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RESUMO

A orientacdo para o empreendedorismo, em meio Adada marcada pela acirrada
competicdo e constantes mudancas, vem se destacamdofendmeno fundamental para a
busca de vantagens competitivas. A vertente tedrieaestuda especificamente os resultados
de performance dessa orientagdo estratégica, apndiitla carece de consenso. Enquanto
alguns trabalhos salientam um impacto positivo ientacdo para o empreendedorismo na
performance empresarial, outros fornecem evidénocegativas. Diante deste panorama,
autores tém sugerido a insercdo da variavel dell&mbia ambiental como moderadora nessa
equacao. O ambiente brasileiro, com suas cardatasisinicas, representa uma oportunidade
de potencializar o conhecimento acumulado da are® vez que, a saber, no Brasil, 0
esforco de pesquisa acerca desta tematica é extma limitado. Neste sentido, a presente
dissertacéo, através de usnavey cross-sectional, objetivou avaliar empiricamente o impacto
da orientacdo para o empreendedorismo, com a ngdderda turbuléncia ambiental, na
performance empresarial. Para tanto, foram coresilder 141 questionarios coletados junto a
empresas enquadradas entre as 1.000 Melhores eeBldio pais, segundo a Revista Exame.
Os resultados do levantamento demonstraram quepacitm direto da orientagdo para o
empreendedorismo na performance empresarial n@miéicativo. Além disso, verificou-se,
com a aplicacdo da técnica de regressao hierargyieaa relacdo entre a orientagdo para o
empreendedorismo e a performance é, de fato, nualgrala turbuléncia tecnoldgica e
parcialmente moderada pela turbuléncia de mercadim base nestes achados, contribuicoes
para o conhecimento académico e gerencial forammokddas, assim como limitagbes e

sugestdes para pesquisas futuras.

Palavras-chave: Orientacdo para o Empreendedorismo. Performance reSammal.

Turbuléncia de Mercado. Turbuléncia TecnoldgicasBr



ABSTRACT

Amid the reality marked by fierce competition andnstant changes, entrepreneurial
orientation has emerged as fundamental phenomenorthe search for competitive
advantages. The theoretical base that studiesfigpdligi the performance results of this
strategic orientation, however, still lacks consesndVhile some studies point out a positive
impact of entrepreneurial orientation on businessfgpmance, others provide negative
evidences. Given this scenario, authors have steghdbe inclusion of the variable of
environmental turbulence as a moderator in thisgguo. The Brazilian environment, with its
unique characteristics, represents an opportunityndrease the accumulated knowledge of
the area, since, in Brazil, the research effortceamng this subject is extremely limited. In
this sense, the present dissertation, through as<ectional survey, aimed to evaluate
empirically the impact of entrepreneurial orierdati with the moderation of environmental
turbulence, on business performance. For this marp®41l questionnaires collected from
companies classified among the 1,000 Best and Biggenpanies in the country, as stated by
Exame Magazine, were considered. The results shothed the direct impact of
entrepreneurial orientation on business performasa®n-significant. Furthermore, it was
found, with the application of the technique ofrhrehical regression, that the relationship
between entrepreneurial orientation and performasdadeed moderated by technological
turbulence and partially moderated by market twebcké. Based on these findings,
contributions to academic and managerial knowlegdgee drawn, as well as limitations and

suggestions for future research.

Keywords: Entrepreneurial Orientation. Business Performandéarket Turbulence.

Technological Turbulence. Brazil.
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1 INTRODUCAO

A orientacdo para o empreendedorismo é um camporageente interesse entre
académicos, empreendedores e gestores (TANG €0818). Nas ultimas trés décadas, o
fenbmeno tem sido componente central de pesquisas ama de estratégia e
empreendedorismo (SLEVIN e TERJESEN, 2011). Refltigeo € o corpo de conhecimento
desenvolvido ao longo desse periodo sobre o terABICRI et al., 2009; WIKLUND et al.,
2011). De acordo com Rauch et al. (2009), j4 fomnduzidos mais de 100 estudos
embasados especificamente no construto.

E interessante notar que, no ambito académicorsdisebordagens foram utilizadas
para conceituar a orientacdo empreendedora (COVINALES, 2011). Dentre essas
abordagens, cabe destacar a de Miller (1983), tenter pioneira, que considera que o
construto engloba a propensdo a assumir riscasowatividadé e a pré-atividade. Muitos
estudos posteriores (e.g., CLERCQ; DIMOV; THONGPARA 2010; MATSUNO;
MENTZER; OZSOMER, 2002; WIKLUND e SHEPHERD, 200®gsiem a linha iniciada
por Miller (1983). Outros, ao contrario, transforara consideravelmente sua definicédo (e.g.,
LUMPKIN e DESS, 1996; WALTER; AUER; RITTER, 2008Jeste contexto, salienta-se a
visdo de Lumpkin e Dess (1996) que agrega aosdm@ponentes originais de Miller (1983)
duas novas variaveis: a autonomia e a tendén@nagsessivo com a concorréncia.

A literatura, apesar dessa divergéncia quanto andmcdo da orientacdo
empreendedora, aponta que o fenbmeno pode ser gadprgor qualquer empresa que
busque influenciar o comportamento de seus coldboga direcionando-0os a assegurar a
viabilidade e a performance da companhia (COVINUMPKIN, 2011; HAKALA, 2011).
Miller (2011) corrobora este ponto ao afirmar queiantacdo empreendedora € um processo
pelo qual empreendedores criam comportamentosegraenla um novo produto, a uma nova
tecnologia ou a entrada em um novo mercado.

Do ponto de vista gerencial, portanto, o foco astpressuposto de que a orientacao
para o empreendedorismo € importante para o suassoempresas (WANG, 2008),
especialmente em situacdes onde os ciclos de wdaptbdutos sdo mais rapidos e as
dificuldades para manutencéo de vantagens convastisido maiores (COVIN e LUMPKIN,
2011). Estudos anteriores evidenciaram que a agéntpara o empreendedorismo pode, de
fato, impactar na performance empresarial (e.gGHBS e MORGAN, 2007; WIKLUND e

! Livre traducéio da autora do terimmovativeness.
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SHEPHERD, 2005). No entanto, nem todos achadosteeil uma associacdo positiva (e.g.,
MATSUNO; MENTZER; OZSOMER, 2002; RENKO; CARSRUD; BRINBACK, 2009;
TANG et al., 2008).

Com base nessa inconsisténcia de resultados, alguttses propdem que a
turbuléncia ambiental pode ser uma variavel modeeadha relacdo orientacdo para o
empreendedorismo-performance (KRAUS et al., 201R;etl al., 2008). Partindo dessa
conjectura, € razoavel presumir que o efeito dantagdo para o empreendedorismo na
performance varia de acordo com o contexto em lguecerre (WALTER; AUER; RITTER,
2006). Zahra e Covin (1995, p. 55) argumentam glagdmente, o contexto ambiental deve
ser considerado pelos gestores e estudiosos com@anavel qgue pode aumentar ou conter o
impacto do empreendedorismo corporativo na perfocmaa empresa’.

Conforme Burgess e Steenkamp (2006), o cenarioildras definitivamente
marcado por turbuléncias, complexidades e divaisslacausadas por rapidas transformacgdes
sociais, politicas e econdmicas, pode avancar beodmento na area, uma vez que, por suas
caracteristicas Unicas, pode demonstrar a possiffeéncia da turbuléncia ambiental na
relacdo orientacdo para o empreendedorismo-penfmenarganizacional. O esforco de
pesquisa acerca da tematica no pais, todavia, eenenente limitado (BRUTON;
AHLSTROM; OBLQOJ, 2008; SLEVIN e TERJESEN, 2011).

Sendo assim, o presente trabalho, através desummey cross-sectional, tem como
objetivo avaliar o impacto da orientacédo para o reemdedorismo, com a moderacao da
turbuléncia ambiental, na performance empresaem, particular no Brasil. Para tanto,
empresas enquadradas entre as 1.000 Melhores eeBldm pais foram selecionadas.

Estruturalmente, para cumprir sua finalidade, batitzo esté dividido em 7 capitulos
numerados e distintos, incluindo este introdutogioe apresenta resumidamente o tema da
pesquisa, 0 modelo tedrico a ser testado, 0 mé&odma sintese sobre cada capitulo do
documento.

O capitulo 2, em seguida, delimita com maior prdidade o escopo do estudo e
justifica a importancia e relevancia da investigaca

O capitulo 3, por sua vez, aborda os objetivosl geespecificos da pesquisa, sendo
estes etapas fundamentais para o alcance daquele.

O capitulo seguinte é destinado a fundamentacaicde®u seja, a revisdo de
literatura especifica sobre os construtos foco dabatho — orientacdo para o

empreendedorismo, performance empresarial e turtiale ambientais —, bem como das
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relacdes entre eles. Apresenta ainda o modelocteérias hipOteses de pesquisa tomados
como base para a concretizagéo do estudo.

No método, capitulo 5, ha a descricao das faseestguisa, da amostra utilizada, do
instrumento de coleta de dados, do modo de coletib eonjunto de procedimentos
estatisticos empregado para analise das informacgietadas.

O sexto capitulo, de resultados, engloba os actdalasalise descritiva da amostra,
da analise univariada dos construtos de orientpaém o empreendedorismo, turbuléncia de
mercado e turbuléncia tecnolégica e da analiseedeessdo utilizada para testagem das
hipoteses.

Por fim, o capitulo 7 apresenta as conclusGesathaltno, ressaltando se os objetivos
propostos foram alcancados. Explica-se ainda adtadss abordados no capitulo anterior, as
implicacbes académicas e gerenciais, as limitagdegstudo e sugestdes para pesquisas
futuras.

Apés a finalizacdo das partes numeradas estadregtfis as referéncias utilizadas,
que dao origem as citagbes mencionadas ao longdodomento; o Apéndice A, que
apresenta o quadro resumo dos principais traballsulando a orientacdo para o
empreendedorismo a performance; o Apéndice B, corstiumento de coleta de dados; e, 0s
Anexos de A a F que contém algumas escalas, rgranta orientacdo empreendedora e das

turbuléncias ambientais que merecem destaque.



18

2 DELIMITACAO DO TEMA E DEFINICAO DO PROBLEMA DE PE  SQUISA

Orientacdes estratégicas guiam as atividades d&etmay e as atividades de
formulacdo de estratégias de uma empresa (NOBUEHA] KUMAR, 2002). De acordo
com Zhou, Yim e Tse (2005), as orientacfes esimggsao importantes capacidades
intangiveis de uma organizacdo, que dificilmentedseimitadas ou duplicadas pela
concorréncia. Elas refletem a filosofia da compamta como conduzir os negdécios através da
criacdo de comportamentos que tentam encaminhanpaesa a atingir uma performance
superior (GATIGNON e XUEREB, 1997).

A orientag&o para o empreendedorismo, em meioegpas®rama, tem recebido uma
atencao especifica por exercer a funcdo de immasi@através de um conjunto de variaveis,
as atividades empreendedoras de uma organizacad/INC@ WALES, 2011). A
configuracdo atual do ambiente de negdcios, margedids complexidade, diminuicdo da
capacidade de previsdo e constantes mudancas, ditsm, justifica a importdncia da
implementacéo, por parte das empresas, da orienpaca o empreendedorismo, uma vez que
esta promove valores, como o de ser receptivo\a@i®s e o de ser tolerante a riscos, que
estimulam a busca por vantagens competitivas (KURATe AUDRETSCH, 2009;
LUMPKIN e DESS, 1996).

Segundo Hakala (2011), o elemento crucial das argabes orientadas para o
empreendedorismo € que elas se adaptam com marslitEtde ao ambiente em que estdo
inseridas e que elas estdo mais dispostas a coref@omecursos na exploracdo de
oportunidades incertas. Mercados emergentes, omfte@mas econdmicas, politicas e
tecnologicas tém transformado os bastidores do uocoos tém fornecido grandes
oportunidades de crescimento para as empresas (MARG SCIENCE INSTITUTE,
2012; SHETH, 2011).

Neste sentido, Slevin e Terjesen (2011) atentara parelevancia da conducgédo de
trabalhos sobre a orientagcdo para o empreendedomspecialmente no Brasil, mercado
emergente com caracteristicas singulares. De dat@ondicdes de ambiente brasileiras sao
bastante peculiares em comparacdo a outros p&adsAKURA e MAZZON, 2013). De
acordo com Kamakura e Mazzon (2013), um aspecteants do Brasil remete ao ambito
socioeconOmico, onde a redistribuicdo de renda weupando um papel de destague no
desenvolvimento de uma nova camada social, a Hassecmeédia.

E enfatizado na literatura, além disso, as reforewmoémicas e politicas do Brasil,

que sado responsaveis ndo so pelo crescimentoldlidside do pais, mas também pela criacdo
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de novos mercados para produtos e servigos de rf@tc@BAL ENTREPRENEURSHIP
MONITOR, 2010; SHETH, 2011). Segundo Sheth (2014)jnfraestrutura inadequada
brasileira ainda € uma caracteristica importaneergtiete a precariedade de rodovias e locais
de armazenamento, assim como a falta de comunieagdormacao.

Somando-se a estes pontos, cabe salientar a desoerupcao do setor publico do
Brasil, principalmente de partidos politicos e darlgamento (TRANSPARENCY
INTERNATIONAL, 2013). Constantemente politicos espeas com influéncia fazem uso de
suas posicdes de poder para alcancar ganhos gessoado, na maioria das vezes, impunes
diante da justica (TRANSPARENCY INTERNATIONAL, 20113

No que tange ao estabelecimento do empreendedorismbnhas gerais, acredita-se
que o Brasil ofereca oportunidades para tais emgdmeentos (GLOBAL
ENTREPRENEURSHIP MONITOR, 2010). Indicios sugeraciusive que o dinamismo de
mercado do local € um fator chave que tende a daeoresse processo (GLOBAL
ENTREPRENEURSHIP MONITOR, 2010).

O referido dinamismo ambiental tem sido empregadoliteratura como uma
variavel moderadora na relacdo entre a orientagés @ empreendedorismo e a performance
empresarial (LUMPKIN e DESS, 2001; WIKLUND e SHEPRIE, 2005). A introducéo
desse construto nessa equacgéo, assim como de \widageis de ambiente como hostilidade
(ZAHRA e COVIN, 1995) e turbuléncia (LI et al., Z)Q remete ao fato de que aspectos
ambientais, ao contrario de outros também estudammso estrutura organizacional
(MATSUNO; MENTZER; OZSOMER, 2002) e grau de pag&tdo na tomada de decisdo
(COVIN; GREEN; SLEVIN, 2006), tém ganho maior degta entre pesquisadores pelos
continuos avancos tecnoldgicos (CARBONELL; RODRIGESCUDERO; PUJARI,
2009), inerentes ao seéculo XXl, e pelas frequentexdificacbes nos desejos dos
consumidores (HULT; HURLEY; KNIGHT, 2004). Desse tog a moderacdo avaliada nesta
dissertacdo na relacdo entre a orientacdo para pveendedorismo e a performance €
especificamente a da turbuléncia ambiental, tamégraolégica quanto a de mercado.

De fato, temas vinculados aos avancos tecnologjuespodem acabar mudando os
mercados, concorrentes e produtos, bem como aséggfis competitivas de uma organizacao
em um curto periodo de tempo constam na lista deigades de pesquisa emitida pelo
Marketing Science Institute para o periodo 201242@sses tdpicos, conforme delineado
anteriormente, podem ser considerados como forteneyados ao propdésito da presente

pesquisa.
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Cabe salientar que a utilizacdo de moderacdes @grhcar a relacdo entre a
orientacdo para o empreendedorismo e a performemgeesarial é decorrente da falta de
consenso acerca deste quesito (RAUCH et al., 2q@i9% evidéncias junto a literatura
apontam que pode existir uma associacado positivdireta entre os construtos (KEH;
NGUYEN; NG, 2007), mas também que essa associagile ger negativa, estando
subordinada a diferentes circunstancias (HUGHESO&RMAN, 2007; KRAUS et al., 2012).
Logo, esta dissertacdo demonstra relevancia, jdgsea ndo sé avancar na fronteira deste
conhecimento, mas também averiguar o efeito dantagéo para o empreendedorismo na
performance no contexto de uma economia emergente.

Portanto, este trabalho procura responder a segguéstdo: qual o impacto da
orientacdo para o empreendedorismo, com a moderdgdturbuléncia ambiental, na

performance empresarial?
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3 OBJETIVOS

Com o intuito de conduzir a investigacao, delimatashteriormente no problema de
pesquisa, foram estabelecidos os seguintes olgetjeral e especificos para a presente

dissertagao:

3.1 OBJETIVO GERAL

Avaliar o impacto da orientacdo para o empreendado; com a moderagao da

turbuléncia ambiental, na performance empresarial.

3.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

a) Avaliar o impacto da orientacdo para o empreendgdor com a moderacdo da
turbuléncia tecnoldgica, na performance empresaal
b) Avaliar o impacto da orientacdo para o empreend®dor com a moderacdo da

turbuléncia de mercado, na performance empresarial.
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4 FUNDAMENTACAO TEORICA

Este capitulo fornece a base conceitual que fundi@neetrabalho, desenvolvendo os
seguintes temas: o construto de orientacdo pampoeendedorismo, através da explanacao
de suas definicbes, bem como de suas dimensOaglagdes entre a orientagdo para o
empreendedorismo e a performance, abordando ds/exstudos desenvolvidos sobre o
assunto; as turbuléncias ambientais, tecnolégicde emercado, com suas respectivas
caracteristicas que podem moderar o impacto datag@&o para o empreendedorismo na
performance das organizagfes; e o modelo concestus hipoteses de pesquisa que séo
formulados a partir de sustentacéo teorica doslestcitados até entéo.

4.1 ORIENTACAO PARA O EMPREENDEDORISMO

Nos ultimos anos, o esforco de pesquisa acercadpicot de orientacdo para o
empreendedorismo tem aumentado exponencialmenteVIlCG LUMPKIN, 2011),
incentivado pela crenca de muitas empresas de quengortamento empreendedor €
fundamental para a sobrevivéncia em um mundo margad aceleradas transformacdes
(LYON; LUMPKIN; DESS, 2000). O resultado deste ceyste interesse é um cumulativo
conhecimento conceitual e empirico sobre a ori@otaara o empreendedorismo (RAUCH et
al., 2009).

Todavia, apesar dessa grande atencdo dada ao femOmé@o existe ainda um
consenso quanto a sua definicdo, operacionalizagdensuracdo (COVIN e WALES, 2011;
LYON; LUMPKIN; DESS, 2000). Essa falta de convergén conforme Lyon, Lumpkin e
Dess (2000), decorre parcialmente da existénciaditkrentes técnicas metodoldgicas
associadas ao construto. Além disso, a variedadent@dgica enderecada a questédo, que
inclui rétulos como intensidade empreendedoraloestiopensao, postura, orientacdo para o
empreendedorismo, entre outras, contribui paralagandade do campo e para a auséncia de
uma conceituacao apropriada (COVIN e LUMPKIN, 20COVIN e WALES, 2011).

O Quadro 1, elaborado originalmente por Covin e e&/gP011), apresenta uma
sintese das principais definicbes de orientacd@ parempreendedorismo que serao
aprofundadas e debatidas durante o capitulo. Quuiseslores selecionaram abordagens de
diversos autores que demonstram a evolucdo do itmndeem como as mudancas
fundamentais na descricéo do termo (COVIN e WALEH,1).



Quadro 1 — Sintese das
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Definicdes de Orientac@gBmpreendedorismo

Autores

Defini¢coes de Orientacdo para o Empreendedsmo

Mintzberg (1973)

No modo empreendedor, a estraigi@aminada pela busca ati
de novas oportunidades e pelos saltos para freargedda]
incerteza. O poder é centralizado no chefe exex@io objetivo
principal da organizagao torna-se o crescimento.

Miller e Friesen (1982)

O modelo empreendedor skcaapa empresas que inova
atrevida e regularmente, enquanto assumem riscesdevaveis
em suas estratégias de produto/mercado.

Miller (1983)

Uma empresa empreendedora é aquela sgi engaja ef
inovacdes de produto/mercado, que se comprometaeguotios
arriscados, e que € a primeira a apresentar umegao pro-
ativa, batendo seus concorrentes.

Covin e Slevin (1989)

Empresas empreendedoras sfelas em que o0s altg
executivos tém estilos de gestdo empreendedorasp c@
evidenciado pelas decisdes estratégicas da firpelaefilosofia
administrativa em operacao.

Lumpkin e Dess (1996)

Orientacdo para o empreems®do refere-se aos process
praticas e atividades da tomada de decisdo quenlevaovas

dimensdes: propensédo para agir de forma autonoisEgsicao
para inovar e assumir riscos, tendéncia a ser figee€om
relacdo aos concorrentes e a ser pro-ativo concaelaa
oportunidades de mercado.

Zahra e Neubaum (199¢

3) Orientacdo para o empreensesd é a soma total d
inovacOes radicais da empresa, acdes estratégideatiyas €
atividades que assumem riscos que sdo manifegtadasapoiaf
projetos de resultados incertos.

Atuahene-Gima e K
(2001)

DA orientacdo empreendedora é uma capacidade deéiog
ambiental em que as empresas embarcam em iniGi
agressivas e pro-ativas que buscam alterar o paag
competitivo para sua vantagem.

entradas e € caracterizada por uma ou mais dasntesgy

m

DS

AS

jest
ativa
ra

Voss, Voss e Moorma
(2005)

nOrientacdo para o empreendedorismo é a disposigaoivel da
empresa, de se engajar em comportamentos que lev
mudancas na organizacdo ou no mercado.

am

Rauch et al. (2009)

A orientacdo para o empreendedo reflete os process
estratégicos empresariais que tomadores de dedlisdes usan
nao s6 para o alcance dos objetivos organizaciomais tambén
para a busca de vantagens competitivas.

DS

—

—

Pearce, Fritz e DavisA orientacdo empreendedora € conceituada como ajunto de

(2010) comportamentos distintos, mas relacionados, que
qualidades de inovatividade, proé-atividade, agvetsie
competitiva, propensao a riscos e autonomia.

Hakala (2011) A orientacdo para o empreendedorigmaima orientaca

estratégica que captura especificamente o0s asp

ectos

empreendedores das estratégias das empresas.

Fonte: Adaptado de Covin e Wales (2011).
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O trabalho de Mintzberg (1973), focado explicitateeno processo de formulag&o
estratégica, foi um dos primeiros a teorizar aegsmo construto (COVIN e WALES, 2011;
RAUCH et al., 2009). Em seu artigo, mais espectiieate, o0 autor pontua que o
empreendedorismo fora discutido previamente porn@woistas e administradores
(MINTZBERG, 1973). Estes interessados no tema gpadaimportancia nao s6 na criagédo de
novas organizagfes, mas também na gestao de negatiandamento; enquanto aqueles, por
sua vez, refletiam sobre os papéis do empreendedsencialmente aos relacionados a
inovacao, ao lidar com incertezas e a corretageiNTMBERG, 1973). Mintzberg (1973), a
fim de resumir as consideracfes elaboradas até,atdlineia quatro caracteristicas do modo
empreendedor de formulag&o de estratégias, que dssaritas no Quadro 2.

Quadro 2 — Caracteristicas do Modo Empreendedbodaulacéo de Estratégias

Caracteristicas do modo empreendedor deConceituacao
formulacéo de estratégias

Busca ativa por novas oportunidades Orientacdo m@&ssiva que foca em
oportunidades e ndo em problemas.
Poder centralizado no chefe executivo Poder corammtem um homem capaz de

comprometer a organizacdo com cursos de
acao ousados.

Saltos para frente diante de incertezas DecisOesevidds, perante condigbes
incertas, que podem alcancar sucesso contra
todas as probabilidades e conselhos.

Crescimento como objetivo principal d&® crescimento é a manifestacdo mais
organizacdo empreendedora tangivel de realizagéo.

Fonte: Mintzberg (1973).

Em suma, Mintzberg (1973) indica que o ponto chdwanodo empreendedor é a
continua procura por novas oportunidades em mescembertos que, em ultima instancia,
pode fazer com que as empresas obtenham crescsr@onenciais (COVIN e WALES,
2011). E importante observar que, neste caso, stroio estd sob a Gtica da estratégia
empresarial (RAUCH et al., 2009), pano de fundaadeéssertacdo, e ndo alicercado em
fatores individuais do empreendedor que vinhambem@o destaque nas pesquisas da época
(MILLER, 1983).

Posteriormente, Miller e Friesen (1982, p. 5), ensindo a visdo de Mintzberg
(1973) do empreendedorismo no nivel organizacias@ham que o modelo empreendedor
“se aplica a empresas que inovam atrevida e regatde, enquanto assumem riscos
consideraveis em suas estratégias de produto/noérdad pesquisadores argumentam que

em firmas voltadas ao empreendedorismo a inovagdteta ocorrer frequentemente a néo ser
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que o0s executivos, através de sistemas de infoesagie planejamento estratégico e de
dispositivos de integracdo estrutural, percebanpeyggjos e os obstaculos do excesso de
inovacdes (MILLER e FRIESEN, 1982).

