando usadas para acessar o empreendedorismo, possibilitam
generalizagio limitada fora desse dominio. O presente estudo, além das relacées entre as
variveis, oferece umteste davalidade e confiabilidade das medidas aplicadas e, portanto,
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estabelece indicadores fidedignos para estudos posteriores.

Do ponto de vista gerencial, algumas contribuigdes podem ser apresentadas. Em
primeirolugar, otrabalhotratado empreendedorismo, um processo de gestdo relevante
paraaprética, mas que nio temsido devidamente avaliado pelaacademia. Alémdisso, os
resultados indicam de forma clara que a gestio empreendedora oferece beneficios em
termos de performance e nio apenasainovagio. Ainda, soba perspectivagerencial, essa
pesquisa sustenta a idéia de que o empreendedorismo é o fator seminal para o
desenvolvimento da aprendizagem organizacional. Com base nessas descobertas, as
empresas devematentar paraaconstrugio deumaposturaempreendedorana organizagio
como fator indispensavel a aquisicio de competéncias e, conseqlientemente, vantagem

cormpetitiva.
5.2 Limitacdes e Sugestdes de Pesquisa

As contribuices trazidas por este estudo devem ser ponderadas pelaslimitagbes
que o cercaramn. Aabordagem de corte transversal e aamostranéo probabilistica limitam

' ageneralizagio dos resultados. Portanto, sugere-seacoletade um maior nimero de dados

eaaplicagio da pesquisa em outros setores.
Qutrasugestioseriaainclusdode outros fatores moderadores darelagio orientagéio

empreendedorae performance, comoonivel tecnolégicodaempresa. Alémdisso, estudos

podem explorar outros antecedentes da orientagdo empreendedora, ndo somente a
lideranca empreendedora, e aumentar, dessa forma, a previsibilidade a essa variavel.

THE ENTREPRENEURSHIP AS COMPETITIVE ADVANTAGE: A
STUDY ON THE ROLE OF CORPORATE ENTREPRENEURSHIP -

ABSTRACYT

The entrepreneurial action has been considered a basic factor for organizational
developmentand, consequently, for the competitiveness of aspecific region, or cluster of
companies. The maingoa! ofthis paper s to examine empirically the role of entrepreneurship
inbuilding business performance. Therefore, a theoretical model has been developed and
tested. It focuses oninterrelationships among organizational orientationsand cultures {i.e:;
entrepreneurial orientation, market orientation, organizationa learning) and their respective
impact on innovation success and business performance. Through a sample of |57
enterprises, the results indicate that entrepreneurial orientation exerts a strong direct
impact onbusiness performance. The effects of entrepreneurial orientation on performance
are higher than those of market orientation, which have more influence on innovation
success. These two orientations seem to be complementary and their effects considered
together give consistent results to the entrepreneurial actions. The intervening role of the
enterprise’s sizein the relationship between entrepreneurial orientation and performance
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was not confirmed, because the samples had the same results on the degree of the variables
relations.

Keywords: Entrepreneurship. Market Orientation. Business Performance,

Organizational Learning. .
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5. Uma vez que paramos de aprender colocamos em risco © nosso

116 O empreendedorismo como vantagem competitiva. ..
3. O lider demonstra respeito e preocupagio com os outros. - 0,74
4. O lider cria oportunidades para 2 empresa ao aceitar riscos
0,69
calculados
5. O lider possui autoconfianga e é capaz de desperts-la entre seus 0.76
isubordinados. ’
‘:‘O lider enxerga seus subordinados como partes corn poder
. 0,68
orizado.
7. O lider define e expressa claramente o futuro da companhia acs
seus subordinados.
Orientagio para o mercado 0,91 0,91 (0,75
I. Niés continuamente monitoramos nossos nivels de
. : N . . . 0,74
comprometimento e orientacio a servir as necessidades dos clientes. i
l. Aempresa mede a satisfagio dos clientes sistematicamente e 0.76
reqiientemente. ’
2. Nossa estratégia para a vantagem competitiva é baseada em
: . 0,82
entender as necessidades dos clientes.
3. Nés comunicamos livremente informag6es sobre experiéncias
. ) - 0,83
mal sucedidas e bem sucedidas com os clientes.
4. Somos mais orientados para o cliente do que nossos
- 0,89
competidores.
5. Eu acredito que a empresa existe para servir o cliente. 0,90
6. Dados sobre satisfagio dos clientes sio disseminados para '
. . T 0,92
as diferentes unidades de negécio, -
7. A empresa continuamente tenta descobrir necessidades
. 0,8l
latentes dos clientes.
8. Buscames oportunidades em 4reas onde os clientes tém
- . 0,86
dificuldade em expressar suas necessidades.
9. A alta cipula da administragio continuamente discute as 0.83
forcas e fraquezas dos competidores, ’
Aprendizagem Organizacional 0,87 0,85|0,51
1. A cooperagio entre as equipes & uma forma comum de trabalho 0.68
na organizago. ’
2. O espirito de time estd impregnado na empresa, 0,69
3. Acreditamos que 2 habilidade de aprender & fundamental parz o 0.71
desenvolvimento., ’
. Os valores fundamentais dz organizagio incluem o aprendizado. 0,83
Continua.
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6. teve uma performance em relagio ac ano retrasado melhor,

0,87
futuro.
6. O aprendizado do funcionrio ¢ um investimento e ndo uma 0,73
despesa.
7. A comunicagiio organizacional entre as unidades e dentro delas 0,93
reparte € mantém vivo as licbes aprendidas. .
8. Temos mecanismos espedﬁcos que perrmitem pe_rmitir aos 091
funcionarios acessar ligdes de aprendizagem.
Sucesso das Inovacoes 0,79 0,8710,58
Relativamente 2o principal competidor, durante o dltimo ano:
I. a taxa de inovacSes bem sucedidas foi maior. 0,88
2. o nivel de diferenciacio foi mais elevado. 0,75
3. a quantidade de inovagdes foi maior. 6,73
Performance Empresarial 0,89 0,8810,71
Relativamente ao principal competidor, durante o dltimo ano, a
empresa:
|. teve um aumento da parcela do mercado. 0,91
2. aumentou o crescimento em vendas. 0,88
13- foi mais tucrativa. 0,84
4. aumentou seu tamanho. 0,76
5. teve uma performance geral melhor. 0,95
0,71
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