Cabe salientar que, neste estudo, Miller e Fri¢$882) desenvolveram uma escala
para medicdo do empreendedorismo nas empresasst@niento, embora composto por
varidveis como o ambiente, o processamento deniafpies, a estrutura organizacional e o
estilo de tomada de deciséo, refletia o constrtaleas dimensdes: a inovagao de produtos e
a propensao a riscos (MILLER e FRIESEN, 1982) (An&}. Conforme Miller e Friesen
(1982, p. 8 € 9), “empresas cujos escores de idovagropensao a riscos tivessem a média
maior ou igual a 4,5 nas escalas de 7 pontos dassiftcadas como empreendedoras”. Com
base nisso, pode-se reforcar que os autores, & pesiodo, retratam o empreendedorismo
pelas inovacdes e pela propensao a riscos da comg&@OVIN e WALES, 2011).

No ano seguinte, Miller (1983) abordou novamenteraatica, mesmo ainda néo
tendo empregado a expressao orientacédo para o empaorismo (COVIN e LUMPKIN,
2011). O pesquisador parece complementar seu eahiddor, a medida que sugere que 0
fendbmeno, além da inovatividade e da propensdos@s; contempla a pro-atividade
(MILLER, 1983). Segundo a concepc¢ao do pesquisagkses trés fatores, que serdo mais
explorados na préxima secdo, devem covariar pam lgpja a presenca da orientacdo
empreendedora em uma organizacao (COVIN e WALE$1RMe maneira geral, Miller
(1983, p. 771) afirma que:

Uma empresa empreendedora é aquela que se engajanamcdes de
produto/mercado, que se compromete com negdécissadns, e que é a primeira a
apresentar uma inovacao pré-ativa, batendo seuwgentes. Uma empresa nao-
empreendedora é aquela que inova muito pouco, @liaréente avessa ao risco, e
gue imita os movimentos dos concorrentes, ao im&diderar o caminho. Nés
podemos experimentar ver o empreendedorismo comaamposto ponderado
dessas trés variaveis.

O construto, a fim de ser operacionalizado confodiseutido por Miller (1983),
teve sua escala de Miller e Friesen (1982) subsegnente aperfeicoada por Covin e Slevin
(1989) (BROWN; DAVIDSSON; WIKLUND, 2001; COVIN e WKES, 2011). O modelo,
agora de nove itens, engloba a inovatividade, aapvidade e a propenséo a riscos, sendo
gue cada questdo é medida através de uma escdlpaetos (COVIN e SLEVIN, 1989)
(Anexo B). O instrumento, denominado a partir d&ierle escala de Miller/Covin e Slevin
(BROWN; DAVIDSSON; WIKLUND, 2001), ndo sO foi largente adotado pela

comunidade académica, mas também serviu de baseepealas posteriores com diferentes



26

dimensdes alternativas ou adicionais (COVIN; GREEMWEVIN, 2006; RAUCH et al.,
2009). Covin e Wales (2011, p. 17) salientam que:

...a escala de Miller/Covin e Slevin (1989) “funwd ndo porque Miller estava

certo sobre o que a orientacéo para o empreendednsignifica, mas porque a sua
conceituacdo e medicdo estavam de acordo com #&&xido fendbmeno que é

amplamente reconhecido como uma manifestagéo doeengedorismo.

Quanto a definicdo do construto, por outro ladoyi€ce Slevin (1989, p. 7)
postulam que “empresas empreendedoras sao aquelgsesos altos executivos tém estilos
de gestdo empreendedores, como € evidenciado geteses estratégicas da firma e pela
filosofia administrativa em operacdo”. Em outrasapas, uma empresa é empreendedora
dependendo do quanto os administradores estdoadols a se comprometer com negocios
que possuem riscos, do quanto sdo a favor de maslagnovacdes e do quanto estdo
dispostos a competir agressivamente com outrasniaeg@es, em conformidade com o
proposto por Miller (1983) (COVIN e SLEVIN, 198%ovin e Slevin (1989) ressaltam que a
forma empreendedora de administrar deve ser coadi@l@ao s6 uma postura estratégica da
empresa, mas sim, em um ambito mais amplo, umatagi& competitiva.

Os autores, na verdade, introduzem a visdo empzderml como orientacao
estratégica (COVIN e SLEVIN, 1989). Hakala (2011,202), coerente com esta linha,
destaca que “a orientacdo para o empreendedorismmaédrientacdo estratégica que captura
especificamente os aspectos empreendedores dategisis das empresas”. Rauch et al.
(2009), corroborando esta abordagem, afirmam qogeatacdo para o empreendedorismo
reflete os processos estratégicos empresariaisogquedores de decisdo chaves usam nao so6
para o alcance dos objetivos organizacionais, raathdém para a busca de vantagens
competitivas.

O construto de orientacdo estratégica, entretasdmo o de orientacdo para o
empreendedorismo, ainda ndo possui uma definic@&ensalmente aceita (HAKALA, 2011).
Nesta dissertagdo, serd adotado o conceito detay@n estratégica consonante ao de
Gatignon e Xuereb (1997, p. 78) que postula quetestacdes estratégicas de uma empresa
refletem as diretrizes estratégicas implementaddas mesma para criar comportamentos
adequados para a performance superior continuaetpxios”. Esse conceito foi escolhido
por pressupor uma perspectiva mais maleavel, gaedizpuma adaptacdo constante da
empresa com seu ambiente (GATIGNON e XUEREB, 19§udg, por sua vez, € uma
habilidade estratégica crucial no cenario atuaintensa competicdo, globalizacdo e rapida
difusado tecnoldgica (GARRETT e COVIN, 2007).
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Lumpkin e Dess (1996), dando continuidade aos nabado campo, mencionam
que a orientacdo para o empreendedorismo da éafssenétodos e praticas empregados
pelos administradores para a entrada de novos fm®du para a entrada em novos mercados.
Os pesquisadores expandem o numero de dimensOesaeterizam a orientacdo para o
empreendedorismo (COVIN e WALES, 2011). Eles adiaio a inovatividade, pro-atividade
e propensao a riscos, a autonomia e a agressivatdaagetitiva (LUMPKIN e DESS, 1996).
Enquanto que a autonomia refere-se a acao de uwidind ou de um grupo que produz uma
ideia e a sustenta até sua concluséo, a agresivigenpetitiva remete a propenséao a direta e
incessantemente desafiar os concorrentes, a finmelaorar a posicdo competitiva da
empresa (LUMPKIN e DESS, 1996).

Lumpkin e Dess (1996), além disso, consideram quelimensdes do construto
podem variar de forma independente (LYON; LUMPKDESS, 2000). Para estes autores,
embora empresas com a orientacdo empreendedoranpassbir tracos de todas as
dimensdes apresentadas, a operacionalizacdo deasapsna, dependendo do ambiente
setorial externo e de fatores internos como ates&rwrganizacional, pode ser significante o
suficiente para uma nova entrada de mercado sersheedida (LUMPKIN e DESS, 1996).
Em termos mais especificos, para que uma firma sajacterizada como possuindo a
orientacdo para o empreendedorismo ndo € precis® ap elementos observados
anteriormente tenham uma forte e positiva covanigC&®VIN e WALES, 2011).

Hughes e Morgan (2007) fornecem suporte a essiteona vez que seu estudo
mostra que cada dimensdo da orientacdo para o emgecorismo pode, de fato, variar
independentemente. Conforme os pesquisadores,gasizacdes devem manipular apenas
aquelas que adicionam valor, isto é, primordialmeat pro-atividade e a inovatividade
(HUGHES e MORGAN, 2007). Vale salientar que Hugaédorgan (2007), muito baseados
no trabalho de Lumpkin e Dess (1996), desenvolvenara escala para medicdo do construto
(Anexo C).

Com relacdo a covariacdo dos elementos da orient&ggreendedora, percebe-se
que, na verdade, sdo necessarios estudos futurgipa se explore mais afundo a questéao
(LUMPKIN e DESS, 2001). Covin, Green e Slevin (20p680), coerentes com esta corrente

tedrica, veem que:

...avancos intelectuais relacionados a orientagé® @ empreendedorismo sao mais
propensos a ocorrer em funcdo de como os acadénndmsonseguir delinear
claramente e completamente os pros e contras dawitmcdes alternativas do
construto de orientacdo para o empreendedorismon equais condi¢cdes essas
conceituacdes alternativas podem ser apropriadas.
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Dentre essas conceituagcfes alternativas da arparti@ente destacar ainda a de
Zahra e Neubaum (1998), autores também participadéste corpo de pesquisa sobre
orientacdo para o empreendedorismo. Os pesquisaalg@mentam que o construto refere-se
basicamente as inovacgdes radicais da empresa qungl@bam tracos de comprometimento
com riscos (ZAHRA e NEUBAUM, 1998). De fato, umasdaraticas que podem guiar as
inovacOes desse carater é a tolerancia ao riscblL{SE PRABHU; CHANDY, 2009). Em
adicdo a isso, Zahra e Neubaum (1998) mencionasti@psede agressividade e pro-atividade
nas acdes como evidéncias da orientacdo para @engadorismo.

Atuahene-Gima e Ko (2001, p. 57), em consonanciaiglaa visdo de Zahra e
Neubaum (1998), consideram que “a orientacdo emgesra (...) € uma capacidade de
gestdo ambiental em que as empresas embarcam @ativas agressivas e pro-ativas que
buscam alterar o panorama competitivo para suagant’. Em seu artigo, os pesquisadores
comparam essa orientagdo estratégica com outranbastlifundida, a orientacdo para a
tecnologia, devido ao fato de que ambas aumentargnificativamente a habilidade e a
vontade das organizacdes adquirirem novos conhatasi&&cnicos, 0s quais podem servir de
insumo para novas solucdes a novas necessidadediaties (ATUAHENE-GIMA e KO,
2001; GATIGNON e XUEREB, 1997).

Voss, Voss e Moorman (2005) delineiam a orientgu@@ o empreendedorismo
ancorados em Lumpkin e Dess (1996). Os resultadesgdupos focais trabalhados pelos
autores, no entanto, ndo suportaram totalmentenasnddes apresentadas por Lumpkin e
Dess (1996), ja que modificacdes parciais forannegdas, tais como a de pro-atividade no
mercado, a de autonomia do empregado e a de ardispetitiva (VOSS; VOSS;
MOORMAN, 2005). De maneira geral, Voss, Voss e Nuaam (2005) declaram que a
orientacdo para o empreendedorismo € uma pré-ti§poda empresa de se engajar em
comportamentos que levam a mudancas na organinaga® mercado.

Por fim, antes de abordar a literatura referentedisensdes da orientacdo
empreendedora, € valido apresentar a contribuied®@edrce, Fritz e Davis (2010) acerca do
construto, que sumariza uma seérie de conceituadéswitas anteriormente. Conforme os

pesquisadores:

A orientagdo empreendedora é conceituada como wjorto de comportamentos
distintos, mas relacionados, que tém as qualidddasovatividade, pro-atividade,
agressividade competitiva, propensao a riscos @amtia. Esses comportamentos
estdo associados com o empreendedorismo, a medieacantribuem com o
desenvolvimento e implementacdo de combinacdeswdasirecursos para melhorar
a competitividade e para facilitar a entrada enosawercados (PEARCE; FRITZ;
DAVIS, 2010, p. 219).
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E interessante notar, com base no apresentado, aquarientacdo para o
empreendedorismo € uma area promissora que preeisarabalhada no sentindo de
estabelecer um corpo de conhecimento comum e SRIAUCH et al., 2009). Apesar dessa
necessidade de aprofundamento sobre o tema, j& ealigtivo consenso quanto as dimensodes
da orientacdo empreendedora, propostas por MIE83) e utilizadas em um grande nimero
de pesquisas empiricas (CLERCQ; DIMOV; THONGPAPANA010; COVIN; GREEN;
SLEVIN, 2006; KEH; NGUYEN; NG, 2007; KRAUS et al2012; WIKLUND e
SHEPHERD, 2003). A secdo a seguir comenta cada essed componentes, a saber

inovatividade, pro-atividade e propensao a riscos.

4.1.1 Componentes da Orientacdo para o Empreendedsmo

A inovatividade tem sido um tema central na literatura de empsgortsmo
(KROEGER, 2007). Conforme Lumpkin e Dess (1996)aeslimensdao da orientacdo
empreendedora remete a tendéncia da organizacadedie e dar suporte a novas ideias e
Nnovos processos que podem resultar em novos psydséwvicos e tecnologias. Lyon,
Lumpkin e Dess (2000, p. 1056) complementam queadaatividade refere-se a tentativas de
adotar a criatividade, experimentacdo, novidaderdinca tecnologica e assim por diante, em
ambos produtos e processos”.

Wang (2008) afirma que empresas que se envolvermadoovatividade sdo aquelas
que exibem comportamento inovador consistente agolodo tempo. Além disso, foi
descoberto que para a organizagdo ser inovadorgues praticas ela deve afastar-se de
tecnologias e métodos existentes e arriscar-se @épstado atual da arte (LI et al., 2008).
Baker e Sinkula (2009) fortalecem essa teoria j@ qulicam que a inovatividade €
dependente do quanto a empresa esta dispostargidoestatus quo da area e seguir novas
ideias.

Para Pérez-Lufio, Wiklund e Cabrera (2010), a inadaide, como dimensdo da
orientacdo empreendedora, permanece subconceituada, vez que ndo ha uma
diferenciacao entre a disposicdo de uma empresagagar em inovacdes novas para ela ou
novas para o mundo. Os autores, entdo, argumergapartir de seus achados, que a
orientacdo para o empreendedorismo deve ser rettaomais a geragdo de inovacdes novas
para o mundo que a adocao de inovacfes novas phm@aa pois apenas as primeiras
aparecem em seu estudo como resultantes da o#Bienémtratégica em questdo (PEREZ-
LUNO; WIKLUND; CABRERA, 2010).
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De acordo com Miller e Friesen (1982), a inovatid de empresas
empreendedoras é determinada essencialmente pel#gis empregada pela companhia e
nao por sua estrutura. Segundo Covin, Green erS{2006), embora ndo exista uma grande
aprendizagem a partir de erros estratégicos passagmssivel que essa dimensao permita a
recuperacdo de falhas individuais e, até mesmoagéo de uma certa robustez que faz com
gue as firmas continuem a crescer.

Kreiser (2011) sugere que um forte comprometimedo organizacdo com a
inovatividade consolida uma cultura de mente abmrtaoda a empresa, a qual, desse modo,
fica mais disposta a assumir riscos. Em confornadzmn esta declaracao, Augusto e Coelho
(2009, p. 96) afirmam que o construto “reflete augcom que a firma est4 aberta a novas
ideias, aceita e estimula abordagens novas assm@éss do mercado, estimula ideias que
desafiam praticas e suposi¢cdes atuais, fomentaada de riscos e a atitude pro-ativa”.

Demonstrarpré-atividade, por sua vez, segundo Lumpkin e Dess (1996), é agi
antecipadamente a demanda futura, buscar novatupjades e introduzir novos produtos
Oou marcas antes que os competidores o facam. HegMegan (2007), em adicdo a isso,
garantem que essa postura, de antecipar os mowsneiat concorréncia, visa ndo s6 a
obtencdo das vantagens proprias ao pioneirismotanasem a possibilidade de dar forma e
direcdo ao ambiente no qual a organizacdo estddas&eh, Nguyen e Ng (2007, p. 595)
apresentam em sua definicdo caracteristicas desatohaeituacdes.

Pré-atividade reflete a disposicdo empreendedoradateinar os concorrentes
através da combinacdo de movimentos pré-ativogessigos, como, por exemplo,
introduzir novos produtos ou servicos a frente dosnpetidores e agir em
antecipacéo a demanda futura para moldar e cridangas no ambiente.

Kraus et al. (2012) acreditam que a pro-atividade,verdade, € fundamental no
processo empreendedor por se referir a uma iniaiaisse ponto é corroborado na literatura
que declara que “uma abordagem proé-ativa implicatemar uma iniciativa para tentar
moldar o ambiente para ganhar uma vantagem colnpetds para Se antecipar aos
movimentos dos concorrentes e as necessidades doadoe (RIPOLLES-MELIA;
MENGUZZATO-BOULARD; SANCHEZ-PEINADO, 2007).

Voss, Voss e Moorman (2005) adaptam essa dimemséonahtacdo empreendedora,
denominando-a de pré-atividade no mercado, a mediga destacam que ela engloba
fundamentalmente a implementacdo de novos procedsosegécios desenhados para
preparar novos mercados para as ofertas da orgdnizRara Matsuno, Mentzer e Ozsomer
(2002) uma inclinacao a pro-atividade e, consegumeente, a busca por novas oportunidades

de mercado, produz uma maior geracao de inteligénde capacidade de resposta.
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Conforme Walter, Auer e Ritter (2006), a particg@agda empresa em mercados
emergentes também deve ser concebida como umdeagitd-ativa. E pertinente acrescentar
gue essa qualidade normalmente envolve um compiroergd substancial tanto financeiro
quanto gerencial (ZHOU; YIM; TSE, 2005).

Esse comprometimento remete, por sua veprapensao a riscosque € uma
importante dimensdo da orientacdo empreendedoiagpgpresas com o construto tendem a
experimentar maiores niveis de incerteza exterimategna (WANG, 2008). Quando uma
empresa se insere em um mercado internacional,epemplo, ela se dispde a riscos
adicionais, visto que a probabilidade de falha freor pelo contexto, em sua totalidade, ser
desconhecido e por se estar em um ambiente coimpetihde podem ocorrer multiplas
transformacgdes, como na economia, na politica, mbita legal e no social (RIPOLLES-
MELIA; MENGUZZATO-BOULARD; SANCHEZ-PEINADO, 2007).

Segundo Matsuno, Mentzer e Ozsomer (2002), orggiézaque se engajam em
riscos, como na comercializagdo de novas tecnapgi@o motivadas pela possibilidade de
satisfazer as necessidades do mercado, mesmo I3ainup certeza de sucesso. Para
Avlonitis e Salavou (2007, p. 567):

...empresas com uma orientagdo mais defensiva mnogede propenséo a riscos,

experimentacéo, busca de oportunidades e iniciatineacfes sao rotuladas como
defensoras, empresas conservadoras, seguidorasvase...) enquanto firmas com

a orientacao oposta (isto é, mais agressivas)sérporadoras, empresas pioneiras,
pré-ativas e empreendedoras.

Su, Xie e Li (2011, p. 560) fortalecem essa dechoao afirmar que “...a tomada de
riscos ajuda a embarcar em iniciativas inovadorgséeativas”. Pérez-Lufio, Wiklund e
Cabrera (2010) inclusive vinculam empiricamentea@nsao a riscos ao humero interno de
geracdo de inovagfes. Os pesquisadores, além eisdenciam que em ambientes dindmicos
o efeito da variavel em inovagdes é substanciaknerdis forte que em ambientes estaveis
(PEREZ-LUNO; WIKLUND; CABRERA, 2010).

De maneira geral, esse elemento reflete 0 quaotgamizacéo esta aberta ao risco e
ao quanto de recursos ela compromete em projetes ppssuem resultados incertos
(LUMPKIN e DESS, 1996). Lyon, Lumpkin e Dess (200dgntificam trés tipos de
estratégias arriscadas: pedir empréstimos pesadopregar uma alta porcentagem de
recursos em trabalhos que n&do possuem resultadastidas e se arriscar em mercados
desconhecidos.

Wiklund e Shepherd (2003) complementam que a ps&mea riscos também remete

a inclinacdo da empresa romper com a sistemtiiedtand-true e se aventurar em praticas
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com as quais ela ndo esta familiarizada. Os auttughes e Morgan (2007) esclarecem que
aderir a riscos esta diretamente ligado a aceitacexteza e o risco inerente a determinada
atividade.

Em linhas gerais, € razoavel presumir que cada dasadimensdes da orientacdo
empreendedora aqui delineadas possui semelhantatémpia para a performance de um
negoécio (RAUCH et al.,, 2009). O préximo item siitatalguns estudos empiricos que

vinculam a orientacdo para o empreendedorismofarpgnce organizacional.

4.2 RELACOES ENTRE A ORIENTACAO PARA O EMPREENDEDGRIO E A
PERFOMANCE

Segundo Miller (2011), analises relativas as cam®ecjas de performance da
orientacdo para o empreendedorismo sao abund#&tées. momento, contudo, as pesquisas
empiricas obtiveram resultados inconclusivos (SUE;XLI, 2011). Algumas revelaram
impactos diretos e positivos da orientacédo parmpreendedorismo na performance (KEH,;
NGUYEN; NG, 2007; WIKLUND e SHEPHERD, 2003; WIKLUNB SHEPHERD, 2005),
enquanto outras descobriram impactos indiretovégrale mediadores, como a orientagédo
para aprendizagem (WANG, 2008) e a orientacao per@ado (MATSUNO; MENTZER,;
OZSOMER, 2002). Estudos, além disso, ndo foram zempale encontrar uma relacdo
significativa entre a orientacdo para o empreenit@do e a performance (RENKO;
CARSRUD; BRANNBACK, 2009).

Um resumo dos principais trabalhos vinculando aentéicdo para o
empreendedorismo a performance é apresentado nadikpéA. Dentre as principais
pesquisas sobre o tema (vide Apéndice A), cabeackasa de Zahra (1991) que buscou
averiguar o0s antecedentes e as consequéncias dernm@erce do denominado
empreendedorismo corporativo, agora conhecido comentacdo empreendedora, que ja na
época era associado a atividades que envolviamagdoy riscos e aproveitamento de
oportunidades. O autor, para cumprir seu objete@borou hipéteses, embasadas na
literatura, e construiu uma nova escala para magaardo construto que foi correlacionada a
de Miller (1983) para obter maior validade (ZAHRI®91).

Em relagdo a performance organizacional, estimadfdenestudo pela média de
retorno sobre investimentos, proporcéo de lucaidim das vendas, lucro por acéo e desvios-
padrdo de retorno sobre ativos, a pesquisa ofemgdéncias preliminares de uma relacéo

positiva do empreendedorismo corporativo com o rdpseho financeiro da empresa
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(ZAHRA, 1991). Zahra (1991) contribuiu ainda corfooo do presente trabalho, uma vez que
indicou que as companhias ddo maior énfase pamgpoeendedorismo quando percebem que
0 ambiente em que estao inseridas fica mais hdstdmico e heterogéneo.

Zahra e Covin (1995) corroboraram esta posicaonaegtando que ndo s6 ambientes
hostis sdo melhores para o empreendedorismo ctig@granas principalmente que eles
mantém seu efeito moderador, na relacdo entre oeemgedorismo e a performance, ao
longo do tempo. Complementarmente, 0s pesquisagastentaram empiricamente a teoria
de que o impacto entre empreendedorismo corporatiud trabalhado apenas nas dimensdes
de inovatividade e propensdo a riscos, e perforedimanceira, mais especificamente, a
rentabilidade e o crescimento de uma organizag@onfais forte no longo prazo (ZAHRA e
COVIN, 1995).

O estudo apresentado por Lumpkin e Dess (2001)opto lado, empregando a
expressao orientacdo para o empreendedorismotigouesomo dois de seus componentes, a
pré-atividade e a agressividade competitiva, afeagmrformance e como eles se comportam
diante de ambientes hostis, dinamicos e em indgsém diferentes estagios de ciclo de vida.
Os critérios considerados pelos autores para gé@alida performance foram crescimento de
vendas, retorno sobre vendas e rentabilidade (LUMRKDESS, 2001).

Em resumo, descobriu-se que a pré-atividade temretagdo forte e positiva com
as trés medidas de performance mencionadas, enoqyag&icom a agressividade competitiva
nao houve significancia (LUMPKIN e DESS, 2001). fola pro-atividade e suas
contingéncias foi possivel observar que ela é miitaz em ambientes dinamicos, que ela
estd positivamente relacionada com a performanceamrientes hostis e que ela tem
associagao positiva com retorno sobre vendas efstinas que estdo em fase de introducéo e
crescimento, pois em empresas maduras esse inaeigativo (LUMPKIN e DESS, 2001).
Com relacao a agressividade competitiva, contudimurse que as moderac¢oes do estagio do
ciclo de vida da industria e do dinamismo ambientallink com a performance nao séo
estatisticamente significativas, ao passo que aesepgca de um ambiente hostil o elemento
afeta de modo positivo o crescimento e o retorweseendas (LUMPKIN e DESS, 2001).

A referida orientacdo para o empreendedorismo, ldatauno, Mentzer e Ozsomer
(2002) é, na verdade, uma inclinacdo que se refemma pré-disposicdo da empresa aceitar
processos e praticas empreendedoras, caracterieldamovatividade, propensao a riscos e
pro-atividade. Os autores, visando preencher uroanéa de pesquisa que sugere que a

orientacdo para mercado pode mediar o impacto dpepsdo ao empreendedorismo na
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performance, avaliaram tanto essa influéncia quantireta entre construtos (MATSUNO,;
MENTZER; OZSOMER, 2002).

Matsuno, Mentzer e Ozsomer (2002) relacionaramm atlisso, trés variaveis
estruturais organizacionais, em regime de mediag#ice a inclinacdo ao empreendedorismo
e a performance: formalizacdo, centralizacdo e rtmpantalizacdo. Neste estudo, a
performance foi operacionalizada através de indiel como participacdo de mercado,
percentual das vendas de novos produtos sobre ab det vendas e retorno sobre o
investimento (MATSUNO; MENTZER; OZSOMER, 2002). Ndiscussdo acerca dos
resultados, Matsuno, Mentzer e Ozsomer (2002) ifafar que a inclinagdo ao
empreendedorismo, mediada pela orientagcdo paraadwertem efeito positivo nas medidas
de performance e efeito negativo em retorno sotwestimentos quando visualizada sua
relacdo direta.

Wiklund e Shepherd (2003), ao contrario, forneceesmidéncias de que a relacao
entre a orientagdo para o empreendedorismo e arparfice € positiva. Neste trabalho, a
orientacdo empreendedora foi mensurada com a edeal@ovin e Slevin (1989) e a
performance medida a partir de dimensdes de crestinde vendas, crescimento da receita,
margem de lucro liquido, inovacdo de produtos eqssos, dentre outras (WIKLUND e
SHEPHERD, 2003). A questéo chave deste artigoyvtada que ele mostra que a orientacao
para o empreendedorismo aumenta a influéncia dersex baseados no conhecimento,
aplicaveis na descoberta e exploracdo de oporuwesiana performance (WIKLUND e
SHEPHERD, 2003).

Como sequéncia de pesquisa, Wiklund e Shepherdb)2di8cutiram o impacto
direto da orientagdo para o empreendedorismo rfarpemce de pequenos negocios. Eles
revelaram que de fato hd uma relacdo positiva epdreonstrutos, mas que ela nao é
suficiente para prever completamente o comportameet performance de organizacbes
pequenas (WIKLUND e SHEPHERD, 2005). Os pesquissjalessa maneira, testaram a
relacéo entre a orientagdo para o empreendedoasmperformance com as moderacdes de
dinamismo ambiental e de acesso a capital finamceis quais acabaram ndo sendo
significativas (WIKLUND e SHEPHERD, 2005).

Covin, Green e Slevin (2006), posteriormente, elataon um esquema tedrico
explorando a relagdo entre a orientagdo para oesm@edorismo, mensurada a partir da
escala de Covin e Slevin (1989), e a taxa de enestp de vendas da empresa, com
moderacdes de variaveis relacionadas ao processbeggo, ditas grau de participacdo na

tomada de decisdo estratégica, modo de formacaestdatégia e aprendizado estratégico
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advindo da falha. Os resultados indicaram que unganizacdo com um modelo mais
autocratico, ou seja, menos participativo e conngsaestratégicos formados de maneira
emergente, ao invés de planejada, € definitivammiaie propensa a promover um aumento
na taxa de crescimento de vendas (COVIN; GREEN;\@NE 2006). Cabe destacar que
quanto a moderacao de aprendizado estratégicodadunfalha, observou-se um impacto no
sentido contrario, sugerindo que empresas emprderaie sdo0 menos penalizadas que
empresas conservadoras quando ndo aprendem a ¢arkrros estratégicos (COVIN;
GREEN; SLEVIN, 2006).

E interessante atentar para o fato que Covin, Gee&levin (2006) exploraram
também as relagbes mencionadas anteriormente étibaaindividual de cada dimenséo da
orientacdo para o empreendedorismo, a saber p@pemsriscos, inovatividade e pro-
atividade. Neste caso, as evidéncias apontam que@ensao a riscos e a pro-atividade
impactam positiva e diretamente na taxa de crestorge vendas da empresa; que o grau de
participacdo na tomada de deciséo estratégica edo e formacdo da estratégia moderam
negativamente os efeitos da propensao a riscospedeatividade na taxa de crescimento de
vendas; e, que o aprendizado estratégico advindalgamodera negativamente os efeitos da
propensdo a riscos e da inovatividade na taxa escionento de vendas da organizacao
(COVIN; GREEN; SLEVIN, 2006).

Walter, Auer e Ritter (2006), por sua vez, testasarelacédo direta entre orientacao
para empreendedorismo — autonomia, propensao as/rigro-atividade, inovatividade e
assertividade no desenvolvimento de negocios +ferpgence no contexto de universidades
spin-offs, esta medida com indicadores objetivos, crescineats vendas e vendas por
empregado, e indicadores subjetivos, obtencdo d®o,luqualidade percebida do
relacionamento com o cliente, vantagens compsditiealizadas e garantia de sobrevivéncia
no longo prazo. Em resumo, os autores descobrit@mogimpacto direto da-se apenas na
gualidade percebida do relacionamento com o cliemtas vantagens competitivas realizadas
(WALTER; AUER; RITTER, 2006). O trecho abaixo dise@sses achados.

Obviamente,spin-offs de universidades podem usar a orientacdo empréarade
como um meio efetivo de obter vantagens competitiéa efeito moderadamente
significativo da orientacdo para o empreendedorisimoqualidade percebida do
relacionamento com o cliente assinala que a ogéotgara o empreendedorismo
pode preservar a existéncia gan-off , atrair clientes e melhorar a reputacdo da
organizacdo como um fornecedor competente de w@gaolWALTER; AUER,;
RITTER, 2006, p. 558).

Em adicdo a isso, Walter, Auer e Ritter (2006) fimiam que o construto de

capacidade denetwork, que envolve elementos como competéncias relasioma
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conhecimento de mercado, fortalece a relagéo ardrgentacao para o empreendedorismo e a
performance, com respeito a todas as medidas @@mpance, exceto qualidade percebida do

relacionamento com o cliente. De fatggpen-off que possuir acesso a informacdes cientificas
de outras instituicbes acerca de necessidadedezgmeias de clientes pode, por exemplo, ter
melhores condi¢bes para desenvolver e lancar npvodutos e servicos com Sucesso

(WALTER; AUER; RITTER, 2006).

Keh, Nguyen e Ng (2007) concentraram seu esforcpea$guisa nos efeitos da
orientacdo empreendedora e das informacdes de tingrke performance de pequenas e
médias empresas, esta estimada através de medidaxeiras, como rentabilidade e
crescimento de vendas, e medidas nédo financewas) seguranca oferecida no emprego e
satisfacdo com a performance total (KEH; NGUYEN;,G07). Os autores concluiram que
“os donos de negdcios devem ter formas criativieisapvas e que assumam riscos de buscar
informacgdes inovadoras e utilizar as informagOepiaias” (KEH; NGUYEN; NG, 2007, p.
607). Isso devido ao fato de evidéncias empiriaasteatarem o importante papel da
orientacdo para o empreendedorismo no aumento darrmpance da firma, tanto direta
quanto indiretamente, pela mediacdo da utilizagéontbrmacdes (KEH; NGUYEN; NG,
2007).

Tang et al. (2008) deram énfase para a inconsiat&as resultados de estudos
vinculando a orientacdo para o empreendedorismerfarmance empresarial. Segundo o0s
pesquisadores, essa problematica pode ser expledaauposicdo dada como certa de que
essa relacdo é linear (TANG et al., 2008). Partiddste pressuposto, Tang et al. (2008)
abordaram o impacto da inovatividade, pré-atividadgropensao a riscos como sendo
curvilineo na performance, especificamente na d@xerescimento de vendas, participacdo de
mercado, taxa de crescimento do lucro antes dossiop e performance global. Neste
raciocinio, a orientacdo para o empreendedorisipenéficial a performance até certo ponto
e, além dele, é prejudicial (TANG et al., 2008). @¥ss estudos realizados pelos autores
mostraram que realmente a relagéo entre os carstuwturvilinea (TANG et al., 2008).

Wang (2008), em seu artigo, ilustrou o link exigtenentre orientacao
empreendedora-orientacdo para aprendizagem- erparioe. A pesquisadora, além disso,
investigou a moderacdo do tipo estratégico nedsgae (WANG, 2008). O conceito de
orientacdo para o empreendedorismo utilizado pangN2008) seguiu parcialmente a linha
iniciada por Miller (1983) englobando os componentero-atividade, agressividade,

propensao a riscos e inovatividade. Ja para a meydsu de performance foi aplicado trés



37

indicadores subjetivos: retorno sobre o capitakstido, lucro por agdo e crescimento das
vendas (WANG, 2008).

De modo mais abrangente, a conclusdo de Wang (206D&)de que a orientacéo
para a aprendizagem é um importante mediador dea@lentre a orientagcdo empreendedora
e a performance e que essa conexdo é mais foreengmesas exploradoras que em empresas
analisadoras. Conforme a autora, “empresas emprderas devem fomentar a aprendizagem
organizacional para maximizar o efeito da orierdagiara o0 empreendedorismo na
performance” (WANG, 2008, p. 650). Mais especifiesmie, Wang (2008) destacou que a
inovatividade é a dimensdo da orientacdo para oremngedorismo que tem uma maior
combinagdo com a orientacdo para aprendizagem,vem@ue ambas possuem uma forte
orientacado interna para processos e auto-renovacao.

Nesta linha, Clercq, Dimov e Thongpapanl (2010afam no contexto social interno
da organizagcdo como moderador da relacdo entratac@ para o empreendedorismo e
performance. Em termos mais especificos, os autkalharam dois aspectos referentes as
interacbes sociais entre gerentes funcionais, cusprocessual e confianca, além do
comprometimento dos empregados com os objetivapusdos pela firma (CLERCQ;
DIMOV; THONGPAPANL, 2010). Os construtos de oriegda para o empreendedorismo e
de performance foram operacionalizados por esqalegiamente validadas, a de Miller
(1983) e a de Li e Atuahene-Gima (2001) respectden (CLERCQ; DIMOV;
THONGPAPANL, 2010).

As hipoteses configuradas por Clercq, Dimov e Tpapgnl (2010) foram testadas e
comprovadas. Portanto, como sugerido, a relacae entorientacdo empreendedora e a
performance é positiva e mais forte apenas quardbem separadamente altos niveis de
justica processual, altos niveis de confianca esalhiveis de comprometimento
organizacional (CLERCQ; DIMOV; THONGPAPANL, 201M®bertura a troca de ideias e
opinides, honestidade e veracidade para com tododeeidentificagdo com a organizacao,
caracteristicas das trés variaveis moderadorasnsiamentos que parecem eficazes para a
realizacdo da orientacdo para o empreendedorisinBRCQ; DIMOV; THONGPAPANL,
2010).

O estudo de Pearce, Fritz e Davis (2010), por oladw, avaliou o valor da
orientacéo para o empreendedorismo de Lumpkin 8 @€96) no contexto de congregacdes
religiosas que representam o setor sem fins lwosatiAs suposi¢cdes dos autores capturavam
as relacbes entre as dimensdes da orientacédo emdpdesa e a performance congregacional

— estimada através do crescimento em atendimetiboceescimento em doacdes voluntérias
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de paroquianos —, bem como o comportamento desagdoediante da moderacdo da
munificéncia ambiental, que reflete a abundanciaedeirsos disponiveis para a empresa
comparada a disponivel no ambiente (PEARCE; FRDAYIS, 2010).

Os resultados estatisticamente significativos @i ndo s6 que a orientacédo
empreendedora como um todo tem um efeito positav@arformance, mas que apenas dois
dos seus cinco elementos, inovatividade e auton@@aindividualmente importantes para a
performance (PEARCE; FRITZ; DAVIS, 2010). A modetagla munificéncia ambiental ndo
foi significativa mostrando que a orientacdo paraeropreendedorismo é associada a
performance de modo similar em ambientes bons arabientes ruins (PEARCE; FRITZ;
DAVIS, 2010).

A pesquisa apresentada por Pérez-Luiio, Wiklund lere€a (2010) examinou a
influéncia da orientacdo empreendedora, mais dg@euente duas de suas dimensdes, a pro-
atividade e a propensao a riscos, na geracao dagdes novas para o mundo e na adocéo de
inovacdes novas para a empresa. Neste estudo, toesalargumentaram ainda que o
dinamismo ambiental modera essas relagdes (PERBYILUWIKLUND; CABRERA,
2010).

A partir do teste empirico descobriu-se, todaviee gmbos os fatores da orientagéo
para o empreendedorismo sdo positivamente asssap@mas ao numero interno de geragao
de inovacdes, e que eles, de fato, enfatizam majeracdo que a adocdo de inovacdes
(PEREZ-LUNO; WIKLUND; CABRERA, 2010). Pérez-Lufio, iund e Cabrera (2010),
além disso, ressaltaram que em ambientes dinamicieracdo entre a propensao a riscos e a
geracdo de inovacgdes € substancialmente maisgioetem ambientes estaveis. Esse trabalho,
assim como outros mencionados anteriormente, peimpmu esclarecimentos e acréscimos a
literatura de orientacéo para o empreendedorisBREZ-LUNO; WIKLUND; CABRERA,
2010).

Zhou, Barnes e Lu (2010) recentemente desenvolvenaa pesquisa, em que
incitam o relacionamento entre a pré-atividade, ppnsdo a riscos e inovatividade,
representantes da propensdo empreendedora interak@ capacidade de melhora de uma
empresa, sendo esta detwork ou de conhecimento, e a performance de novos
empreendimentos, revelada pelo crescimento de sentdanacional. Os autores justificaram
esse link afirmando que a propensao para o empederidmo permite a empreendimentos
internacionais novos a rapida configuracdo de sesupara melhorar as capacidades de
network e de conhecimento que, por sua vez, elevam arpafce (ZHOU; BARNES; LU,
2010).
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As conclusbes de Zhou, Barnes e Lu (2010) apontara @ importancia
independente da pro-atividade que impacta posigvadiretamente na performance
empresarial. Essa dimensado da propensdo empreeadadbém tem efeitos significativos
na performance através da mediacdo da capacidaneltlera denetwork, enquanto que a
propensao a riscos tem impacto positivo e indiroperformance com a mediacao da
capacidade de melhora de conhecimento e a inodatigitem impacto positivo e indireto na
performance através de ambas mediacdes (ZHOU; BARNH, 2010). De maneira geral, o
trabalho destaca como empresas internacionais npedem alavancar a aprendizagem
advinda do empreendedorismo para, ndo s6é melhaasrcapacidades de conhecimento e de
network, mas principalmente para alcancar maiores opaaieis de crescimento (ZHOU;
BARNES; LU, 2010).

Ripollés-Melia, Menguzzato-Boulard e Sanchez-Pen&2007) fortaleceram os
estudos de orientacdo para o0 empreendedorismo mériaenternacional, uma vez que
verificaram se empresas com essa orientacdo imcflu@n no grau e no escopo de
internacionalizacdo. A principal conclusdo dos egaleriva de suas evidéncias empiricas
que confirmam que a orientacdo empreendedora ¢ affuemtal em organizacdes
internacionais, pois ela permite & empresa atialgis graus de internacionalizacdo e mais
paises de operacdo (RIPOLLES-MELIA; MENGUZZATO-BOARD; SANCHEZ-
PEINADO, 2007).

Outros académicos da area também reportaram agdegipositivas e diretas entre a
orientacdo para o empreendedorismo e a performararepborando grande parte das
pesquisas mencionadas nesta se¢do (HUGHES e MOREZRAN,; LI; HUANG; TSAI, 2009;

LI; LIU; ZHAO, 2006; RAUCH et al., 2009). Algumasasiaveis, como a turbuléncia
tecnoldgica (LI et al., 2008) e a turbuléncia dercado (KRAUS et al., 2012), foram
estudadas como moderando positivamente a rela¢d@anconstrutos. O capitulo destinado
ao desenvolvimento do modelo tedrico examinarasessautras constatacdes referentes ao

tema com maior precisao.

4.3 TURBULENCIAS AMBIENTAIS

Mintzberg (1973, p. 46) afirma que “as organizac@ge operam no modo
empreendedor sugerem por suas acdes que o amldemaleavel, uma forca a ser
confrontada e controlada”. De fato, a literaturardp que o ambiente no qual a empresa esta

inserida deve ser constantemente monitorado adirsed possivel ndo s identificar riscos e
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oportunidades que possam afetar os objetivos @aeinhais, mas também para que a firma
seja capaz de adaptar suas estratégias de marketinganeira adequada quando diante de
ambientes complexos e turbulentos (CERTO e PETER3;1MARKETING SCIENCE
INSTITUTE, 2012). Mintzberg (1973) fortalece essmria, uma vez que salienta que o
planejamento estratégico empreendedor deve sda@djua um ambiente com turbuléncias,
para o melhor alcance das metas da empresa.

Na literatura da area, o construto de turbulénoibiental & descrito de diferentes
maneiras (BUGANZA; DELL'ERA; VERGANTI, 2009). Segda Merz e Sauber (1995), a
turbuléncia ambiental baseia-se no dinamismo, igto na imprevisibilidade das
transformacdes; na hostilidade, ou seja, nas armdaegentes ao ambiente com relagdo a
vitalidade da firma; e, na heterogeneidade, guetech variedade de ambientes que cercam a
organizacao.

Estudos recentes (LI et al., 2008; LUMPKIN e DES®01; PEREZ-LUNO;
WIKLUND; CABRERA, 2010), todavia, classificam o @mismo, a hostilidade e a
turbuléncia ambiental como variaveis distintas.a@tdne, Garcia e Droge (2003) salientam
gue um ambiente turbulento reflete modificacdeguemtes e imprevisiveis no mercado e nas
tecnologias que acentuam o risco e a incertezarotegso de planejamento estratégico de
desenvolvimento de novos produtos. Ambientes dio@sni por outro lado, “séo
caracterizados por rapidas mudancas e inova¢Oésdaatria, bem como pela incerteza e
imprevisibilidade das acbes dos concorrentes entebg (PEREZ-LUNO; WIKLUND;
CABRERA, 2010, p. 6), enquanto que ambientes hostratam altos niveis de intensidade
competitiva e escassez de oportunidades (ZAHRA ¥IN(1995).

Essa logica de separacao dos construtos € reqadaeuelo fato de que um ambiente
pode ser turbulento e nem sempre ser hostil (CALANE; GARCIA; DROGE, 2003).
Cabe destacar, no entanto, que ambientes dinantioes e heterogéneos sempre acabam
gerando algum tipo de turbuléncia (CALANTONE; GARCDROGE, 2003).

Buganza, Dell’Era e Verganti (2009) indicam queudbtiléncia ambiental deve ser
caracterizada primordialmente a partir de duas whdes: a de rapidez e a de

imprevisibilidade. A esse respeito, 0s autoresieapi que:

(a) Rapidez é a frequéncia de mudanga no ambipaoteekemplo, a velocidade de
mudanca nas necessidades do mercado e a velodidaaevacdes tecnoldgicas).

(b) Imprevisibilidade é o grau em que as mudangaambiente, independentemente
da sua frequéncia, sao previsiveis. Uma mudanceeingivel € um evento que néo
€ antecipado por nenhum sinal ou uma mudanca pguala@ custo de aquisicao de
informacdo para prevé-la é significativamente aBIJGANZA; DELL'ERA;
VERGANTI, 2009, p. 312).
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Para Calantone, Garcia e Droge (2003) a turbulé&moiaiental pode ser tecnoldgica
ou de mercado. Segundo Zhou, Yim e Tse (200&)kaléncia tecnoldgicarefere-se a taxa
de avancos tecnologicos dentro de uma industring 8o al. (2005) apontam que existem
graus diversos de turbuléncia tecnolégica que waig acordo com a obsolescéncia de
produtos ou processos e a introducéo de novos f@®d0s autores inclusive salientam que
ambientes altamente turbulentos na &rea da tecdagbmgsuem ciclos curtos de inovagdes
tecnoldgicas (SONG et al., 2005).

Rijsdijk, Langerak e Hultink (2011), em consonanoien a posicao de Song et al.
(2005), defendem que a instabilidade tecnoldgicaant processo de desenvolvimento de
novos produtos de incertezas, porque produtoseexést acabam virando obsoletos em um
curto periodo de tempo e porque fazer previsbesatse mais complicado. Carbonell,
Rodriguez-Escudero e Pujari (2009, p. 541) coranoessa questdo, pois garantem que “a
turbuléncia tecnolégica aumenta o nivel de incartagsociado aos estdgios iniciais do
processo de desenvolvimento”.

De acordo com Rijsdijk, Langerak e Hultink (2014 )turbuléncia tecnoldgica pode
gerar uma gama de problemas que as empresas n&eguem tratar e contornar
tranquilamente. Lin e Germain (2003) inclusive desain que organizacfes que operam em
setores abertos para concorrentes estrangeirogbda turbuléncia tecnoldgica tende a ser
maior que o habitual.

Droge, Claycomb e Germain (2003), diferentemenstadénha tedrica, afirmam que
empresas que encaram ambientes tecnologicamehbtdetuios tém uma maior facilidade a
aprender que aquelas que operam em ambientes mamogentos. Song et al. (2005)
contrariam essa posicdo ao declarar que em ambiamiativamente previsiveis o0s
concorrentes percebem claramente que recursos mhbirtacdes deles estdo disponiveis e,
assim, imitam uns aos outros, até porque tempe néo problema crucial neste panorama.

Carbonell, Rodriguez-Escudero e Pujari (2009) miistem ainda a turbuléncia
tecnoldgica da novidade tecnolégica que sédo difesefontes de incerteza. A primeira, ja
citada anteriormente, reflete a taxa de mudancasliggicas em uma industria (JAWORSKI
e KOHLI, 1993), enquanto que a segunda, a novidecieoldgica, remete a quantidade de
adesBes tecnoldgicas novas incorporadas ao novitsdCARBONELL; RODRIGUEZ-
ESCUDERO; PUJARI, 2009).

Quanto as escalas empregadas para mensuracaobdiriara tecnoldgica, vale
ressaltar a desenvolvida por Jaworski e Kohli (J9@Bgamente utilizada (Anexo D). Muitos
estudos (CARBONELL; RODRIGUEZ-ESCUDERO; PUJARI, 200.EE e JOHNSON,
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2010; LI et al., 2008; LICHTENTHALER e FRISHAMMAR011; PALADINO, 2008; SU;
XIE; LI, 2011; ZHOU; YIM; TSE, 2005) adaptam essestrumento a fim de obter maior
confiabilidade e, por vezes, capturar aspectoscégmmes do ambiente pesquisado. Excecdes a
esse padrédo sao os trabalhos de Droge, Claycondmmeai® (2003) e Lin e Germain (2003)
(Anexo E) que operacionalizam a turbuléncia teagioBbem escalas de diferencial seméantico
e o0 de Su, Xie e Li (2011) que mais recentemergboegairam uma escala de 4 itens para
estimar o construto (Anexo F).

Com relacdo &urbuléncia de mercadq a literatura demonstra que ela esta voltada
para as “mudancas na composi¢cdo dos clientes euds preferéncias” (KOHLI e
JAWORSKI, 1990, p. 14). Calantone, Garcia e Droge@08), em complemento a essa
definicdo, explicam que essas modificacbes tambemrem no nivel da concorréncia e nas
estruturas de custos e precos.

Para Hult, Hurley e Knight (2004, p. 432), “a tuéncia de mercado reflete as
rapidas transformagbes nas preferéncias do compral@s necessidades e desejos
abrangentes, sua continua entrada e saida do mer@donstante énfase na oferta de novos
produtos”. Em linhas gerais, sob essas condicOés-pe inferir que o panorama de mercado
fica incerto e instavel (RIJSDIJK; LANGERAK; HULTHK 2011).

Conforme Paladino (2008), é importante que as @geades, em tempos de pouca
turbuléncia de mercado, pesquisem sobre seusedierisando adquirir uma vantagem sobre
seus competidores, pois tal tarefa é bastante cmadpl em um ambiente de mercado
altamente turbulento. A pesquisadora, em adic&s@ propde que a turbuléncia de mercado
€ proveitosa para as empresas, uma vez que faguwemlas ndo estabelecam rotinas que, no
futuro, poderiam impedi-las de mudar (PALADINO, 80

Buganza, Dell’Era e Verganti (2009) explanam aceteaalgumas praticas que as
empresas podem desenvolver para lidar de maneira efi@az com a turbuléncia de
mercado. Dentre elas, destacam-se a criagdo detgga@ue em suas fases iniciais envolvem
consumidores, a utilizagdo de equipes multifunégrau seja, de varios departamentos para
a troca de informacdes e 0 emprego de uma estrotgamizacional plana, onde o link direto
entre setores é otimizado (BUGANZA; DELL'ERA; VERGKAI, 2009).

Para mensuragao do construto, Jaworski e KohliJjL88senvolveram uma escala
de seis itens que avalia o quanto as preferén@adiehtes tendem a mudar ao longo do
tempo (Anexo D). Paladino (2008) e Qureshi e Kra(2611), em seus respectivos estudos,
estimam o fendbmeno através dessa escala, fortdlesem validade. Escalas alternativas sé&o
a de Su, Xie e Li (2011) (Anexo F); a de Talke dtiHk (2010), que se concentra no
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ambiente do consumidor e do concorrente; e, a d@ntdoae, Garcia e Droge (2003), que
engloba questdes relativas a composicdo de cliedtaesmpresa ao longo do tempo, a
participacdo de mercado ao longo do tempo e ag@eda demanda.

Nesta dissertacdo, os construtos de turbulénamliggica e turbuléncia de mercado
serdo empregados em termos de moderacdo na relEm#® a orientacdo para o
empreendedorismo e a performance empresarial.sigsifica que o grau de impacto da
orientacdo empreendedora na performance organmedcipode aumentar ou diminuir,
dependendo da contingéncia que se faz presentmbierge. O item seguinte desenvolve o

modelo conceitual e as hipéteses de pesquisa amdogssa logica.

4.4 O MODELO TEORICO E AS HIPOTESES DE PESQUISA

Os construtos abordados anteriormente apontampuesiveis associacdes entre a
orientacdo para o empreendedorismo e a performéhma. sintese dos principais trabalhos
realizados verificando o impacto da orientacdo mammpreendedorismo na performance
empresarial ja foi apresentada no item 4.2 e, @raela, € possivel perceber que uma série
de artigos demonstra que essa relagédo pode serpasitiva quanto negativa (HUGHES e
MORGAN, 2007; KEH; NGUYEN; NG, 2007; MATSUNO; MENTER; OZSOMER, 2002;
WIKLUND e SHEPHERD, 2003). Nesta linha, devido awansisténcias detectadas,

propdem-se inicialmente hipoteses contrapostas:

H.» A orientacdo para o empreendedorismo é diretasitipamente relacionada com a

performance empresarial.

Hip: A orientacdo para o empreendedorismo € diretegativamente relacionada com a

performance empresarial.

Outra vertente da tematica, através de autores &auoh et al. (2009) e Tang et al.
(2008), defende que, para tratar essas ambiguidadiesongruéncias, € preciso buscar
varidveis moderadoras que auxiliem a explicar acB® entre a orientacdo para o
empreendedorismo e a performance. Conforme a fuenlagéo tedrica, a turbuléncia
ambiental pode ser especificamente um fator imptetale moderacdo nessa relacéo
(KRAUS et al., 2012; LI et al., 2008).
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Com base nisso elaborou-se um conjunto de hipoteEs@gesquisa a serem testadas
associando a moderacdo das turbuléncias de ambé&ntelacdo orientacdo para o
empreendedorismo-performance. O modelo tedricoyendade, distingue duas turbuléncias
ambientais, a turbuléncia tecnolégica e a turbudéde mercado, em consonancia com as
vertentes de Calantone, Garcia e Droge (2003) ariaag Dell’'Era e Verganti (2009).

De qualguer modo, a literatura demonstra que aul@mbia ambiental, em seu
sentido mais amplo, ou seja, envolvendo o dinamisanbostilidade e a heterogeneidade
(CALANTONE; GARCIA; DROGE, 2003), pode conduzir eopura pelo empreendedorismo
(ZAHRA, 1991). Partindo desse pressuposto, Raueh. €¢2009) discutem que organizacdes
em ambientes caracterizados por rdpidas transfédesabeneficiam-se com a orientacao
empreendedora, a medida que esta enfatiza a boisstte por novas oportunidades, o que,
por sua vez, reduz a incerteza quanto aos luctosoBidas operacdes da firma.

De forma semelhante, Zahra e Covin (1995) argumemae a recompensa para
empresas com o empreendedorismo corporativo € nemiorambientes hostis que em
ambientes benignos. Lumpkin e Dess (2001), poodatto, estudam o papel moderador do
ambiente na relacdo orientacdo para o empreendeupperformance em apenas duas
dimensbes do construto de orientacdo empreendedopaip-atividade e a agressividade
competitiva. Os autores observam, em especialpgyanizacées com uma postura pro-ativa
e competitiva agressiva aumentam a performancemebieates hostis, e que, no primeiro
caso, a correlacdo com a performance é positivadbdamem ambientes dinamicos
(LUMPKIN e DESS, 2001).

Complementarmente, Pérez-Lufio, Wiklund e CabreDA(QRnotam que a conexao
entre a propensao a riscos e a tendéncia a inavamea companhia € mais forte quando o
dinamismo ambiental € maior. Em outras palavrasa empresa € mais propensa a gerar
inovacdes quanto maior o risco assumido em amlsietitéémicos, ao invés de ambientes
estaveis (PEREZ-LUNO; WIKLUND; CABRERA, 2010).

Calantone, Garcia e Droge (2003), por sua vezadast que empresas inseridas
especificamente em ambientes tecnologicamente letms recorrem a orientacdo para o
empreendedorismo, a fim de identificar e aproveaitartunidades. Seguindo esta posicéao, Li
et al. (2008) salientam que quanto mais as emprdessm orientadas para o
empreendedorismo, mais elas possuirdo capacidaggsficativas para explorar as
oportunidades que a turbuléncia tecnoldgica oferece

A esse respeito, considerou-se a visédo de Li €2@08) que postulam que quando a

turbuléncia tecnolégica é alta, o efeito da origiiwapara o empreendedorismo é maior na
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performance, em comparacao a quando a turbulémialtgica é baixa. Rauch et al. (2009,
p. 780) declaram que “dado o dinamismo e as rapidatancas tecnoldgicas em inddstrias
high-tech, parece l6gico que a orientacdo para 0 empreerideaocompense mais nessas

induUstrias”. Essas consideracfes sustentam a &wsdecseguinte hipétese no modelo:

H,: A turbuléncia tecnoldégica modera positivamenteelacdo entre a orientacdo para o
empreendedorismo e a performance empresarial, de que o impacto da orientacdo para o
empreendedorismo na performance empresarial € n@iorniveis mais elevados de

turbuléncia tecnologica.

Do contexto teorico da turbuléncia de mercado, defmproposto resgatou alguns
trabalhos com rigor cientifico sobre o assuntoieftd-se, dentre eles, o de Wiklund e
Shepherd (2005) que, embora sem resultados @statisite significativos, mas consistente
com estudos anteriores (CALANTONE; GARCIA; DROGEQO3; LI et al.,, 2008),
argumentam que, diante do dinamismo ambiental, &toquando a demanda esta
constantemente alterando-se, as organizacdes antéenipara o empreendedorismo devem
alcancar uma maior performance, pois sdo mais psagea explorar as oportunidades que
ficam evidentes no ambiente.

Fortalecendo esse ponto, Kraus et al. (2012) eaplagque em ambientes com
turbuléncia de mercado, as capacidades vinculadage®@tacdo para o empreendedorismo,
tais como, habilidade de lidar com a incertezandear atendendo oportunidades e ameacas,
de antecipar a direcdo e a natureza da mudancaergado, de tolerar o risco, entre outras,
provavelmente fazem com que os gestores dessassan@mpreendedoras reformulem seus
modelos de negodcios, a fim de adapta-los as opdades decorrentes desse cenario
turbulento.

Para Hult, Hurley e Knight (2004) o elemento in@@cem especifico, é de crucial
importdncia em um panorama de mercado caracteripaddransformacdes continuas nas
preferéncias de produtos, busca por produtos dideados e entrada incessante de novos
compradores. De acordo com 0s autores, as empgegase engajam em atividades de
inovacdo sao as que acabam por atingir uma penfmenguperior (HULT; HURLEY;
KNIGHT, 2004).

De fato, Kraus et al. (2012) encontraram uma asedaoi direta e positiva entre a
dimenséao inovatividade da orientacéo para o emgeslEmismo e a performance empresarial,

especificamente durante a interacdo com a turbial@ecmercado. Li et al. (2008, p. 67), por
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sua vez, alegam que “quando a orientacao para ceengedorismo combina com o ambiente
de mercado que a firma enfrenta, as empresas patidamente se envolver em atividades de
comercializacao e podem introduzir produtos no asanais cedo que seus concorrentes”.
De modo geral, o pressuposto, neste caso, é queraicoes de alta turbuléncia de
mercado, empresas orientadas para 0 empreendedoriemdem a aproveitar as
oportunidades do ambiente, o que pode ocasionamaautencdo ou no aumento da
performance empresarial (KRAUS et al., 2012). Tisdo porque organiza¢cdes que investem
na orientacao para o empreendedorismo sdo maisesapaeagir as mudancas constantes que
acontecem no ambiente (KRAUS et al., 2012). Est®es sustentam a inser¢cdo da seguinte

hip6tese no modelo:

Hs: A turbuléncia de mercado modera positivamentelacéo entre a orientacdo para o
empreendedorismo e a performance empresarial, de quee o impacto da orientacdo para o
empreendedorismo na performance empresarial € n@iorniveis mais elevados de

turbuléncia de mercado.

Em suma, as hipbteses aqui apresentadas represantansintese das evidéncias
disponiveis na literatura acerca das relacbes antemtacdo para o empreendedorismo,
performance empresarial e turbuléncias ambier@amodelo tedrico do presente estudo esta

representado na Figura 1.

Figura 1 — Modelo Tedrico da Relagéo entre os Cotust

Turbuléncia Tecnologic

+H,

Orientagdo para o Performance

Empreendedorismg

Empresarial
-Hyp p

+Hs3

Turbuléncia de Mercat

Fonte: A autora (2013).
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A validacdo deste modelo estd descrita no cap#ueguir, juntamente com 0s
procedimentos utilizados na pratica para atingilgstivos propostos.
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5 METODO

No presente estudo, o método utilizado foi estadtora partir das orientacdes
apresentadas por Hair et al. (2003), Malhotra (2G®4Churchill e lacobucci (2009A
abordagem empregada foi a quantitativa que, seghMiadiootra (2004), busca generalizar os
resultados da amostra utilizada e que aplica,glaramodo, a andlise estatistica. Para Hair et
al. (2003) os pontos fortes de uma metodologia tifatima, com relacdo a uma qualitativa,
sao sua estrutura e representatividade, uma veelguexige objetividade no questionario e
um grande namero de casos que possam refletirdgudim-alvo da pesquisa.

Quanto a natureza, o estudo pode ser classificadw aescritivo. Churchill e
lacobucci (2009) salientam que a pesquisa desxrig® preocupa em determinar, dentre
outras coisas, a relacdo entre variaveis. MalH@084) fortalece essa teoria ao afirmar que
esse tipo de trabalho normalmente tenta fazer giesiespecificas e estabelecer o grau em
gue elementos de marketing estdo associados. Halr @003) afirmam que nas pesquisas
descritivas utilizam-se hipéteses, oriundas daideque guiam o processo e fornecem uma
lista do que precisa ser mensurado.

De acordo com Hair et al. (2003), os estudos desusi podem ser longitudinais,
isto €, que analisam eventos ao longo de um detaduiperiodo, ou transversais, em que 0s
dados da amostra de interesse séo coletados emiconp@nto no tempo. Nesta dissertacéo,
o levantamento foi do tipsurvey cross-sectional, ou seja, transversal. Churchill e lacobucci
(2009, p. 93) sustentam essa escolha, a medideegs@tam que “o0 estuaooss-sectional é
0 mais conhecido, o mais frequentemente usador@npo, 0 mais importante tipo de design
descritivo”.

Os itens a seguir descrevem os detalhes dos pnoeettis metodoldgicos aplicados
na pesquisa. Especificamente, sdo abordados as$dge: fases da pesquisa, populacéo e

amostra, instrumento de coleta de dados, coletladies e analise de dados.

5.1 FASES DA PESQUISA

Em sintese, sete macroetapas foram imprescinddages o alcance dos objetivos
formulados no capitulo 3. A primeira, em espedaahsistiu no levantamento bibliogréafico
acerca do assunto estudado. Essa fase envolvearasite buscas em periodicos cientificos,
dissertacOes e teses sobre 0s construtos de géenpara o empreendedorismo, turbuléncia

tecnologica, turbuléncia de mercado e performangaesarial.
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Em seguida, na segunda etapa, elaborou-se o mtelmico e as hipdteses de
pesquisa que norteiam o restante do trabalho dogam logicamente embasados na reviséo
de literatura realizada na primeira etapa. Na iexdase, por outro lado, ocorreu a definicdo
da amostra dentro da populacao de interesse.

Dando continuidade a dissertacdo, na quarta edapagnstrou-se o desenvolvimento
e validacao do instrumento de coleta de dadosanuerite com a operacionalizagéo de cada
uma das variaveis trabalhadas. Na quinta etapaesena propria coleta de dados, ou seja, a
aplicacao do instrumento com o publico-alvo selesmi.

Na sexta fase ocorreu a andlise e interpretacdoesdodtados coletados, buscando
avaliar especificamente o impacto da orientacda paempreendedorismo na performance
empresarial, com a moderacéo da turbuléncia andbi&udlienta-se nesta etapa a importancia
do uso dos softwares estatisticos SPSS e AMOSaugiBaram na movimentacdo e resumo
dos dados quantitativos.

Por fim, a ultima etapa foi destinada ndo s6 ag&dalas conclusbes do trabalho,
mas também a elaboracdo das implicacdes gererc@isdémicas da pesquisa, limitacdes

encontradas ao longo do seu desenvolvimento etdeggsara estudos futuros.

5.2 POPULACAO E AMOSTRA

A populacdo desta pesquisa foi composta por orgades, de tamanhos e ramos
variados, inseridas no cadastro adquirido BDM -sBrE0.000 da empresa especialiBian
& Bradstreet, lider mundial no fornecimento de informacdes paraas de marketing,
compras e suporte a servicos. A base de dadosradguem especial, englobava 10.000
empresas brasileiras com atuacdo comercial atmt tao mercado nacional quanto no
mercado internacional.

O processo de amostragem foi 0 ndo-probabilistimo jplgamento, pois foram
inseridos na amostra 0s elementos considerados prgatos pela pesquisadora
(MALHOTRA, 2004). De fato, foram selecionadas agpesas cujo numero de empregados
estava acima de 250; e, cuja atuacao era nacrontinpacional e mista.

A base resultante foi cruzada com o levantamentBelasta Exame — Melhores e
Maiores 2012, que apresentou as 1.000 maiores eagrdo pais, que possuem um
faturamento anual superior a 174,9 milhGes de égldfsse cruzamento foi realizado com o
objetivo de dar maior precisdo aos dados, vistoae&isténcia de empresas em ambos 0s

cadastros possibilitaria a conferéncia das infodeagisponibilizadas.
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Com estes procedimentos, chegou-se a um total Aeo@fanizacdes de médio e
grande porte (SEBRAE, 2012). Destas, 142 apresantgoroblemas diversos, como
desatualizacdo dos numeros telefénicos e paratisaed atividades. A populacdo da
pesquisa, portanto, foi de 840 empresas, que foomtatadas, via telefone, para confirmacéo
do endereco de e-mail, e via mensagem eletréréca,gnvio do questionafio

Em suma, a amostra utilizada para o estudo foi ostappor 141 organizacgoes,
consideradas efetivamente validas, que se dispusergparticipar do levantamento ao
responder os questionarios a elas encaminhados-p@il. E importante destacar que as
mensagens com 0S convites para participacdo naalliabenfatizaram seu cunho

essencialmente académico e garantiram o anonimaaterdpresas envolvidas.

5.3 INSTRUMENTO DE COLETA DE DADOS

O instrumento de pesquisa utilizado foi um questimnestruturado e auto-aplicavel
encaminhado de maneira eletrbnica as empresasoi@mnHair et al. (2003), um instrumento
sem estrutura dificulta a precisdo e a posterialissdos dados. Malhotra (2004) indica que
a coleta estruturada implica no emprego de um guesio formal que apresente as questdes
com alternativas fixas em uma ordem predetermipattapesquisador.

Os seguintes construtos foram mensurados pelaimshto de coleta:

* Orientagao para o empreendedorismo;
0 Inovatividade;
0 Pro6-atividade;
o0 Propenséao ariscos;

* Turbuléncia de mercado; e,

* Turbuléncia tecnoldgica.

A operacionalizacdo de cada uma das variaveis téserespeitou escalas ja
desenvolvidas e validadas em estudos anteriorelasTas escalas estavam originalmente em
inglés e, por esse motivo, foram convertidas pdcengua Portuguesa através da técnica de
traducéao reversa (DILLON; MADDEN; FIRTLE, 1994).

Complementarmente, foi realizada a validacéo déecolo das escalas, objetivando
verificar a aderéncia das mesmas ao contexto éirasilEssa validacao foi estabelecida
através de discussdes com trés executivos de easpeesiois especialistas académicos,

%2 No capitulo 5.4 de coleta de dados, essas e auessdes serdo aprofundadas.
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escolhidos por julgamento. Algumas modificagcdesarforsugeridas e implementadas no
questionario final, cuja integra é apresentada pé&néice B.
Abaixo séo descritas questdes especificas acercaddeuma das variaveis latentes

do modelo tedrico proposto.

5.3.1 Operacionalizagcéo da Orientacao para o Empradedorismo

O construto de orientacdo para o empreendedorisonobdseado na escala
desenvolvida por Miller (1983) e aperfeicoada pavi€ e Slevin (1989). A escala, que
considera as dimensdes de inovatividade, pro-atidde propensdo a riscos, sendo
mensurada por um conjunto de nove indicadoresfoén@a de medida mais empregada em
estudos acerca do tema (COVIN e LUMPKIN, 2011; RAU& al., 2009). Segundo Covin e
Lumpkin (2011), essa escala € apropriada porque ceugeituacdo e mensuracdo Sao
consistentes com a exibicdo do fenbmeno que € ample reconhecido como uma
manifestacdo do empreendedorismo.

Conforme George e Marino (2011), esta operaciomgdi@a da orientacdo para o
empreendedorismo demonstra ndo apenas parcimoam,também evidéncias sélidas de
propriedades psicomeétricas. Os autores salientamegte modelo de medicao foi utilizado
em mais de 200 pesquisas no campo da administragdiketing e assisténcia médica
(GEORGE e MARINO, 2011). Nas pesquisas sobre empesorismo, a escala de Miller,
Covin e Slevin (1989) é apontada como um instrumeet carater nomologico (GEORGE e
MARINO, 2011).

Cabe frisar que originalmente a escala possuiaommato de resposta em diferencial
semantico (Anexo B). Muitos trabalhos, contudo,vesteram a escala para um padrdo de
Likert (RAUCH et al., 2009). O procedimento Likete acordo com Kline (2011), indica o
grau de concordancia do individuo em gamtinuum. Nao existe uma regra a respeito da
guantidade de pontos necesséria para medir detmtosntens, contudo menos de 5 e mais de
10 pontos podem dificultar a decisdo dos respoedef€LINE, 2011). Logo, optou-se por
operacionalizar o construto em um formato de Likiert7 pontos, com 1 correspondendo a

‘discordo totalmente’ e 7 correspondendo a ‘concaotialmente’.
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5.3.2 Operacionalizagcéo das Turbuléncias Ambientais

Ambas turbuléncias ambientais, isto €, tanto autéritia de mercado quanto a
turbuléncia tecnologica, foram operacionalizadparéir das escalas propostas por Jaworski e
Kohli (1993) (Anexo D). Apesar de representar piexades parcialmente semelhantes as
escalas de outros autores, as desenvolvidas parslave Kohli (1993) foram utilizadas,
mesmo que por vezes adaptadas, em um numero maressxo de trabalhos
(LICHTENTHALER, 2012; MEEK et al., 2011; PALADINC2008; SHENG; ZHOU; LI,
2011).

E importante notar que se optou por empregar &sidas escalas em sua forma
reduzida, ou seja, com trés itens de cada turbial@msbiental, ao invés de com os seis itens
originais de turbuléncia de mercado e cinco itensudbuléncia tecnoldgica. Essa escolha foi
feita com base na utilizacdo de tais escalas agoartientificos (e.g., BODLAJ e ROJSEK,
2010; JOSHI e SHARMA, 2004; KMIECIAK; MICHNA; MECZNMSKA, 2012), visando
agilizar e tornar mais eficiente a coleta de dad@®-mail.

Os trés indicadores referentes a turbuléncia deade, de maneira geral, buscaram
capturar tanto a variedade do mercado, em termawodes e diferentes tipos de clientes,
quanto seu dinamismo, neste caso, a taxa de mudascareferéncias dos consumidores
(JOSHI e SHARMA, 2004; SHENG; ZHOU; LI, 2011). Asedidas de turbuléncia
tecnoldgica, por sua vez, procuraram examinarnoorilos avancos tecnoldgicos e o quanto
eles podem levar a oportunidades de desenvolvimatgo produtos (LEE, 2010;
LICHTENTHALER, 2012; SETHI e IQBAL, 2008).

Vale ressaltar, por fim, que as escalas, originatm@m um padrao Likert de 5
pontos, foram mensuradas seguindo a mesma linhaodstruto de orientacdo para o

empreendedorismo, ou seja, em um formato de 7 ponto

5.3.3 Operacionalizagéo da Performance Empresarial

A apropriada operacionalizagcdo do construto multegisional de performance
empresarial € de essencial importancia para asuigasqda area de empreendedorismo
(LUMPKIN e DESS, 1996; MURPHY; TRAILER; HILL, 1996)A literatura inclusive
destaca que a escolha dos indicadores para measuaaavel pode influenciar os resultados
da relacdo entre a orientacdo para o empreendedorsa performance (KRAUS et al.,

2012). Diante desta logica, pode-se pensar quéeatagdo empreendedora pode causar um
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impacto favordvel em algumas dimensdes da perfaenam desfavordvel em outras
(LUMPKIN e DESS, 1996).

Normalmente, a distingcdo que se faz é entre asdadinanceiras e nao financeiras
de performance empresarial (VENKATRAMAN e RAMANUJAMO986). Medidas né&o
financeiras, por exemplo, remetem a fatores opmmas de sucesso que podem levar a
performance financeira, tais como satisfagcdo doswwmidor, participacdo de mercado,
qualidade e introducdo de novos produtos (GONZAIBENITO e GONZALEZ-BENITO,
2005; VENKATRAMAN e RAMANUJAM, 1986). As medidasrianceiras, por outro lado,
estdo relacionadas a indicadores que refletem iomanto da performance contabil e
econdmica da empresa, como lucro e vendas (GONZABENITO e GONZALEZ-
BENITO, 2005; VENKATRAMAN e RAMANUJAM, 1986).

Venkatraman e Ramanujam (1986) tratam ainda da& fd@tdados de performance
trabalhada, a saber priméaria ou secundaria. A mamefere-se a dados coletados diretamente
na organizagdo, enquanto que a segunda compreemdies dde bases de registros
publicamente disponiveis (GONZALEZ-BENITO e GONZAIBENITO, 2005;
VENKATRAMAN e RAMANUJAM, 1986).

Outra questdo interessante do construto de penfmena&mpresarial € a sua
classificagcdo entre medidas objetivas e subjet{GBNZALEZ-BENITO e GONZALEZ-
BENITO, 2005). As medidas subjetivas, em termossraapecificos, englobam as percep¢des
e julgamentos internos ou externos dos respondefi&si; NGUYEN; NG, 2007).
Frequentemente, elas cobrem néo so indicadoresxciiras, mas também os nao financeiros
(GONZALEZ-BENITO e GONZALEZ-BENITO, 2005). Medidazbjetivas, por sua vez, sio
imparcialmente quantificadas, podendo ser obtidas e prépria empresa ou através de
fontes secundarias (GONZALEZ-BENITO e GONZALEZ-BHNXI, 2005). Segundo
Gonzalez-Benito e Gonzalez-Benito (2005), essasaddres sao geralmente financeiros.

Dadas estas constatacfes tedricas, a operaciqdalida construto de performance
empresarial, nesta dissertacdo, considerou osaithalies financeiros, secundarios e objetivos
constantes no cadastro da Revista Exame — Mellor®kiores 2012. Em especial, as
métricas utilizadas foram: lucro liquido ajustadlmtal do ativo; e, vendas liquidas. Esses
indicadores, na verdade, serviram de base paraloglas de lucratividade e retorno sobre
ativos (ROA), conforme as férmulas abaixo sugerf@sPerin e Sampaio (1999).

Retorno sobre Ativos = Lucro liquido ajustado

Total do ativo
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Lucratividade = Lucro liquido ajustado

Vendaglidas

Estes célculos foram empregados, uma vez que ratlita salienta que medidas
Unicas de performance estdo associadas a incdNd#zBPHY; TRAILER; HILL, 1996).
Murphy, Trailer e Hill (1996) afirmam que trabalhapenas com vendas, por exemplo, é
insuficiente para tracar conclusdes especificaesmbganhos da empresa. Portanto, acredita-
se gue a utilizacéo de relacdes matematicas cosidraima dimensédo da performance pode
auxiliar e facilitar a formacéo de argumentos axel@s resultados de performance analisados
(MURPHY; TRAILER; HILL, 1996).

Os indicadores de lucratividade e de retorno salireos, além disso, foram
selecionados especificamente por sua importancfeequéncia de utilizacdo no Brasil
(SAMPAIO et al., 2011). Aparentemente, os gestbrasileiros consideram essas métricas de
performance relevantes para a avaliagdo de suasesaspe para o auxilio nas tomadas de
deciséo do dia-a-dia (SAMPAIO et al., 2011). Calecitemente, em um ambito mais amplo,
Murphy, Trailer e Hill (1996) destacam os mesmadicadores entre os mais focados na
teoria de empreendedorismo.

Vale frisar que trabalhos da area carecem de um@cpnalizacdo da performance
com dados objetivos e secundarios, principalmergeidd a dificuldade de obter as
informacBes e de conseguir uma fonte confiavel (ZONEZ-BENITO e GONZALEZ-
BENITO, 2005; RAUCH et al., 2009). De fato, somesgte estudos sobre o tema contaram
apenas com medidas financeiras secundarias (RAUW@H, 009). Dentre eles, ressalta-se a
pesquisa de Zahra e Covin (1995) que mensuraramnstrato dentro destes parametros,

utilizando, inclusive, o calculo do ROA.

5.4 COLETA DE DADOS

A forma de coleta adotada no estudo, em funcéo isiperddo geografica das
empresas pesquisadas, foi a de questionario dliréia e-mail. O periodo da coleta foi do
dia 27/09/2012 ao dia 15/01/2013.

O procedimento aplicado envolveu, em um primeiron@ato, o contato via telefone
com as 982 empresas selecionadas. Neste contaioewca apresentacdo da pesquisa,
esclarecimento dos objetivos da mesma e conviteqaboracdo. Este convite, por sua vez,

estava diretamente relacionado a confirmacdo deregd de e-mail do gestor da alta
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administragdo que constava no banco de dados. # phsso, foi encaminhada uma
mensagem, que ndo sé explicitava a importancia atticipacdo no levantamento, mas
também apresentava o instrumento de coleta.

Como dito anteriormente, optou-se por enviar oOssHpm@arios para a alta
administracdo das organizagbes, em especifico ipgagrantes da empresa com uma clara
visdo da cultura organizacional, por se tratar netrabalho acerca da orientagdo para o
empreendedorismo e da performance empresarial.uEx@e com essas caracteristicas,
possivelmente, poderiam responder com mais nalatdi e precisdo as questdes referentes a
esses assuntos.

Por desatualizacdo dos numeros telefonicos ou paligacdo das atividades da
empresa, todavia, ndo se conseguiu contato conoibéhizacdes nesta fase. A populacéo
ajustada da pesquisa, portanto, englobou um nudee8d0 empresas.

Dando sequéncia aos procedimentos de coleta, esgiaomo segunda etapa, um e-
mail defollow-up para as organiza¢des que até entdo ndo haviamaeétoa mensagem com
0 questionario respondido. Nesta fase, ressaltoegamente a importancia de viabilizar o
estudo e pediu-se confirmacdo de recebimento, wnawe um percentual significativo dos
e-mails enfrentou problemas de barreiras antispam.

Em sintese, dos 840 e-mails enviados, 149 retamatam o0s questionarios
respondidos, 0 que representa uma taxa de reteraprdximadamente 17,7%. Cabe salientar
que deste conjunto de questionarios, 8 foram ekatupor inadequacéo de preenchimento
(um) e por constatacdo da presencawtéers (sete), totalizando a amostra em 141 casos.
Além disso, 46 organizacdes recusaram-se a pautidipestudo.

Os dados coletados foram, entéo, analisados enor@msa com 0s procedimentos

estatisticos abaixo apresentados.

5.5 PROCEDIMENTOS DE ANALISE DE DADOS

Para tratar os dados coletados, empregou-se umralsgorocedimentos estatisticos.
Inicialmente, foi feita uma analise preliminar ddados que, resumidamente, objetivou
verificar a existéncia deissing values, outliers e normalidade nas respostas obtidas (HAIR et
al., 2009).

A andlise de dados contemplou ainda a utilizacamet®dologias para a validacao
das escalas de mensuracdo dos construtos de o@ienf@ara o empreendedorismo,

turbuléncia de mercado e turbuléncia tecnoldgicast® sentido, foram aplicadas duas
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técnicas: a analise fatorial exploratoria, parassa&e e verificar quais das variaveis
observaveis eram realmente necessarias para nefaress variaveis latentes; e, a analise
fatorial confirmatoria, para validar o modelo densiwracéao desenvolvido (BYRNE, 2010).

Adicionalmente, realizou-se a analise descritiviaa aperfil da amostra e a analise
univariada dos construtos estudados. Aquela visscrdver e caracterizar a amostra da
pesquisa através da utilizacdo de frequéncias sggpercentuais, enquanto que esta buscou
avaliar individualmente as propriedades de tendépentral (média e desvio-padrdo) das
variaveis manifestas no modelo de mensuracéo (HAER., 2003).

Finalmente, foi conduzido o procedimento de andleseegressao para a testagem de
hipoteses. Para a verificacdo das moderacfes pagpesn especifico, utilizou-se a regresséo
hierarquica com aplicacdo de termos de interac#oEN e WEST, 1991).

Os itens a seguir aprofundam com maiores detallggmas das técnicas

supracitadas e ja apresentam seus principaisadeslt

5.5.1 Procedimentos de Analise Preliminar dos Dados

Com o objetivo de preparar o banco de dados, Imeiate, buscou-se a identificacao
de missing values (HAIR et al., 2009)Missing values, dados incompletos ou perdidos sobre
uma ou mais variaveis pesquisadas, sao quase euitdireis de aparecerem em estudos da
area de ciéncias sociais aplicadas (BYRNE, 201}, Eontudo, podem causar um viés nas
conclusdes tracadas e, por esse motivo, precisanmragados (BYRNE, 2010). Assim,
analisou-se as 149 respostas obtidas e percelmpiesenco destas apresentaram alguma nao
resposta envolvendo oito das 15 variaveis trabathadm dos referidos questionarios foi
considerado invalido por inadequacao de preenchonema vez que exibimissing values
em mais de dois itens de um mesmo bloco.

Para enderecar os padrdes de aleatoriedade dossdmwas perdidos, realizou-se o
teste do MCAR -Missing Completely at Random no SPSS (HAIR et al., 2009; KLINE,
2011). Este exame avalia se os dados perdidosufig®istemente aleatorios para acomodar
alguma acao corretiva (HAIR et al., 2009). O resldt do Little’s MCAR indicou né&o-
significancia (p = 0,383), ou seja, que o padréeokado nao difere de um aleatdrio e que se
pode empregar uma acdo corretiva (HAIR et al., 2008go, optou-se por substituir os
missing values através do método de imputacdo simples, o maigadd neste cenario
(BYRNE, 2010; HAIR et al.,, 2009; KLINE, 2011). Maisspecificamente, foi feita a

substituicdo do escore perdido pela média daqueiavel, com base em todas as respostas
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validas (BYRNE, 2010; HAIR et al., 2009; KLINE, 201

Outro topico relevante no que tange a preparacddada de dados remete a
constatacdo deutliers. Segundo Byrne (2010dutliers sdo aqueles casos cujos escores de
um conjunto especifico de dados sdo substanciadmdifgrentes de todos os outros. Os
procedimentos aplicados, neste quesito, foram gerglos por Hair et al. (2009), Kline
(2011) e Byrne (2010).

Em um primeiro momento, foi detectada a presencaqui&ro outliers que
apresentaram respostas Unicas ou extremas (altasopara todos os itens do questionario.
Estas observacdes atipicas foram excluidas, umawezoderiam distorcer seriamente as
posteriores analises (HAIR et al., 2009).

Em seguida, foram calculados Bscores e as distancias de Mahalanobis (D?) para
cada casdBYRNE, 2010; HAIR et al., 2009). Normalmente, wtlier € identificado
quando oZ score é superior a |3| e quando o valor do D? fica sefjpade modo peculiar dos
demais valores (BYRNE, 2010; KLINE, 2011). Estestde determinaram a eliminagéo de
trésoutliers no grupo trabalhado, o que resultou em uma amibnséilede 141 casos.

Em adicdo a estes procedimentos, o banco de dadeshimetido a verificacdo da
normalidade univariada e multivariada, atravéstdstes univariados diewness e kurtosis e
do teste multivariado dkurtosis de Mardia (BYRNE, 2010; HAIR et al., 2009; KLINE,
2011). Enquanto kurtosis univariada refere-se a altura da curva de disg@m) askewness
descreve seu deslocamento lateral em comparacdormandistribuicdo normal (HAIR et al.,
2009). O teste de Mardia, por sua vez, é capadatdificar os casos que mais contribuem
com a nao normalidade multivariada (KLINE, 2011).

Esses exames foram empregados principalmente demid@to de que uma das
premissas basicas para analises multivariadasseftware AMOS ¢é a existéncia de dados
com uma distribuicdo normal (BYRNE, 2010; HAIR ét 2009). Resumidamente, através
destes procedimentos foi detectada a ndo normalidamtierada em algumas das variaveis
(BYRNE, 2010; CURRAN; WEST; FINCH, 1996).

Em funcdo disto, foi necessaria uma maior ateng@oescolha do método de
estimacdo para a realizacdo da analise fatoridirow@toria (BENTLER e CHOU, 1987). Em
suma, o método selecionado foiMaximum Likelihood (ML) com aplicacdo do processo
conhecido comdootstrapping (BYRNE, 2010; KLINE, 2011). Enquanto que o ML mast
se adequado por trabalhar com variaveis observaveisuradas através de escalas Likert, 0
bootstrapping endereca a questdo, também presente neste estdodod normalidade
moderada nos dados (BYRNE, 2010; KLINE, 2011). Byr(2010) indica que o
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bootstrapping € uma abordagem de reamostragem, onde a amogjiaalbge considerada
como representativa da populagdo. Segundo a autordiiplas sub-amostras séo
aleatoriamente criadas desta populacdo, com rémdgrnecendo informacdes referentes a
variabilidade dos parametros estimados e dos imdie@justamento (BYRNE, 2010).

Dadas estas constatacfes, de preparacdo do badeda® partiu-se para a analise
fatorial exploratéria.

5.5.2 Procedimentos de Reduc¢éo das Variaveis

A anadlise fatorial exploratéria € um procedimentalltivariado de natureza
essencialmente descritiva (BYRNE, 2010). Segundor & al. (2009), essa técnica
estatistica, utilizada para a exploracdo dos dddosgece ao pesquisador informacdes sobre
guantos dos fatores podem representar efetivarosrdados trabalhados. Um bom resultado
ocorre a medida que cada variavel observavel camegjto sobre apenas um fator e tem
cargas menores que 0,4 nos outros fatores (HA#HR,&2009).

Dunn, Seaker e Waller (1994) afirmam, em outras\yak, que a analise fatorial
exploratdria aponta as variaveis observaveis queseneelacionam a um fator e aquelas que
se relacionam a mais de um fator e que, entdo,ndee removidas da analise. Por esse
motivo, essa metodologia €, por vezes, referidaocarm procedimento de reducdo de
variaveis (DUNN; SEAKER; WALLER, 1994).

Na verdade, esta analise pode ser conduzida seseqgaba priori quais variaveis
pertencem a quais construtos (HAIR et al., 2008hr& este quesito, Kline (2011) destaca
que cada um dos indicadores estudados pode segadeor sobre qualquer fator. E permitido,
todavia, estipular um nimero especifico de fatarser extraido com base na teoria (KLINE,
2011). O software SPSS possibilita este tipo deo agde executa a analise fatorial
exploratdria de um modo mais confirmatério.

E importante destacar que, nesta dissertacio, lesearfatorial exploratoria foi
realizada em dois grandes grupos. Em um primeirmendo, optou-se por trabalhar apenas
com os indicadores referentes ao construto de tag@&a para o empreendedorismo. Em
seguida, processou-se uma nova analise que levawmesideracdo os indicadores referentes
as turbuléncias ambientais — turbuléncia de mereatirbuléncia tecnolégica. Essas duas
etapas objetivaram ndo s6 a identificacdo mais céfge do comportamento de cada
construto considerado, mas também o alcance demara consisténcia para o emprego da

analise fatorial confirmatoria.
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Inicialmente, portanto, conduziu-se a analise fat@xploratéria para o grupo dos
itens de orientacdo para o empreendedorismo. Alatefetiva aplicacdo da andlise fatorial,
foi verificado o indice de Kaiser-Meyer-Olkin (KM@ue sinaliza a adequacédo da amostra.
Pequenos valores no KMO indicam que a analise iéhtgrode ser inapropriada
(MALHOTRA, 2004). E recomendado que se alcance uaorvsuperior a 0,5 nesta
estatistica, salientando que quanto mais préximdl deais adequados os dados para a
realizacdo da andlise fatorial (MALHOTRA, 2004).résultado do exame foi de 0,768,
demonstrando boa adequacédo da amostra para o entlarégenica.

Outro teste realizado de modo preliminar foi o deercidade de Barlett, que se
relaciona a medida estatistica da significancialgds todas as correlagbes em uma matriz de
correlacdo (HAIR et al.,, 2009; MALHOTRA, 2004). Uteste de Barlett estatisticamente
significativo, isto €, com a significancia menoedy05, sugere que a analise fatorial pode ser
aplicada, pois foi detectada a existéncia de @gdels suficientes entre as variaveis (HAIR et
al., 2009). Este teste corroborou o achado doératiterior (Barlett's = 494,50; sig. 0,000).

Por esse motivo, processou-se, entdo, a analisgafagxploratoria, com rotacéo
varimax. Conforme Hair et al. (2009), este método de rotad@® fatores € um dos mais
populares, sendo considerado superior a outros tijgorotacdo por gerar uma estrutura
fatorial simplificada.

De posse dos dados resultantes, verificou-se amaidade das variaveis, isto €, a
quantia total de variancia compartilhada, ou comentre elas (HAIR et al.,, 2009). Foi
possivel perceber que dois itens, EO1 — “em germafrincipais gestores da nossa empresa
dao forte énfase em pesquisa e desenvolvimentdidenanca tecnologica e em inovagdes”
(0,482); e, EO6 — “ao lidar com o0s concorrentessaempresa costumeiramente adota uma
postura muito competitiva, de anular as acdes dwsarrentes” (0,290), apresentaram
valores abaixo de 0,5, o nivel aceitavel segunideratura (HAIR et al., 2009).

Como a diferenca do valor do item EO1 foi muitoymta com relagdo ao minimo
necessario, nao houve razao para retirada da ehri@vindicador EO6, por outro lado,
demonstrou ser notoriamente mais fragil. Resgatasub afirmacdo, “ao lidar com os
concorrentes, nossa empresa costumeiramente adwapastura muito competitiva, de
anular as acdes dos concorrentes”, é razoavel argamque o problema pode ter origem no
préprio entendimento do item. De fato é possived, U0 contexto brasileiro, de maneira
geral, a expressao ‘anular a concorréncia’ naoatesntto compreendida com clareza. Deste
modo, em consonancia com Hair et al. (2009), ooccdesacdo a ser tomado, neste caso, € a

eliminacao do item.
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Uma vez processada a nova andlise fatorial explisatobservou-se que apenas o
indicador EO4 — “ao lidar com 0s concorrentes, acgsspresa normalmente inicia agdes
contra as quais 0s concorrentes entdo reagem” ebit@a comunalidade baixa (0,495). Ele,
assim como o item EO1, nao foi excluido por estaitarproximo ao limite referido na teoria.

Examinando mais atentamente os demais resultadogcfdos pela andlise,
verificou-se que o total de variancia explicadaesé&rutura gerada foi de 64,91%. Os 8
indicadores restantes foram agrupados em 2 fathieste quesito, em especifico, notou-se
que seria adequada a extracdo de 3 fatores, mgervalue do terceiro fator foi superior a
0,7 (JOLLIFFE, 1986). Essa suposicao foi ratificpeéa investigacdo do graficoree plot,
ilustrado na Figura 2.

Figura 2 -Scree Plot do Construto de Orientacdo para o Empreendedorismo
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Fonte: Dados da pesquisa (2013).

A Figura 2 torna aparente a importancia da retemgg@ fatores para explicar o
construto de orientacdo para o empreendedorismuedida que sinaliza o namero trés do
eixo de numero de componentes como 0 ponto d&dlda curva, o qual, por sua vez, € um
indicativo da quantidade de fatores a ser seledm @IELD, 2005). Somando-se a isto, Hair
et al. (2009) salientam que a decisdo sobre qudatoses devem ser extraidos deve ser
embasada conceitualmente. Como mencionado ao ldegi® documento, a literatura da
suporte a classificacdo da orientagdo para o emghederismo em trés pilares: inovatividade,
pro-atividade e propenséo a riscos (MILLER, 1983).
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Repetiu-se, entdo, o processo de analise explaraddr reespecificar o modelo
fatorial com a insergcéo dessa nova informagé&o. a\esteira rodada, os 8 itens descritos
corresponderam a um percentual de variancia exiglide 73,68%. Ademais, os indices de
KMO e Barlett’'s, mesmo sendo superficialmente modifos, continuaram a indicar a
adequacao da amostra (KMO = 0,777; Barlett's =98tZig. 0,000).

Cabe ressaltar que, neste contexto, todas as ctdades alcancaram valores acima
de 0,6, assinalando a manutencdo de todos os néstentes. A Tabela 1 apresenta os
resultados da matriz fatorial rotacionada para ostato de orientacdo para o

empreendedorismo.

Tabela 1 — Matriz Fatorial Rotacionada de Orierdgggra o Empreendedorismo

tens . Fatores -
Inovatividade Pro-atividade Propensao a riscos

EO1 0,754

EO2 0,776

EO3 0,820

EO4 0,848

EO5 0,731

EO7 0,843

EOS8 0,835

EO9 0,884

Alfa 0,760 0,689 0,848

Fonte: Dados da pesquisa (2013).

Em termos mais especificos, a Tabela 1 mostra ogestos itens aderiram aos
respectivos fatores propostos na literatura. Aléssaj as cargas fatoriais das variaveis, que
apontam a correlacédo de cada variavel com seu &togiram valores acima de 0,70, sendo
indicativas de estrutura bem definida (HAIR et 2009).

Na ultima linha da Tabela 1, visualizam-se os cisiies do alfa de Cronbach,
“medida de confiabilidade que varia de 0 a 1, sevglwalores de 0,60 a 0,70 considerados o
limite inferior de aceitabilidade” (HAIR et al., @9, p. 100). Quanto maior o coeficiente alfa,
mais alta a confiabilidade da escala (DUNN; SEAKERALLER, 1994). Todos os escores
podem ser considerados satisfatérios, jA que wamiade 0,689 (pro-atividade) a 0,848
(propenséao a riscos). A menor medida do alfa petiEr &inculada a menor quantidade de
itens da referida dimensao da orientacdo para eemmgedorismo (HAIR et al., 2009).

Complementando esta analise fatorial exploratdoa,realizada, como segunda
etapa, a analise dos indicadores referentes aslléadias ambientais — turbuléncia de
mercado e turbuléncia tecnoldgica. Primeiramerdeganfi constatadas medidas adequadas
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para os testes de KMO e Barlett's (KMO = 0,778;|&#s = 321,44, sig. 0,000).

Sequencialmente, todavia, notou-se a presenca deamunalidade, no item TM3 —
“novos clientes tendem a ter necessidades de m®dut servicos que sao diferentes das
necessidades dos nossos clientes atuais”, abaifbde® referido item, assim como o EO6,
pode ter sido erroneamente interpretado e, pormesteo, foi excluido (HAIR et al., 2009).

Feita esta alteragao, percebeu-se que na novaggomaféo dois indicadores, TM1 —
“no nosso tipo de negocio, as preferéncias de poodios clientes mudam bastante ao longo
do tempo”, e, TM2 — “nds estamos percebendo umaddanformada por clientes que nunca
compraram nossos produtos e servigos antes”, fitacen comunalidades muito baixas. Esta
brusca mudanca de panorama nas comunalidades sugeproblema na quantidade de
fatores retidos (FIELD, 2005).

De fato, os 5 itens permaneceram agrupados em sfefador, com um percentual
de variancia explicada de 56,11%. Logo, observoguee?2 fatores, em conformidade com a
teoria de turbuléncia de mercado e turbulénciaolégica, deveriam ser extraidos. O
eigenvalue do segundo componente, de 0,995, corrobora estsigép, assim como a Figura

3 que esboca o graficoree plot com o local do ponto de inflexdo da curva.

Figura 3 —Scree Plot das Turbuléncias Ambientais
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Fonte: Dados da pesquisa (2013).

Adicionando esta instrugdo no SPSS, os 5 itenarbeléncias ambientais tornaram-

se responsaveis por uma variancia explicada de0%5,Além disso, os valores das
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comunalidades e dos testes de KMO e Barlett's pseogam inseridos nos limites de
aceitacdo recomendados pela literatura. A Tabedt2tiza a matriz fatorial rotacionada

resultante para ambos construtos de turbulénamerleado e turbuléncia tecnologica.

Tabela 2 — Matriz Fatorial Rotacionada das TurhztiEnAmbientais

ltens o Fatores o o
Turbuléncia de Mercado Turbuléncia Tecnoldgica

TM1 0,782

TM2 0,867

TT1 0,803

TT2 0,923

TT3 0,853

Alfa 0,610 0,857

Fonte: Dados da pesquisa (2013).

Analisando a Tabela 2, é possivel distinguir umaiedade de resultados
significativos. Dentre eles, é interessante destasacargas fatoriais acima de 0,7; a adeséo
dos itens a seus fatores originais; e, os coefesedo alfa de Cronbach em patamares

satisfatorios.
Com a concluséo dos procedimentos relacionadoglésearfatorial exploratéria, foi

estruturado o modelo de mensuracao, esquematizafigura 4.

Figura 4 — Modelo de Mensuracéo

EO1 EO2 EO3| [EO4 [EOQ5 [EO7 [EO8 [EO9 [TM1| [TM2| [TT1| [TT2| [TT3
Fonte: A autora (2013).
Nota: As siglas de construtos se referem a: INovatividade; PA — pro-atividade; PR —

propensao a riscos; TBM — turbuléncia de mercaddoB& — turbuléncia tecnologica.
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Este modelo serviu de base para a analise fatandirmatoéria, discutida a seguir.

5.5.3 Procedimentos de Validacdo do Modelo de Mensigao

Para a geracdo da validacdo do modelo de mensufac&mpregada a analise
fatorial confirmatéria no software estatistico AMCOSegundo Hair et al. (2009), a analise
fatorial confirmatodria € uma ferramenta que perradgeesquisador confirmar ou rejeitar uma
teoria de mensuracao pré-concebida, que espeaficalacdes entre as medidas observaveis e
seus fatores subjacentes. Os autores salientamngaelas maiores vantagens da técnica € a
sua disposicdo em validar os construtos operadzaa@s nessa teoria (HAIR et al., 2009).

A validade de construto, em termos mais especjfiegamina o grau em que a
escala utilizada mensura o que ela deveria men$GRARVER e MENTZER, 1999). De
acordo com Hair et al. (2009), os seguintes exade®m ser realizados para que seja
evidenciada a validade de construto: unidimensidadé, confiabilidade, validade
convergente e validade discriminante.

Cabe ressaltar que a validacdo individual dos omost ndo foi feita nesta
dissertagcdo, uma vez que dois dos fatores, ao filsalandlise fatorial exploratoria,
permaneceram com apenas dois indicadores. De acordoKline (2011), esta situacdo é
propensa a gerar problemas no processo de argtiis@f confirmatoéria, dentre eles o de nao
identificacdo do modelo no software AMOS. Por easéivo, partiu-se para a verificacdo do
modelo como um todo.

Em um primeiro momento, portanto, examinou-se adim@nsionalidade dos
construtos. Conforme Kline (2011), medidas unidisi@mais sdo aquelas em que cada
indicador carrega em apenas um fator, isto €, eemagpum construto subjacente. Neste
trabalho, a unidimensionalidade foi analisada ségum exame dos residuos padronizados
(GARVER e MENTZER, 1999). Foram considerados unahsionais 0s construtos cujo
maior residuo foi igual ou menor a 2,58, dado umelrde significancia de 0,05 (GARVER e
MENTZER, 1999; HAIR et al., 2009). Neste quesitm, €ntese, o maior valor encontrado foi
de 1,730, numero abaixo do limite maximo aceitad@ésse modo, comprovou-se a
unidimensionalidade de todos os construtos do model

Com relacdo a confiabilidade, os indicadores cating foram a confiabilidade de
construto e a variancia extraida dos mesmos (GAR¥BRENTZER, 1999). A regra para o
primeiro caso € atingir um valor igual ou maior @&, enquanto que no segundo a légica &

ser igual ou superior a 0,5 (GARVER e MENTZER, 199% férmulas assumidas para tais
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calculos seguiram as recomendacdes propostas pogtHd (2009):

Confiabilidade de Construto = WY
Q)7 +Zej
Variancia Extraida = YA2
YA2 +Xgj

Onde:)\ sé@o as cargas fatoriais referentes aos indicadaresriavel latente correspondente;
e, € sdo os erros de mensuracao dos indicadores, addsutla seguinte forma = 2%

A Tabela 3 registra os resultados de confiabilidémeescalas aplicadas.

Tabela 3 — Confiabilidade do Modelo

Construtos
Medida Inovatividade Pro- Propensdo Turbuléncia Turbuléncia
atividade a Riscos de Mercado Tecnoldgica
Confiabilidade de 0,83 0,76 0,90 0,70 0,91
Construto
Variancia Extraida 0,63 0,61 0,75 0,53 0,78

Fonte: Dados da pesquisa (2013).

Resumidamente, todos os valores expressos na Tabmt@ontram-se dentro dos
parametros estabelecidos. Esses dados, conseqeatgerauportam a confiabilidade das
escalas utilizadas.

Para o exame da validade convergente, medicdo yaka aa extensdo que
indicadores de um construto convergem ou compantllvariancia (HAIR et al., 2009),
adotou-se a estimagédo pelo tamanho da carga fatasasaridveis observaveis e sewalues
(BAGOZZI; YI; PHILLIPS, 1991; DUNN; SEAKER; WALLER,1994; GARVER e
MENTZER, 1999). E recomendado que, para confirmaghealidade convergente, as cargas
fatoriais sejam estatisticamente significativas cggns respectivosvalues acima de 2,00
(BAGOZZI; YI; PHILLIPS, 1991; DUNN; SEAKER; WALLER,1994; GARVER e
MENTZER, 1999). A Tabela 4 apresenta estes achados.
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Variaveis
Construto Inovatividade
EO1
EO2
EO3
Construto Pré-atividade
EO4
EO5
Construto Propenséao a Riscos
EOQ7
EO8
EO9
Construto Turbuléncia de Mercado
™1
TM2
Construto Turbuléncia Tecnoldgica
TT1
TT2
TT3

Carga Fatorial Padronizada

0,578
0,784
0,746

0,658
0,733

0,736
0,770
0,870

0,663
0,618

0,736
0,892
0,807

t-value

5,982
7,398

*

6,092

*

8,674
8,979

*

4,904

*

9,105
10,661

*

Fonte: Dados da pesquisa (2013).

Nota: *t-values ndo calculados para itens com parametros arbitmante fixados em 1.

Conforme apurado na Tabela 4, todas as variavéisrax t-values superiores a

2,00. O menor valor foi de 4,904, referente ao ifE¥6hl, “no nosso tipo de negdcio, as
preferéncias de produto dos clientes mudam bassantengo do tempo”. Com esta analise,
demonstrou-se a validade convergente dos constidede destacar, em adicdo a isso, que

todas as cargas fatoriais padronizadas mostraragigs#icativas (p < 0,001) com valores

superiores a 0,5, o que refor¢ca ainda mais a dagétada validade convergente.

Finalmente, para verificacdo da validade discrimi@agrau em que um construto
mostra-se verdadeiramente distinto dos demaisnaisse a comparacdo entre a variancia
extraida do construto com o quadrado da correlagé&oos outros construtos (FORNELL e
LARCKER, 1981; HAIR et al., 2009). Segundo Forreellarcker (1981), para que a validade
discriminante seja exibida, todas as estimativaadi@iicas das correlacdes devem ser

estatisticamente significativas com coeficientenones que as estimativas das variancias

extraidas. A Tabela 5 sumariza esses resultados.
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Tabela 5 — Validade Discriminante do Modelo

IN PA PR TBM TBT
IN 0,79
PA 0,52** 0,78
PR 0,20* 0,35** 0,87
TBM 0,40** 0,41** 0,17* 0,73
TBT 0,42** 0,41** 0,27** 0,48** 0,88

Fonte: Dados da pesquisa (2013).

Notas: **p < 0,01.

*p < 0,05.

Os valores da linha diagonal da tabela (em negmépresentam a raiz quadrada das
variancias extraidas dos construtos, enquanto gukemais valores expressam o coeficiente
de correlagao de Pearson.

As siglas de construtos se referem a: IN — inoigdnle; PA — pré-atividade; PR — propenséao
a riscos; TBM — turbuléncia de mercado; e, TBTrbuléncia tecnoldgica.

Nota-se, no que tange a Tabela 5, que, em todoasos, os valores em negrito, da
variancia extraida, sdo superiores aos demaiQrdelacdo de Pearson entre os construtos da
linha e coluna correspondentes. Devido a este motiei confirmada a validade
discriminante dos construtos analisados.

Outra questao importante que afeta os resultademélése fatorial confirmatoria €
referente as medidas de ajustamento do modelotefatlira recomenda que se leve em
consideracdo primordialmente os indices de ajustemabsoluto e os indices de ajustamento
comparativo (GARVER e MENTZER, 1999; HAIR et alQ(®; KLINE, 2011). Enquanto
gue estes avaliam quao bem o modelo se ajustaalagéo a um outro modelo de referéncia
— modelo nulo, aqueles indicam o quanto a teorigjsg#a aos dados coletados (HAIR et al.,
2009; KLINE, 2011). As medidas de ajustamento aliealtilizadas foram:

* Qui-quadrado sobre Graus de Liberdagi#GL): quantifica as diferencas entre as
matrizes de covariancia observada e estimada assscaos graus de liberdade do
modelo (BAUMGARTNER e HOMBURG, 1996; HAIR et al.0@9). O valor de

referéncia sugerido para este ajuste é igual anianfa 5 (HAIR et al., 2009).

» Goodness of Fit (GFI): estima a qualidade de ajuste do modelo dedaeral (HAIR
et al., 2009). O intervalo deste indice é de 0 sefhdo que valores maiores indicam
um melhor ajuste (HAIR et al., 2009). Na verdadapres iguais ou acima de 0,9

representam um ajuste aceitavel (HAIR et al., 2009)
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* Root Mean Square Error of Approximation (RMSEA): medida de 0 a 1 que tenta
corrigir a tendéncia do qui-quadrado de rejeitadehms com amostras grandes ou
com muitas variaveis observaveis (GARVER e MENTZE®)9; HAIR et al., 2009).
Nessa estatistica, 0 melhor ajuste é sugeridoglores menores (HAIR et al., 2009).
De acordo com Garver e Mentzer (1999), o ideahssster valores entre 0,05 e 0,08.

Adicionalmente, as medidas comparativas de ajustanenpregadas foram:

e Tucker-Lewis Index (TLI): compara ndo s6 o modelo proposto com um ,naolas
também assinala os graus de liberdade de cada on(@ARVER e MENTZER,
1999). O indice varia em uroontinuum de 0 a 1, sendo 0,9 o valor minimo
considerado (GARVER e MENTZER, 1999).

e Comparative Fit Index (CFl): mede a relativa melhora do modelo proposio e
comparacao ao modelo de base (KLINE, 2011). O @&fbem varia de 0 a 1 e, assim
como no TLI, valores abaixo de 0,9 ndo sédo assosiadm um modelo bem ajustado
(HAIR et al., 2009).

A Tabela 6 sumariza os parametros desses indices.

Tabela 6 — Valores de Referéncia das Medidas dst#@jento do Modelo

Medidas Absolutas de Ajustamento Parametros
Qui-quadrado sobre Graus de Liberdad@é&3L) <5,0
Goodness of Fit (GFI) >0,9
Root Mean Square Error of Approximation (RMSEA) Entre 0,05 e 0,08
Medidas Comparativas de Ajustamento Parametros
Tucker-Lewis Index (TLI) >0,9
Comparative Fit Index (CFI) >0,9

Fontes: Baumgartner e Homburg (1996); Garver e xr{fL999); e, Hair et al. (2009).

O resultado do computo dessas medidas € apreseraddibela 7.
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Tabela 7 — Medidas de Ajustamento do Modelo

Medida Ajustamento

Qui-quadradoy?) 94,238
Graus de Liberdade (GL) 55

v2IGL 1,713
Probabilidade 0,001

GFlI 0,911

TLI 0,918

CFlI 0,942

RMSEA 0,071

Fonte: Dados da pesquisa (2013).

Analisando a Tabela 7, pode-se perceber um bortagjesto do modelo. Todos os
indices, dey?GL (1,713), GFI (0,911), TLI (0,918), CFI (0,942 RMSEA (0,071),
manifestaram valores dentro dos parametros estath@te Esses resultados indicam, em
Gltima analise, um ajustamento adequado do modefsunado.

Somando-se a estes procedimentos, checou-se adaldb construto de segunda
ordem, orientacdo para o empreendedorismo, compmsts trés dimensdes de primeira
ordem inovatividade, pré-atividade e propensaseosd. Para testar esse modelo, empregou-
se novamente o software AMOS. Os resultados, etmadingerais, sugerem uma boa
especificacdo do model@*(GL = 1,647; GFI = 0,955; TLI = 0,950; CFIl = 0,96RMSEA =
0,068).

Dada a verificacdo do ajustamento do modelo e &rowatao das propriedades de
unidimensionalidade, confiabilidade, validade cogeete e validade discriminante dos

construtos pesquisados, pode-se partir para orpodgapitulo de resultados.
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6 RESULTADOS

Este capitulo, para uma melhor compreensdo do#a@ss obtidos, dividiu-se em
trés momentos distintos: (1) descricdo da amosrgpetsquisa; (2) andlise univariada dos
construtos de orientagcdo para o empreendedoriamoyl&éncia de mercado e turbuléncia

tecnoldgica; e, (3) analise de regressédo para@das hipoteses.

6.1 ANALISE DESCRITIVA DA AMOSTRA

A amostra da pesquisa, em linhas gerais, foi cotappsr 141 empresas, ja
excluidas desse numero as organizacfes cujas t@&sgosam consideradas invalidas. A
seguir, sdo apresentadas e analisadas, com ooadgiltabelas, as caracteristicas dessas
participantes no que diz respeito a sua localizaggagrafica, setor de atividade, tipo de
propriedade dos meios de producédo, pais com oaterscionario da companhia, nimero de
funcionarios, vendas liquidas e participacdo nasbde valores.

O perfil geral da amostra quanto a localizacdo gdmg pode ser observado na
Tabela 8.

Tabela 8 — Distribuicdo de Frequéncia da Localiadgéografica

UF Frequéncia % de Respostas % Acumulado
BA 1 0,7% 0,7%
CE 1 0,7% 1,4%
DF 5 3,5% 5,0%
ES 3 2,1% 7,1%
GO 3 2,1% 9,2%
MG 14 9,9% 19,1%
MT 3 2,1% 21,3%
PE 2 1,4% 22, 7%
PR 11 7,8% 30,5%
RJ 13 9,2% 39,7%
RN 1 0,7% 40,4%
RS 27 19,1% 59,6%
SC 13 9,2% 68,8%
SP 44 31,2% 100,0%

Fonte: Dados da pesquisa (2013).

Analisando a Tabela 8, € possivel identificar une@omconcentracdo de casos nos
estados de S&o Paulo (31,2%) e Rio Grande do S11l%), que contabilizam cerca de 50%

do total geral. Na sequéncia, percebe-se um predorsignificativo nos estados de Minas
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Gerais (9,9%), Rio de Janeiro (9,2%) e Santa Qetg@,2%). O Grafico 1 demonstra que

essas frequéncias, em geral, retratam a populacgesdjuisa.

Gréfico 1 — Distribuicdo de Frequéncia da LocalimaGeografica Populagdo x Amostra
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Fonte: Dados da pesquisa (2013).

A Tabela 9 leva em consideracéo a distribuicaoreguEncia do setor de atividade

das empresas da amostra.

Tabela 9 — Distribuicéo de Frequéncia do Setor tilgdade

Setor Frequéncia % de Respostas % Acumulado
Atacado 5 3,5% 3,5%
Autoindustria 7 5,0% 8,5%
Bens de Capital 9 6,4% 14,9%
Bens de Consumo 14 9,9% 24,8%
Comunicacdes 1 0,7% 25,5%
Diversos 3 2,1% 27, 7%
Eletroeletrnico 3 2,1% 29,8%
Energia 12 8,5% 38,3%
Farmacéutico 3 2,1% 40,4%
Industria da Construgéo 11 7,8% 48,2%
IndUstria Digital 2 1,4% 49,6%
Mineragéo 1 0,7% 50,4%
Papel e Celulose 3 2,1% 52,5%
Producgdo Agropecuaria 11 7,8% 60,3%
Quimica e Petroquimica 13 9,2% 69,5%
Servigos 15 10,6% 80,1%
Siderurgia e Metalurgia 8 5,7% 85,8%

Téxteis 2 1,4% 87,2%
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Transporte 7 5,0% 92,2%
Varejo 11 7,8% 100,0%

Fonte: Dados da pesquisa (2013).

De posse desses dados (Tabela 9), pode-se inferimgvariavel setor foi a que
apresentou uma distribuicdo mais uniforme. O settmatado com maior frequéncia, na
verdade, foi o de servicos (10,6%). Destacam-s#aais setores de bens de consumo (9,9%),
quimica e petroguimica (9,2%) e energia (8,5%).

A analise relacionada ao tipo de propriedade dassme producdo da amostra, por

sua vez, é embasada na Tabela 10.

Tabela 10 — Distribuicdo de Frequéncia do Tipo mpiedade dos Meios de Producao

Tipo Frequéncia % de Respostas % Acumulado
Estatal 10 7,1% 7,1%
Privada 131 92,9% 100,0%

Fonte: Dados da pesquisa (2013).

Conforme verificado na Tabela 10, a maioria absatliats empresas € do tipo privada
(92,9%). As estatais computam apenas 7,1% dogetal.
A Tabela 11, por outro lado, sintetiza os dadosregites a distribuicdo de frequéncia

das organizagfes estudadas, segundo o pais de@dge controle acionario da companhia.

Tabela 11 — Distribuicdo de Frequéncia do PaisControle Acionario

Controle Frequéncia % de Respostas % Acumulado
Aleméao 4 2,8% 2,8%
Americano/Brasileiro 2 1,4% 4,3%
Americano 6 4,3% 8,5%
Anglo-Indiano 1 0,7% 9,2%
Austriaco 1 0,7% 9,9%
Brasileiro 112 79,4% 89,4%
Brasileiro/Uruguaio 1 0,7% 90,1%
Chileno 1 0,7% 90,8%
Espanhol 1 0,7% 91,5%
Francés 3 2,1% 93,6%
Holandés 1 0,7% 94,3%
Inglés 2 1,4% 95,7%
Italiano 1 0,7% 96,5%
Japonés 1 0,7% 97,2%
Portugués 1 0,7% 97,9%
Sueco 1 0,7% 98,6%
Sueco-Finlandés 1 0,7% 99,3%
Suico 1 0,7% 100,0%

Fonte: Dados da pesquisa (2013).
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Os resultados da Tabela 11 permitem concluir geenéiguragcdo mais representada
no trabalho é aquela referente as empresas catasolpor acionistas do proprio Brasil
(79,4%). Como informacdo adicional, cabe ressaltarontrole americano que, dentre o0s
outros paises, foi o que atingiu maior percenti@%).

Quanto ao numero de funcionarios obteve-se a Mlistdo de frequéncia
apresentada na Tabela 12.

Tabela 12 — Distribuicdo de Frequéncia do Numerbueionarios

NUmero de

Funcionari Frequéncia % de Respostas % Acumulado
uncionarios
250 a 499 15 10,6% 10,6%
500 a 999 27 19,1% 29,8%
1.000 a 4.999 78 55,3% 85,1%
Acima de 5.000 21 14,9% 100,0%

Fonte: Dados da pesquisa (2013).

Em termos gerais, os dados registrados pela TaBedgpontam para um predominio
de empresas que empregam entre 1.000 e 4.999 anios (55,3%). Aproximadamente 19%
das organizacdes pesquisadas, em contrapartidgyi s 500 a 999 funcionérios e cerca de
15% possui mais que 5.000 funcionarios.

Em adic&o a variavel numero de funcionarios, buseouisualizar a distribuicdo de
frequéncia das vendas liquidas das empresas darammosano de 2011, como ilustra a
Tabela 13.

Tabela 13 — Distribuicéo de Frequéncia de Vendasitlas (em US$ milhdes)

Vendas Liquidas Frequéncia % de Respostas % Acumulado
Até US$ 250 42 29,8% 29,8%
De US$ 251 a US$ 500 52 36,9% 66,7%
De US$ 501 a US$ 750 13 9,2% 75,9%
De US$ 751 a US$ 1.000 8 5,7% 81,6%
Acima de US$ 1.000 26 18,4% 100,0%

Fonte: Dados da pesquisa (2013).

Verifica-se, no que tange a Tabela 13, que asdaieaUS$ 251 a US$ 500 milhdes
(36,9%) e até US$ 250 milhdes (29,8%) se sobressaientre as organizacdes trabalhadas.
As companhias com vendas liquidas na faixa de adarldS$ 1.000 milh6es ocuparam uma
posicao intermediaria, alcangcando um percentuaBg%.

Por fim, € mostrada a Tabela 14 que sumariza aikdigtdo de frequéncia da
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participacéo na bolsa de valores.

Tabela 14 — Distribuicdo de Frequéncia da Partjépana Bolsa de Valores

Participacéo na Bolsa Frequéncia % de Respostas % Acumulado
Nao 120 85,1% 85,1%
Sim 21 14,9% 100,0%

Fonte: Dados da pesquisa (2013).

Tais resultados esbocam claramente a supremacemngeesas que nao estao na
bolsa (85,1%). Estes numeros, visivelmente digimtaqueles encontrados em organizagdes
que participam da bolsa de valores (14,9%), sdevaates por demonstrarem uma
particularidade especifica da amostra.

Em suma, os dados coletados caracterizam, em sioa pagte, empresas privadas
de grande porte, voltadas aos setores de servigesralUstrias, que ndo participam da bolsa
de valores e que possuem controle acionario mr@ihente brasileiro.

Adicionalmente, a Tabela 15 evidencia o cargo ederpelo respondente da
pesquisa que, conforme mencionado anteriormenteaptulo do método, deveria ser um

executivo da alta administragdo com uma clara viséoultura organizacional.

Tabela 15 — Distribuicdo de Frequéncia do Cargodicke pelo Respondente

Cargo na Empresa Frequéncia % de Respostas % Acunmado
Presidente 18 12,8% 12,8%
Vice-Presidente 4 2,8% 15,6%
Diretor 50 35,5% 51,1%
Gerente 33 23,4% 74,5%

Outros Cargos

0 0
Executivog 36 25,5% 100,0%

Fonte: Dados da pesquisa (2013).

Examinando a Tabela 15, pode-se afirmar que, emtmmra relativo equilibrio, o
cargo individualmente mais referido foi o de dire(85,5%). Junto a eles prevalecem os
demais cargos executivos (25,5%) e os gerented%3De qualguer modo, estes niveis
hierarquicos indicam que o0s respondentes estavamfatb, aptos a participarem do

levantamento.

% Superintendente, supervisor, coordenador, anadis&essor e assistente da diretoria.
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6.2 ANALISE UNIVARIADA DOS CONSTRUTOS

Tendo em vista a necessidade de avaliar o padrdo rdas respostas obtidas para
cada uma das varidveis observaveis do modelo desurag@o, realizou-se a analise
univariada dos construtos. Para tanto, considezcassnedidas de tendéncia central média e
desvio-padrao. A Tabela 16 apresenta estes resslfzta o construto de orientagcdo para o

empreendedorismo.

Tabela 16 — Andlise Univariada do Construto de ridaigdo para o Empreendedorismo

Ind. Indicador Média D.P.

EO1 Em geral, os principais gestores da nossa smugl&o forte énfase 5,31 1,420
em pesquisa e desenvolvimento, em lideranca tegicalée em
inovacgoes.

EO2 NOs lancamos, nos ultimos cinco anos, muitagasidinhas de 4,97 1,643
produtos ou servigos.

EO3 Nos ultimos cinco anos, as mudancas em nosées Ide produtos 3,72 1,648
ou servigos tém sido normalmente bastante drasticas

EO4 Ao lidar com os concorrentes, nossa empresaabmente inicia 4,41 1,621
acoOes contra as quais 0s concorrentes entdo reagem.

EO5 Frente aos concorrentes, nossa empresa frequame é a primeira 4,93 1,598
a introduzir novos produtos ou servicos, técnichmiaistrativas e
tecnologias operacionais.

EO7 Em geral, os principais gestores da nossa sagé&n uma forte 3,61 1,511
propensdo a projetos de alto risco (com chancesetdeno muito
alto).

EO8 Em geral, os principais gestores da nossa samereditam ser 4,86 1,510
necessario engajar-se em acfes ousadas e abrangeamie se
alcancar os objetivos da empresa.

EO9 Em processos de tomada de decisdo envoltomesreaza, nossa 3,89 1,540
empresa geralmente adota uma postura ousada, iegressim de
maximizar a probabilidade de explorar oportunidgusnciais.

Fonte: Dados da pesquisa (2013).
Nota: A escala utilizada foi a de Likert de 7 panteariando de 1 ‘discordo totalmente’ até 7
‘concordo totalmente’.

Resumidamente, nota-se que as empresas, em sugamaiiotam uma postura que
tende a ser neutra e, por vezes, de relativa cdéwoia com referéncia aos valores da
orientacdo ao empreendedorismo. Essa opinido fmiesga de maneira generalizada pelos
itens que obtiveram médias entre 3,61 e 5,31.

De fato, o indicador que apresentou uma maior coléocia foi o EO1 — “em geral,
0S principais gestores da nossa empresa dao fdeseéem pesquisa e desenvolvimento, em

lideranca tecnologica e em inovacfes”, com uma anddi5,31. Este mesmo item foi o que
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alcancou o menor, embora ainda considerado eledaduio-padrao, de 1,420.

Comparativamente, a situagcao mais negativa ficowg@ata do indicador EO7 — “em
geral, os principais gestores da nossa empresait@nforte propensao a projetos de alto
risco (com chances de retorno muito alto)”, queoesb uma média de 3,61. O maior desvio-
padrdo, por outro lado, foi o do item EO3 — “nasmibs cinco anos, as mudangas em nossas
linhas de produtos ou servigos tém sido normalmiesséante drésticas”, de 1,648.

A Tabela 17 sintetiza a analise univariada do cotste turbuléncia de mercado.

Tabela 17 — Analise Univariada do Construto de Uléricia de Mercado

Ind. Indicador Média D.P.

TM1 No nosso tipo de negdcio, as preferéncias de prvodos clientes 3,38 1,755
mudam bastante ao longo do tempo.

TM2 Nbés estamos percebendo uma demanda formada patesligue 3,77 1,750
nunca compraram nossos produtos e servicos antes.

Fonte: Dados da pesquisa (2013).
Nota: A escala utilizada foi a de Likert de 7 papteariando de 1 ‘discordo totalmente’ até 7
‘concordo totalmente’.

Pode-se depreender, com os dados da Tabela 16, cpestruto de turbuléncia de
mercado apresentou médias significativamente bacwgss valores fixaram-se entre 3,38 —
TM1, “no nosso tipo de negdcio, as preferénciaprdduto dos clientes mudam bastante ao
longo do tempo”, e 3,77 — TM2, “nds estamos pencgbeima demanda formada por clientes
que nunca compraram nossos produtos e servigas'ante

Somando-se a isto, a variavel produziu desviosguanrais elevados que os itens de
orientacdo para o empreendedorismo. Em particudde, ressaltar o indicador TM1 — “no
nosso tipo de negocio, as preferéncias de procagaciientes mudam bastante ao longo do
tempo”, que, aléem de atingir a menor média do gruideve o maior desvio-padrao, de
1,755.

Essa tendéncia, de registro de leve discordancide @ovamente altos desvios-
padrdo, pode ser supostamente explicada pelo éatjud cada empresa enfrenta diferentes
niveis de turbuléncia, dependendo dos projetos @entigbalha e do setor de atividade em
gue esta inserida (BUGANZA; DELL'ERA; VERGANTI, 2060PALADINO, 2008).

A Tabela 18, ilustrada abaixo, condensa as médias desvios-padrdo associados

aos indicadores que mensuraram o construto delémda tecnoldgica.
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Tabela 18 — Analise Univariada do Construto de tliéricia Tecnoldgica

Ind. Indicador Média D.P.

TT1 A tecnologia na nossa industria estd mudanpiodaenente. 454 1,713

TT2 Mudancas tecnologicas oferecem grandes opdddes na nossa 5,35 1,541
industria.

TT3 Um grande numero de ideias de novos produtofesepossivel 4,94 1,743
através dos avancos tecnoldgicos em nossa industria

Fonte: Dados da pesquisa (2013).
Nota: A escala utilizada foi a de Likert de 7 papteariando de 1 ‘discordo totalmente’ até 7
‘concordo totalmente’.

Finalmente, com relacdo ao construto de turbulétetaoldgica da Tabela 18,
salienta-se a intensidade da variavel manifesta FT2nudancas tecnologicas oferecem
grandes oportunidades na nossa industria”, repiag®mpor sua média no valor de 5,35, a
maior do total geral. Coincidentemente, este fomdicador que, no grupo, revelou o menor
desvio-padrao, de 1,541.

O item evidenciado como 0 mais negativo, neste ahsgcionado a um nivel
aproximadamente neutro, foi o TT1 — “a tecnologe mossa industria estd mudando
rapidamente”, com uma média de 4,54. Uma espeaulpldusivel deste resultado, em
especifico, remete ao grau de variabilidade sigatifamente menor de turbuléncia
tecnolégica em determinadas areas como, por exemndplgproducdo agropecuaria (vide
Tabela 23).

Ainda vale citar o indicador TT3, “um grande niumdeoideias de novos produtos se
fez possivel através dos avancgos tecnolégicos essanmdulstria”, que merece atencao

especial por contabilizar um desvio-padrao elevddd,,743.

6.3 ANALISE DE REGRESSAO

A analise de regressédo, segundo Hair et al. (2@03a das técnicas estatisticas mais
utilizadas para mensurar relacdes lineares ents du mais variaveis. Para os autores, 0s
administradores frequentemente empregam esse muodgdonatico com o objetivo de prever
o impacto de uma variavel X em outra variavel Y (RAet al., 2003). Em outras palavras, o
procedimento tenta estimar os valores de Y, varidgpendente, a partir de mudancas nos
valores de X, variavel independente (DANCEY e REJRY¥06; HAIR et al., 2003).

A formula geral que ilustra esse comportamento regifoduzida a seguir (DANCEY
e REIDY, 2006; HAIR et al., 2003):
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Y =a+bX

Onde: Y é um valor da variavel a ser prevista; Mrévalor da variavel usada para prever Y;
a € o ponto onde a linha intercepta o eixo Y quaXdo O; e,b € a inclinacédo da linha, ou

mudanc¢a em Y para qualquer mudancga correspondanten@ unidade de X.

Nesta dissertacdo, mais especificamente, a anddiseegressado foi usada com a
finalidade de avaliar o efeito do construto de riaedo para o empreendedorismo, variavel
independente, na performance empresarial, vari&egpendente. O resultado deste
delineamento, em ambos indicadores de performansaper lucratividade e retorno sobre
ativos, esta descrito na Tabela 19. Importantersali que em cada calculo também foram
adicionadas as variaveis codificadas setor, cantaolonario, localizacdo geografica, cargo
do respondente, nimero de funcionarios da empredajléncia de mercado e turbuléncia

tecnoldgica.

Tabela 19 — Impacto da Orientacdo para o Empreendat na Performance

Variaveis Lucratividao_|e Retorno sobre Ati\_/os
Beta Sig. Beta Sig.

(Constante) 0,897 0,608
Setor -0,106 0,240 -0,175 0,053
Controle acionario 0,101 0,241 0,019 0,821
Localizacdo geografica -0,068 0,453 -0,077 0,399
Cargo do respondente 0,117 0,173 -0,021 0,808
NUmero de funcionarios 0,040 0,645 0,035 0,683
Orientacdo para o Empreendedorismo 0,128 0,218 90,12 0,214
Turbuléncia de Mercado -0,045 0,667 0,054 0,603
Turbuléncia Tecnologica -0,070 0,504 -0,060 0,566
R2 0,052 0,048
Mudanca do R2 0,052 0,048
Sig. F para mudanca em R2 0,511 0,584

Fonte: Dados da pesquisa (2013).

Com base nos resultados apresentados na Tabeld f8ssivel afirmar que as
hipoteses contrapostas I, e Hip, que indicavam um impacto direto positivo;{Hou
negativo (Hp) da orientacdo para o empreendedorismo na penimenampresarialndo
podem ser suportadasja que ndo demonstraram significancia. Este achad verdade,
sustenta a ideia de que realmente ha uma incongauéa literatura quanto a esta tematica e
que talvez ela possa ser melhor explicada pelaseragges, turbuléncia de mercado e

turbuléncia tecnoldgica, testadas abaixo.
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6.3.1 Regressédo Hierarquica

A regressao hierarquica € uma técnica estatissadauem estudos confirmatorios
cujo objetivo é ndo sé determinar os melhores fmei de um critério, mas também
examinar efeitos moderadores do relacionamente eatidveis (ABBAD e TORRES, 2002;
FRAZIER; TIX; BARRON, 2004). Mais especificamenta, regressdo hierarquica esta
englobada no universo da regressdo multipla quersugue um modelo contém apenas uma
variavel dependente e duas ou mais variaveis imtigmees (AIKEN e WEST, 1991; HAIR
et al., 2009).

Para o emprego deste teste, deve-se adicionar mmo e interacdo (varidvel de
interacdo) para cada combinacéo de variaveis (HAIR., 2009). O termo de interacdo, em
outras palavras, é uma variavel formada pela niigligdio de uma variavel independente pelo
moderador em questdo (HAIR et al., 2009). O casfig resultante € angular e indica o
guanto a variavel independente muda ao longo dweslda varidvel moderadora (HAIR et
al., 2009).

E importante destacar que, neste método, é prexstimar, em um primeiro
momento, os resultados originais, isto é, sem aenagdo e, em um segundo momento, com a
variavel moderadora (HAIR et al., 2009). Este pssoe em termos mais especificos, objetiva
determinar as diferencas entre 0 R? do modelovadéido modelo nao-aditivo (ABBAD e
TORRES, 2002). Se a mudanca for estatisticamegiéfisante, entdo o efeito moderador se
faz presente (HAIR et al., 2009).

A titulo de conhecimento, o0 R2 € o denominado cgwite de correlacdo ao
quadrado, ou coeficiente de determinagédo, que aponpercentual de variacdo total da
variavel dependente que é explicado conjuntameste modelo de regressdo com as
variaveis independentes (ABBAD e TORRES, 2002; HAIRal., 2009). Se o modelo de
regressao prever perfeitamente a variavel depesdenalor de R2 sera igual a 1,0 (HAIR et
al., 2009).

Antes da criacdo do termo de interacdo, contudmeéiso padronizar as variaveis
independentes e moderadoras com base em seus suméms (AIKEN e WEST, 1991).
Essa padronizacdo é necessaria para reduzir cofiniiaridade entre as variaveis e o termo
de interacdo na andlise de regressédo (AIKEN e WEST]).

Os resultados obtidos através das regressbdes dumas realizadas seréo
apresentados em duas partes: a primeira correspdmd®s resultados de moderacdo do

construto de turbuléncia tecnoldgica e, a seguedando em consideracdo a moderacdo do
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construto de turbuléncia de mercado.
6.3.1.1 Regressao Hierarquica com o Construto deul@ncia Tecnologica

A primeira analise de regresséao hierarquica, ptuortarbjetivou verificar o impacto
moderador da variavel turbuléncia tecnoldgica sobrerelagdo orientagdo para o
empreendedorismo e performance. Neste caso, fasimaglas duas equacdes representadas

pela Figura 5.

Figura 5 — Equacdes para a Moderacdo da Turbul@eciaologica

Orientacdo para o Empreendedorisio
Turbuléncia Tecnoldgica Eauacao | Performance
- Empresarial
Termo de Interagéo Equado 2

Fonte: A autora (2013).

A primeira equacgdo, mais especificamente, testaigaifisdncia da variavel
independente (orientacdo para o empreendedorisrda) variavel moderadora (turbuléncia
tecnoldgica) sobre a variavel dependente (perfoceja segunda, por outro lado, simula a
regressao da variavel dependente (performanceg sotermo de interacdo (orientacdo para o
empreendedorismo x turbuléncia tecnoldgica). Esgaacdes estdo sintetizadas abaixo.

Performance = Constante + OE + TT
Performance = Constante + OE + TT + OE_TT

Nota: OE é a variavel independente orientacdo paempreendedorismo; TT € a variavel
moderadora turbuléncia tecnoldgica; e, OE_TT @mdede interacdo entre orientacdo para o

empreendedorismo e turbuléncia tecnoldgica.

Conforme mencionado anteriormente, a moderacdoceenrovada caso o R2 da
equacao 2 for significativamente maior que o daagdo 1 (HAIR et al., 2009). A Tabela 20

ilustra os resultados dessa analise de regresséo gs duas variaveis dependentes,
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lucratividade e retorno sobre ativos. Vale saliegtee também foram inseridas as variaveis
codificadas setor, controle acionario, localizag&ografica, cargo do respondente e niumero
de funcionarios da empresa, além do construtordel&ncia de mercado — empregado, neste

contexto, como variavel de controle.

Tabela 20 — Efeito Moderador da Turbuléncia Teayiok

Lucratividade Retorno sobre Ativos
Variaveis Equacéo 1 Equacéao 2 Equacéo 1 Equacéo 2
Beta  Sig. Beta  Sig. Beta  Sig. Beta  Sig.
(Constante) 0,897 0,619 0,608 0,868
Setor -0,106 0,240 -0,113 0,202 -0,175 0,053 -0,18D42
Controle acionario 0,101 0,241 0,114 0,181 0,01982D, 0,032 0,709

Localizacdo geografica -0,068 0,453 -0,090 0,31507D 0,399 -0,098 0,279
Cargo do respondente 0,117 0,173 0,111 0,192 -0,@2808 -0,027 0,752
Numero de funcionarios 0,040 0,645 0,024 0,774 9,08,683 0,021 0,807
Orientacao para 00,128 0,218 0,141 0,269 0,129 0,214 0,142 0,169
Empreendedorismo

Turbuléncia de Mercado -0,045 0,667 -0,035 0,732054, 0,603 0,063 0,540
Turbuléncia Tecnoldgica -0,070 0,504 -0,007 0,940,060 0,566 -0,001 0,994

Termo de interacao 0,2010,030 0,190 0,041
R2 0,052 0,086 0,048 0,078
Mudanca do R? 0,052 0,034 0,048 0,030
Sig. F para mudanca em 0,511 0,030 0,584 0,041

R2

Fonte: Dados da pesquisa (2013).

Tendo em vista a Tabela 20, pontua-serfirmacdo da hipotese H, uma vez que
os coeficientes de regressao de ambas dimens@esfdemance, tanto a lucratividade quanto
0 retorno sobre ativos, apresentaram betas pasiéwgnificativosf{ = 0,201, p < 0,053 =
0,190, p < 0,05). Cabe ressaltar que nas duag8espo R? sofreu alteracdes significantes na
segunda equacgdo. Logo, a moderacdo positiva daléadia tecnologica na relacdo entre a
orientacéo para o empreendedorismo e a perfornenpeesarial foi constatada.

Partindo do pressuposto que ambientes dinamicdsrolgéneos e hostis sempre
podem acarretar alguma forma de turbuléncia (CALANE; GARCIA; DROGE, 2003), é
pertinente retomar o estudo de Zahra e Covin (196 demonstrou que o
empreendedorismo corporativo fornece maiores reeosgs, especialmente as referentes a
performance financeira, em empresas instaladasweates hostis. Tal resultado corrobora
0s encontrados até o momento e introduz a ideigugegestores e pesquisadores devem
sempre considerar o contexto ambiental das orggiesauma vez que ele pode aumentar ou

diminuir o impacto do empreendedorismo na perfomed@AHRA e COVIN, 1995).
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Outro achado da literatura, fortemente vinculadodaoH, indica que o efeito
positivo da orientacdo para o empreendedorismoongeicializacdo de tecnologias € mais
forte quanto maior a turbuléncia tecnoldgica (Llakt 2008). E plausivel argumentar que,
desse modo, mesmo com 0s riscos inerentes, umadmdiulento € preferivel a um estavel
por motivar a aquisi¢do de novos conhecimentosatpyx@nquem a criacdo de novos produtos
(LI et al., 2008). E citado inclusive que empregas enfrentam a turbuléncia tecnoldgica tém
uma maior facilidade a desenvolver as capacidasescedas a aprendizagem que aquelas
gque operam em ambientes menos turbulentos (DROGEY COMB; GERMAIN, 2003).

Do ponto de vista das dimensdes, em separado, wEntagdo para O
empreendedorismo, identificou-se uma constatagaesentativa advinda dos trabalhos de
Lumpkin e Dess (2001). Os autores, na verdadepastzeram o papel moderador do
dinamismo e da hostilidade ambiental na relacaoe eatpro-atividade e a performance
empresarial (LUMPKIN e DESS, 2001). Em termos mespecificos, foi postulado que
quanto maior a interacdo com o dinamismo e comsdlidade ambiental mais forte € a
associacdo entre a pro-atividade da organizacdeuedessempenho (LUMPKIN e DESS,
2001).

No que tange a este assunto, Pérez-Lufio, Wikluddbeera (2010) observaram um
link entre a dimenséo de propenséo a riscos datag& empreendedora e a tendéncia a
inovar. Para eles, esse vinculo é mais forte qudwddam maior dinamismo no ambiente
(PEREZ-LUNO; WIKLUND; CABRERA, 2010). Este resultadevela que realmente diante
de ambientes incertos o ideal é assumir riscosseabla geracdes de inovacdes para obter,
assim, novas ofertas para o mercado (PEREZ-LUN@&LWND; CABRERA, 2010).

De maneira geral, esses comentarios ddo maior nsacé® a moderacdo da
turbuléncia tecnolégica na relacdo entre a orid@stapara o empreendedorismo e a
performance empresarial. A secdo seguinte discst@ohados vinculados as regressoes

hierarquicas com o construto de turbuléncia de auerc

6.3.1.2 Regressao Hierarquica com o Construto deuléncia de Mercado

O segundo grupo de andlises de regressao, por tado visou identificar o
potencial efeito moderador da variavel turbulémiganercado sobre o relacionamento entre a
orientacdo empreendedora e a performance. Assiro t&ito anteriormente, estimou-se duas

equacdes, como mostra a Figura 6.
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Figura 6 — Equacfes para a Moderacgéo da Turbul@edidercado

Orientacdo para o Empreendedorisio
Turbuléncia de Mercado Eauacdo Performance
Empresarial
Termo de Interagéo Equado 2

Fonte: A autora (2013).

Enquanto que a equacéo inicial é composta pelavwedrindependente (orientagdo
para o empreendedorismo) e pela variavel modergtimtauléncia de mercado), a segunda
equacao acrescenta a variavel de interacdo (or@Emtgpara o empreendedorismo X

turbuléncia de mercado). Essas equacbes, resumitaf@am as seguintes:

Performance = Constante + OE + TM
Performance = Constante + OE + TM + OE_TM

Nota: OE € a variavel independente orientacdo paempreendedorismo; TM é a variavel
moderadora turbuléncia de mercado; e, OE_TM énoaele interacdo entre orientacdo para o

empreendedorismo e turbuléncia de mercado.

Para realizagdo destes testes, incluiu-se aindargseis codificadas setor, controle
acionario, localizac&o geogréfica, cargo do respotale nimero de funcionérios da empresa.
O construto de turbuléncia tecnolégica também fabalhado, mas como variavel de

controle. A Tabela 21 sintetiza esses resultados.
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Tabela 21 — Efeito Moderador da Turbuléncia de Isidoc

Lucratividade Retorno sobre Ativos
Variaveis Equacéo 1 Equacéao 2 Equacgéo 1 Equacéo 2
Beta Sig. Beta Sig. Beta Sig. Beta Sig.
(Constante) 0,897 0,540 0,608 0,703
Setor -0,106 0,240 -0,109 0,219 -0,175 0,053 -0,1@®53
Controle acionario 0,101 0,241 0,102 0,229 0,01982D, 0,020 0,819

Localizacao geografica  -0,068 0,453 -0,053 0,55707D 0,399 -0,073 0,425
Cargo do respondente 0,217 0,173 0,107 0,210 -0,02808 -0,024 0,785
Numero de funcionarios 0,040 0,645 0,028 0,745 9,08,683 0,032 0,709
Orientacao para 00,128 0,218 0,164 0,115 0,129 0,214 0,138 0,191
Empreendedorismo

Turbuléncia de Mercado -0,045 0,667 -0,040 0,694054, 0,603 0,055 0,596
Turbuléncia Tecnologica -0,070 0,504 -0,034 0,74Q,060 0,566 -0,051 0,629

Termo de interagéo 0,1990,026 0,049 0,586
R2 0,052 0,087 0,048 0,050
Mudanca do R? 0,052 0,035 0,048 0,002
Sig. F para mudanca em 0,511 0,026 0,584 0,586

R2

Fonte: Dados da pesquisa (2013).

Observando a Tabela 21, nota-se que a insercacerdw tde interacdo entre
orientacéo para o empreendedorismo e turbuléncraeteado apresenta um beta positivo e
significativo ¢ = 0,199, p < 0,05) na sua relacdo com a dimens@mtividade da
performance empresarial. Somando-se a isto, é vabsgérceber que o coeficiente de
determinacdo, isto é, o R2 para este indicadored®nmance, é realmente maior na segunda
equacao (R? = 0,087). Esse aumento marginal nacicaoie de explicacdo da variavel
dependente ocorre justamente pela inclusdo daveadé interacdo no modelo, comprovando
a moderacéao positiva desempenhada pelo constritolddéncia de mercado neste cenario.

O mesmo nao acontece, todavia, para a dimensaenoeteobre ativos da
performance organizacional. Nesta andlise de re@peverifica-se que o termo de interacéo
nao apresenta significancia, embora ilustre um cotapento na direcdo prevista. Neste
caso, a turbuléncia de mercado parece nao possuiefaito moderador no link entre
orientacdo para o empreendedorismo e performance.

Uma possivel conjectura a respeito deste achadeteeso fato de que o indicador de
retorno sobre ativos possui uma grande volatilided&HRA, 1991). Essa volatilidade,
segundo Zahra (1991), é advinda de fontes variqaasncluem, por exemplo, o desgaste da
posicdo competitiva da companhia em mercados tomdis. Os ativos, em tempos de
turbuléncia de mercado, além disso, possuem retanoertos e, por vezes, assimétricos, no

sentido que podem ser maiores em mercados em dpaxam mercados em alta (ZEMSKY;
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BELESSAKOS; HACKETT, 2011). Por conseguinte, asnestivas deste indicador podem
ser potencialmente controversas em ambientes amtmg, j& que envolvem uma ampla gama
de fatores e problemas dificeis de serem mensurdd@&SKY; BELESSAKOS;
HACKETT, 2011).

No ambito da dimenséo de lucratividade, destacatsmbalho de Kraus et al. (2012)
que fortalece a teoria relativa ao papel moderdddurbuléncia de mercado na relagéo entre
a orientacdo para o empreendedorismo e a perfoem@mpresarial. Na verdade, os autores
estipulam, de modo positivo e significativo, que peesas com maiores niveis de
inovatividade, em especifico, ttm uma melhor perforce em ambientes com altos niveis de
turbuléncia de mercado (KRAUS et al., 2012).

Em sintese, os resultados observados oferestgrarte parcial a hipétese H da
presente pesquisa. A Tabela 22, a seqguir, apresentasumo das descobertas referentes aos

testes de moderacéao.

Tabela 22 — Resumo dos Resultados das Moderacdes

Hipdtese Moderacao Indicador de  Sinal Sinal Avaliagao
Performance Esperado Observado
H, Turbuléncia Tecnoldgica Lucratividade + + Confirmada
H> Turbuléncia Tecnologica ROA + + Confirmada
Hs Turbuléncia de Mercado Lucratividade + + Confirmada
Hs Turbuléncia de Mercado ROA + + N&o-
significativa

Fonte: Dados da pesquisa (2013).

Conforme verificado na Tabela 22, a HipGtese tired & moderacéo positiva da
turbuléncia tecnoldgica na relacédo entre orientggia o empreendedorismo e performance
empresarial, foi totalmente suportada. Ja a Hipd8®i parcialmente suportada, pois para o

indicador de retorno sobre ativos o resultado pasidinificativo.
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7 CONCLUSOES

Ao analisar a teoria que estuda as relagcdes entrerientacdo para o
empreendedorismo e a performance organizaciopalsgivel notar que, embora este seja um
assunto bastante explorado no meio académico eesarf@l, ainda existem alguns pontos
acerca da tematica que merecem maior aprofundamietire eles, destaca-se a corrente
que lida com o uso de moderadores para tratar alasovérsias e resultados conflitantes
observados no relacionamento entre esses doisatmsstUma série de artigos discute essa
problematica e enfatiza que as turbuléncias amdigenpodem agir como importantes
varidveis moderadoras na relagcdo entre a orientggia o empreendedorismo e a
performance de uma empresa.

Neste sentido, o objetivo geral da presente des@otfoi 0 de avaliar o impacto da
orientagcdo para o empreendedorismo, com a moderdgadturbuléncia ambiental, na
performance empresarial. Como objetivos especifictrmbalho contemplou a avaliagdo do
impacto da orientacdo para o empreendedorismo, aommoderacdo da turbuléncia
tecnoldgica, na performance empresarial; e, a a&d do impacto da orientacdo para o
empreendedorismo, com a moderacdo da turbulénciamdecado, na performance
empresarial.

Para que o objetivo geral fosse alcancado, primeinde, realizou-se uma extensa
revisdo de literatura em periodicos cientificostudss de Miller (1983); Covin e Slevin
(1989); Lumpkin e Dess (1996); Covin e Lumpkin (201Covin e Wales (2011); Zahra
(1991); Matsuno, Mentzer e Ozsomer (2002); Wiklen8hepherd (2003, 2005); Hughes e
Morgan (2007); Tang et al. (2008); Rauch et al0@0Jaworski e Kohli (1993); Calantone,
Garcia e Droge (2003); Li et al. (2008); Kraus let{2012), entre outros, foram resgatados e
amplamente utilizados para embasamento tedrico.

Cabe salientar que o primeiro construto conceituaal@resente trabalho foi o de
orientacdo para o empreendedorismo. A visdo adomaais especificamente, foi a de Miller
(1983) que afirma que o fenbmeno engloba uma dérieapacidades, a saber a propensédo a
assumir riscos, a tendéncia a inovar e a inclinacpm-atividade. Para o pesquisador, esses
trés fatores precisam existir para que uma orgeizraseja orientada para o
empreendedorismo (COVIN e WALES, 2011). Essa dgimifoi apresentada juntamente
com uma sintese de outras abordagens utilizadaglpacrever o termo.

Em seguida, foram relacionados os estudos maig&sigos vinculando a orientacao

para o empreendedorismo a performance empresdnaldos mais representativos, neste
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contexto, € o de Rauch et al. (2009) que conduzreia-analise sobre o assunto. Os autores,
em consonancia ao cenario ilustrado anteriormenémjfestam, em linhas gerais, que para
que haja a reducao das incertezas quanto aosadsilitle performance da orientacéo para o
empreendedorismo, é preciso examinar de forma efigesz o efeito moderador de algumas
variaveis. Neste sentido, verificou-se o emprego, algumas pesquisas, das turbuléncias
ambientais (KRAUS et al., 2012; LI et al., 2008).

Dada esta escolha, trabalhou-se, complementarmentenstruto de turbuléncias
ambientais que, segundo Calantone, Garcia e Dr2age3), é dividido em turbuléncia
tecnologica e turbuléncia de mercado. Enquantoagpemeira refere-se a taxa de avangos
tecnolégicos dentro de uma industria (ZHOU; YIM; E;S2005), a segunda volta-se as
mudancas que ocorrem na composicdo dos clientes suds preferéncias (KOHLI e
JAWORSKI, 1990).

De posse dessas informacdes, um novo modelo teéooo hipdteses de pesquisa a
ele aderentes, foi desenvolvido e apresentaddalmiente, foram formuladas hipéteses que
apontavam que o impacto direto da orientacdo pagmpreendedorismo na performance
poderia ser positivo ou negativo. Aléem disso, forelaboradas hipoteses que indicavam que
tanto a turbuléncia tecnoldgica quanto a turbutde mercado teriam um efeito moderador
positivo na relagcéo entre a orientagéo para o eengezlorismo e a performance empresarial.

Dando sequéncia ao trabalho, houve ndo s6 a coéstrivalidagdo do instrumento
de coleta de dados, mas também o préprio processcoléta. Foram considerados 141
questionarios respondidos por executivos da altairastracdo de empresas enquadradas
entre as 1.000 Melhores e Maiores do pais, segaiiiyista Exame (2012).

Através dos procedimentos de andlise de dados gauws, foi possivel observar
que as hipdteses referentes ao impacto direto idatagdo para o empreendedorismo na
performance ndo alcancaram o nivel estatisticagiefisancia recomendado. Em adicéo a
isso, foi constatada sustentacdo para ambas hésotde moderacdo, da turbuléncia
tecnologica e da turbuléncia de mercado na relagtre a orientacdo para o
empreendedorismo e a performance empresarial. thiooltaso, entretanto, a moderacéo foi
verificada apenas marginalmente. Vale salientagntanto, que a maioria dos resultados da
pesquisa confirmou as evidéncias levantadas n@ateor

A seguir sdo comentadas algumas consideracoess fipabre os resultados
encontrados no estudo, assim como suas implicagéagdémicas e gerenciais, além de

limitacOes visualizadas e sugestdes para pesduisaas.
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7.1 DISCUSSAO SOBRE OS RESULTADOS E SUAS IMPLICAC®OECADEMICAS

A primeira questdo a ser discutida acerca dos teefad do estudo remete aos
procedimentos estatisticos empregados para vatiddes escalas utilizadas e para validacao
do modelo de mensuracdo estruturado. Neste sergigomas contribuicbes académicas
podem ser identificadas, especialmente no que tangdegor metodolégico com que foi
conduzido o processo de refino dos construtos, eoranalise fatorial exploratéria e
confirmatoria.

Como contribuicdo académica inicial, destaca-sel@acdo das escalas de Miller
(1983), do construto de orientacdo para o emprelendeno, e de Jaworski e Kohli (1993),
das turbuléncias ambientais, para o cenario emmkdarasileiro. A configuracdo das
referidas escalas foi diferenciada neste panoresf@gando a necessidade de aprimoramento
e replicagdo das mesmas em estudos futuros.

Com relagdo aos resultados da analise fatoriabeadiria, em especifico, salienta-se
o alcance de numeros satisfatorios para os domlgsagrupos avaliados, o de indicadores da
orientacéo para o empreendedorismo e o de iteeerntés as turbuléncias ambientais. Neste
quesito, foram verificados, entre outros, pontdatines & adequacdo da amostra e a medida
de confiabilidade do alfa de Cronbach. Nesta té¢rdois indicadores, um de pré-atividade e
um de turbuléncia de mercado, foram eliminados sfeuteira fatorial em funcdo da baixa
comunalidade apresentada. As implicacdes destass &b aprofundadas no capitulo de
limitacGes do estudo e sugestdes para pesquisaadut

Em seguida, testou-se a unidimensionalidade, dahfiade, validade convergente e
validade discriminante do modelo elaborado por nd@i@nalise fatorial confirmatéria. Tais
procedimentos foram detalhados na secdo 5.5.3 diestemento e foram baseados nas
recomendacOes de Bagozzi, Yi e Phillips (1991); Bgartner e Homburg (1996); Byrne
(2010); Dunn, Seaker e Waller (1994); Garver e Me&n({1999); Hair et al. (2009); Kline
(2011); e, Fornell e Larcker (1981). Na verdadgusese, em especial, as orientacdes de
Byrne (2010) e Kline (2011), uma vez que nao faafa validacéo individual de cada um dos
construtos presentes no modelo, pois dois delagafit com apenas dois indicadores ao final
do processo de reducao de variaveis.

O exame das referidas propriedades, assim coméndaes de ajustamento (GFl,
TLI, CFl e RMSEA), confirmou a validade estatistidim modelo formulado. Tais resultados,
que contribuem com a area de orientacdo para oeemgedorismo, encorajam a replicacao

do mesmo modelo tedrico em outras amostras e especite em outros paises. Desse modo,
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sera possivel sanar as eventuais dificuldades gadas e estabelecer uma validade mais
efetiva. E pertinente destacar, somando-se agata explicacdo pormenorizada dos valores
de referéncia de cada procedimento realizado nalgses pode ser considerada como uma
contribuicdo académica adicional, pois colaborota pa entendimento mais profundo dos
resultados alcancados.

Deve ser registrado que a dimenséo turbuléncia decado exibiu valores de
variancia extraida e confiabilidade de construtatanproximos aos minimos aceitaveis pela
comunidade cientifica. Considerando a logica dbalie, o potencial efeito do tamanho da
amostra e a ndo observancia de maiores problemias-se por continuar normalmente com
as analises.

Chama-se atencado, dentro deste foco, o embasandastoanalises em dados
secundarios, publicados nos relatorios da Revigtane (2012). No Brasil, a utilizacdo de
dados secundéarios em pesquisas de marketing, emdioina aumentando, ainda possui uma
baixa incidéncia (SAMPAIO et al., 2012). Tal cotat@io permite afirmar, desse modo, que a
conducao de dados secundarios no presente estuidsarta uma importante contribuicao
académica, principalmente no contexto brasileiro.

Para a verificacdo das relagBes hipotetizadaszauise a técnica de andlise de
regressdo. Conforme os resultados observados,agaceldireta entre orientacdo para o
empreendedorismo e performance nado apresentouficigisia, rejeitando as hipoteses
iniciais Hia € Hip. Por outro lado, os coeficientes de determinagi&ohipoteses relativas as
moderacoes, alcancados por meio do célculo de s&gehierarquica com aplicacdo de
termos de interacdo, demonstraram que a turbul@aci@mldgica modera positivamente a
relacdo entre a orientacdo para o empreendedoresraoperformance empresarial, como
previsto na K Este achado esta de acordo com a pesquisa deali(@008). Segundo os
autores, quando a turbuléncia tecnoldgica € ba@eatacdo para o empreendedorismo tem
uma relagdo levemente positiva com a comercialzagitecnologias (LI et al., 2008). Por
outro lado, quando a turbuléncia tecnolégica € altaaumento na orientacdo empreendedora
afeta ainda mais a comercializacao de tecnologiaet @l., 2008).

Assim, acredita-se que maiores niveis de turbuétecnoldgica proporcionem mais
oportunidades para as empresas com a orientaca® panpreendedorismo aumentarem sua
performance, especialmente a performance finanasieasurada neste trabalho através dos
indicadores de lucratividade e retorno sobre atiEr® contrapartida, menores niveis de
turbuléncia tecnolégica podem limitar os benefi@oserem explorados pelas organizacoes

empreendedoras.
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Neste sentido, € dada contribuicdo académica makeva confirmacdo do efeito
moderador significativo da turbuléncia tecnolégica relagdo entre orientacdo para o
empreendedorismo e performance. Esse resultadobooar os argumentos da teoria e
demonstra seu potencial para pesquisas futuraseaauina vez que a exposicao repetida das
empresas empreendedoras a ambientes tecnologieatudmilentos leva a um desempenho
superior.

A Hjs, por sua vez, obteve suporte parcial, ja que dafigado que a turbuléncia de
mercado modera positiva e marginalmente a relacitve ea orientacdo para o
empreendedorismo e a performance empresarial. Wreegtacao de Kraus et al. (2012) para
0 estabelecimento desse vinculo foi baseada nadlidadbs da orientacdo para o
empreendedorismo, como a capacidade de lidar corcedteza, de inovar, de antecipar as
mudancas no mercado e de tolerar o risco, que,néoieates marcados pela turbuléncia de
mercado, podem fazer com que essas organizacOoegedpm as oportunidades advindas
deste cenario, se ajustando a elas.

Os dados coletados, todavia, indicam que nem seanpreentacdo empreendedora,
diante da turbuléncia de mercado, contribui comedopmance. Esse resultado, embora
inesperado, contribui academicamente no sentidprdduzir evidéncias que demonstram
qudo complexa é essa relacdo. E salientado inelugie outros fatores podem ser de critica
importancia neste panorama, como as capacidad@sidas internas e outras caracteristicas
ambientais ligadas a incerteza (WIKLUND e SHEPHER@O)5). Fica evidente, dessa forma,
a necessidade de que estudos permanecam nessaeliphaquisa, visando uma compreenséao
mais clara dessas influéncias.

Em uma sintese geral, o presente trabalho confimrmordagem da moderagéo das
turbuléncias ambientais na relacdo entre orientpaé®m o empreendedorismo e performance,
principalmente a turbuléncia tecnolégica. A primtipontribuicdo académica foi justamente a
insercdo dessas variaveis moderadoras no modejoatgientdo, ndo haviam sido testadas

empiricamente de maneira conjunta.

7.2 IMPLICACOES GERENCIAIS

O estudo realizado fornece uma gama de implicacgesenciais. Essas
recomendacbes, na verdade, podem ser divididas asn ndomentos. O primeiro, que
representa uma faceta mais aplicavel para as eagpredlete informacdes especificas quanto

ao comportamento da amostra utilizada no periodootita, sugerindo algumas acdes que
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podem melhorar o desempenho empresarial. O segmodaento, por outro lado, aborda
alguns pontos, mais abrangentes, que devem sademdos pelas organizacdes na busca de
uma performance superior, sendo destacados o gamelentacdo para o empreendedorismo
e o efeito moderador das turbuléncias ambientais.

Inicialmente, portanto, sdo mencionadas as priigipdoservacoes referentes as
respostas da amostra pesquisada. Dado que alg@asasccteristicas dessa amostra, como
discutido no capitulo 6.1, apresentaram distribuigdais uniforme, como € o caso das
variaveis localizacdo geografica e setor de atdedaas implicacdes gerenciais serao
especificas a cada uma dessas particularidades.

Neste sentido, a primeira questdo que pode sanedela envolve a percepcédo dos
gestores quanto aos construtos estudados orienjacdi®@ empreendedorismo, turbuléncia de
mercado e turbuléncia tecnoldgica, de acordo comla estado participante no trabalho. A

Tabela 23 ilustra este contexto.

Tabela 23 — Médias: Localizacdo Geografica x CabhstrEstudados

UF OE ™ TT
BA 3,39 1,50 5,67
CE 5,56 6,50 6,33
DF 4,37 4,70 6,20
ES 4,31 4,33 4,67
GO 4,76 4,50 5,89
*MG 4,13 2,96 4,57
MT 3,80 2,83 4,44
PE 4,64 4,75 6,00
*PR 4,61 4,23 5,21
*RJ 4,18 3,38 4,51
RN 1,89 1,50 2,67
*RS 4,87 3,67 4,93
*SC 4,38 4,00 4,90
*SP 4,56 3,27 4,95

Fonte: Dados da pesquisa (2013).
Nota: *Estados mais significativos.

Os resultados obtidos na Tabela 23, considerandestsios com uma relativa
concentracdo de casos, mostram que a orientaca@e@mdpdora tem a tendéncia de ocorrer
mais frequentemente em organizacdes dos estade®ddrande do Sul, Parana e Sao Paulo
— médias de 4,87, 4,61 e 4,56 respectivamenteellee, portanto, que, no Brasil, estes
estados sdo 0s que possuem maior potencial pdcarca de uma performance empresarial
positiva diante de um ambiente turbulento, pois @fignais adeptos da orientacdo para o

empreendedorismo. De qualquer modo, a literatisammenda, em um ambito mais amplo,
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que as organizagbes de todos os estados brasileimfasizem essa postura estratégica
(MILLER, 1983).

No que se refere aos achados relativos as turbatambientais, o estudo mostrou
que os ambientes organizacionais dos estados do&arSanta Catarina, segundo a opinido
dos executivos, apresentam uma maior turbulénciandeeado em comparagdo com o0s
demais estados — médias de 4,23 e 4,00 respectitaniRara a turbuléncia tecnoldgica, por
outro lado, as maiores médias foram de 5,21 donRa@,95 de Sao Paulo.

Estes numeros parecem demonstrar que normalmentgesteres acabam por
visualizar o ambiente em que suas empresas es&@dias como mais turbulentos no quesito
tecnoldgico que no quesito de mercado. Uma dasveisexplicacdes para esta descoberta é
gue mesmo com muitos investimentos em recurso®lteginos atualmente ndo ha garantia
de que eles s&o suficientes para dar segurangacéina e econémica a empresa. E preciso
uma atitude adequada dos executivos para sobreeivermeio a este mundo onde a
turbuléncia, tanto a de mercado quanto a tecn@pgistd se tornando uma condicdo
permanente. Neste caso, € fundamental aderir atag@o empreendedora que, com suas
contingéncias de inovatividade, pro-atividade epprnsdo a riscos, torna a empresa mais
eficaz em ambientes dinamicos (LUMPKIN e DESS, 3001

Outro grupo de dados interessantes é revelado Tadala 24 que apresenta um
comparativo das meédias obtidas nos construtos tag@o para o empreendedorismo,
turbuléncia de mercado e turbuléncia tecnolégicqgusdo o setor de atividade de cada

empresa.

Tabela 24 — Médias: Setor de Atividade x Constr&stsidados

Setor OE ™ TT
Atacado 4,48 4,10 6,07
Autoindustria 5,09 3,71 4,48
Bens de Capital 4,58 3,22 5,07
*Bens de Consumo 4,26 3,36 4,71
Comunicacoes 6,06 4,00 4,33
Diversos 4,39 4,33 5,00
Eletroeletrénico 4,91 3,67 5,22
*Energia 4,25 2,25 4,75
Farmacéutico 3,78 3,33 5,33
*Industria da Construcao 4,38 3,68 4,61
IndUstria Digital 4,50 3,25 5,17
Mineragéo 2,72 1,00 1,67
Papel e Celulose 4,11 3,83 4,78
*Producdo Agropecuaria 4,74 3,50 4,55

*Quimica e Petroquimica 4,71 3,12 4,79
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*Servigos 4,32 3,83 5,62
Siderurgia e Metalurgia 4,36 2,94 4,21
Téxteis 5,42 5,00 5,33
Transporte 4,50 4,50 5,38
*Varejo 4,51 5,09 5,48

Fonte: Dados da pesquisa (2013).
Nota: *Setores mais significativos.

Gerencialmente, as implicagfes advindas da Tal¥kladhsiderando os setores mais
significativos, indicam que a orientacdo para o reepdedorismo € mais valorizada nas
organizacfes de produgcdo agropecuaria, quimicdaregpémica e varejo — meédias de 4,74,
4,71 e 4,51 respectivamente. A gestdo das compadbiaetor de producéo agropecuaria, por
exemplo, tem se mostrado extremamente complexadaleao fato de que o controle
gerencial muitas vezes foge ao arbitrio organizeti®@m pontos que estdo diretamente
associados com a lucratividade da empresa, conependéncia do tempo e das influéncias
climaticas (TANURE, 2012). Neste sentido, parece @u orientacdo empreendedora €
utilizada no setor como um instrumento de previs@éando reduzir os riscos inerentes ao
trabalho, e como um instrumento para alocacao cl&#ges em investimentos e inovagoes,
objetivando melhorar as ofertas da organizacadeeaalo proprio panorama competitivo da
empresa (ATUAHENE-GIMA e KO, 2001).

No quesito de turbuléncia de mercado o campo dgovési 0 que apresentou a maior
média, de 5,09. De fato, no varejo, ndo apenasisicof mas também no virtual, as
expectativas, habitos e prioridades dos client@oeanstantemente mudando. Com isso, 0s
gestores devem recorrer, ndo s6 ao comportameotvador, mas também a combinacéo de
movimentos pro-ativos e agressivos, trabalhando fesramentas inteligentes e criativas de
antecipacdo a demanda e as ac¢fes da concorréa@aeptar adquirir assim uma vantagem
significativa (KEH; NGUYEN; NG, 2007).

Os resultados da Tabela 24 mostram ainda que o detatividade com a maior
turbuléncia tecnologica € o de servicos — medig,@2. Sob um ponto de vista mais amplo, a
aceleracdo das inovacdes tecnoldgicas no setor padgkar melhorias na qualidade dos
servicos oferecidos e incrementar o desempenhoniaegaonal. Na area da saude, por
exemplo, hospitais com aparelhos para exames esesmdhais modernos podem facilitar o
diagndéstico de doencas. No campo da aviacdo, oo ado, materiais inovadores podem
detectar antecipadamente falhas até entdo irrgeesiA orientacdo empreendedora, neste

cenario, mais uma vez, demonstra sua importanciantQ maior a énfase das empresas nessa
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postura estratégica, mais condi¢des elas posspa@oexplorar as oportunidades oferecidas
pela turbuléncia tecnoldgica (LI et al., 2008).

Uma constatacao adicional do estudo remete a Tabedme sintetiza os coeficientes
de correlacéo entre os construtos estudados esaatticadores de performance trabalhados

pela Revista Exame — Melhores e Maiores 2012.



Tabela 25 — Correlacdo: Construtos Estudados xdddres de Performance
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OE ™ T (A) (B) (©) (D) (E) F  (©)

OE

™ 0,44**

TT 0,49**  0,48**

(A) Vendas Liquidas -0,12 -0,17* -0,17*
(B) Lucro Lig. Ajustado -0,14 -0,16 -0,18* 0,93**
(C) Patriménio Lig. Ajustado - 0,15 - 0,16 -0,20* 0,96**  0,99**
(D) Endividamento Longo Prazo - 0,10 -0,21* - 0,16 0,06 0,01 0,02
(E) Ebitda -0,14 -0,16 -0,18* 0,95* 0,99** 0,99* 0,03
(F) Giro indice -0,03 0,24 0,23* -0,11 - 0,09 -0,12 -0,27** -0,11
(G) Total do Ativo -0,24 -0,17* -0,20r 0,97** 0,98* 0,99** 0,05 09**  -0,14

Fonte: Dados da pesquisa (2013).
Notas: **p < 0,01.
*p < 0,05.
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Os resultados da Tabela 25 sugerem que existe omelagdo estatisticamente
significante e positiva, no nivel 0,01, entre o@gdo para o empreendedorismo e turbuléncia
de mercado (0,44) e entre orientacdo para o engederismo e turbuléncia tecnoldgica
(0,49). Essas correlagdes, cuja forca de assocegdassificada como moderada, apontam
que, em sintese, um aumento na variavel de or@mtpara o empreendedorismo esta
associado a um aumento nas turbuléncias ambi€¢HtAIR et al., 2003).

Outras relacdes significativas, todavia leves enhel 0,05, foram observadas,
contudo, com um coeficiente negativo. S&o elabuténcia de mercado e vendas liquidas (-
0,17); turbuléncia de mercado e endividamento mmdoprazo (-0,21); turbuléncia de
mercado e total do ativo (-0,17); turbuléncia téégiza e vendas liquidas (-0,17); turbuléncia
tecnoldgica e lucro liquido ajustado (-0,18); tuémgia tecnoldgica e patriménio liquido
ajustado (-0,20); turbuléncia tecnolégica e eBife®,18); e, turbuléncia tecnolégica e total do
ativo (-0,20). Nestes casos, a interpretacdo gde per feita € de que as empresas inseridas
nos ambientes com uma maior turbuléncia de mergamogxemplo, sdo as que acabam por
possuir menores endividamentos no longo prazo (HAI&A., 2003).

E importante destacar ainda que ambas as turbatrd® mercado e tecnoldgica,
apresentaram correlacdes positivas e estatistidansignificativas no nivel 0,01 com o
indicador giro indicg2 A forca de associacdo destas correlacdes podeeserita como
pequena, mas definida — correlacdes de 0,24 er@spactivamente (HAIR et al., 2003).

Com relacdo ao segundo momento, ou grupo, de desdebtos gerenciais, cabe
ressaltar a importancia do trabalho para o gersm@iéo organizacional em empresas que
enfrentam ambientes turbulentos. O estudo reforgoindicacdo da teoria de que a
incorporacdo da orientacdo para o empreendedomnsmairetrizes estratégicas, em cenarios
com turbuléncia de mercado e com turbuléncia tégnd, pode levar as organizacdes a uma
performance superior.

Neste sentido, é razoavel argumentar que a emgessaestimular seus funcionarios
a adotar a criatividade, experimentacdo e ini@ativalorizando os comportamentos pro-
ativos que podem produzir ndo s6 uma maior gerdeaoteligéncia, mas também uma maior
capacidade de resposta ao mercado (LYON; LUMPKINESB, 2000; MATSUNO;
MENTZER; OZSOMER, 2002). E pertinente ainda o eswbimento de politicas que

* Ebitda é a abreviatura da expres&&onings Before Interest, Taxes, Depreciation and Amortization, que

significa lucro antes de descontar os juros, 0sostgs sobre o lucro, a depreciacdo e a amortizd€go.
esséncia, corresponde ao caixa gerado pela opatagopresa (EXAME, 2012).

> Giro indice é a receita liquida de vendas divigig ativo total ajustado. Mede a eficiéncia operal da

empresa e deve ser comparado com a margem deshimm® vendas (EXAME, 2012).
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encorajem a tomada de risco planejada que, emaikimdlise, € capaz de trazer resultados
significativos para as companhias.

A existéncia da instabilidade tecnolégica pode feiae as empresas, pois a
tendéncia a inovar fica maior (PEREZ-LUNO; WIKLUNDABRERA, 2010). Organizacdes
inseridas nesses ambientes recorrem a orientaca® panpreendedorismo para identificar e
aproveitar as oportunidades que surgem, alcancas¥m uma maior performance
(CALANTONE; GARCIA; DROGE, 2003).

Ja as modificacdes no nivel de mercado tambémiamxiio impacto da orientacao
para 0 empreendedorismo no desempenho, uma vezmpessas que investem nessa
orientacdo estratégica lidam melhor com as coregamtudancas do ambiente e sdo mais
propensas a adaptar procedimentos e reformular lo®odke negocios que acabam por
otimizar a performance (KRAUS et al., 2012; WIKLUNDSHEPHERD, 2005).

Em suma, com estes achados, espera-se que a canriritipresarial estimule cada
vez mais a cultura empreendedora que pode ser ama feal para o alcance de vantagens

competitivas sustentaveis.

7.3 LIMITACOES DO ESTUDO E SUGESTOES PARA PESQUISRSTURAS

Ao longo da realizacdo deste trabalho, foram olaslas algumas limitacdes, que
merecem ser comentadas, pois podem ser considerem@® oportunidades para
investigacoes futuras.

A primeira limitag&o relaciona-se ao desmss-sectional do estudo. Por se tratar
de um método em que os dados sdo coletados em igm MoPmento no tempo, ndo sao
capturadas possiveis variagdes no comportamentootietrutos. Logo, seria interessante que
trabalhos posteriores avaliassem o papel modedaorturbuléncias ambientais na relacao
entre a orientacdo para o empreendedorismo e arparice em uma mesma amostra
repetidamente, ou seja, longitudinalmente, abrasimeassim, o fator tempo nas analises.

No que tange a coleta de dados, cabe mencionatragcdie quanto a percepcao de
apenas um respondente por organizacao particip@ntenostra. Mesmo com o cuidado de
selecionar funcionarios da alta administracdo aagresas, € possivel que executivos com
este nivel hierarquico tenham uma opinido equivecad realidade da companhia,
distorcendo as verdadeiras praticas empregadasiaaa-dia. Encoraja-se, portanto, que
pesquisas futuras adotem amostras com responaealisios.

Somando-se a isto, o tamanho da amostra do eswd® $er considerado uma
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limitagdo. Houve uma grande dificuldade de obterdgicespostas durante a fase de coleta de
dados. Foi feito, no entanto, um esforgo extra,eviaail e via telefone, para se atingir uma
quantidade estatisticamente aceitavel.

Outra possivel limitacdo remete a fragilidade dticador EO6 — “ao lidar com os
concorrentes, nossa empresa costumeiramente adwapastura muito competitiva, de
anular as acdes dos concorrentes”, da escala eletagy@o para o empreendedorismo, e do
indicador TM3 — “novos clientes tendem a ter nddestes de produtos ou servicos que sao
diferentes das necessidades dos nossos clientas’atla escala de turbuléncia de mercado.
Ambos os itens foram excluidos na analise fatoeaploratéria por apresentarem
comportamento improprio. Na verdade, presume-seegtes indicadores ndo tenham sido
claramente compreendidos na amostra estudadareRabaer este problema, é solicitado que
novas pesquisas utilizem estas afirmacfes de foaftexnativa, com outros termos,
aprimorando os referidos itens as particularidattesenario usado como pano de fundo do
trabalho.

A eliminacdo destes indicadores, além disso, acanpossibilitando a validacéo
individual de cada construto, uma vez que as réspscdimensdes de pro-atividade e de
turbuléncia de mercado permaneceram com apenageti@sano modelo de mensuracao final,
dificultando a identificacdo de parametros no pssoede andlise fatorial confirmatoria
(KLINE, 2011). Essa questdo novamente representpamnto sensivel do estudo que deve ser
aprofundado futuramente.

Com relacéo as variaveis em foco no trabalho eveBaientes de determinacéao (R?)
observados, vale salientar a provavel necessidadechlisao de outros construtos no modelo.
Os valores R? manifestaram valores baixos, apoatgune outros fatores podem influenciar
nas relacdes estudadas. Desse modo, pesquisaasfudavem buscar novas variaveis
independentes, visando obter uma explicacdo degsoanais completa.

Por fim, outra restricdo diz respeito a generafivados resultados encontrados,
devido as caracteristicas da amostra utilizadateNe=sntido, é sugerida a condugdo de novos
trabalhos, aplicando a mesma metodologia, em difesecontextos e em diferentes paises.
Assim, os achados podem ser comparados e a vakdaelma pode ser alcancada de modo
mais consistente.

Mesmo com as referidas limitagfes, o estudo agralga a literatura por demonstrar
a importancia do efeito moderador das turbuléngmbientais, especialmente da turbuléncia

tecnoldgica, no impacto da orientacdo para o emgesrismo na performance empresarial.
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APENDICE A — Quadro resumo dos principais trabalNiosulando a orienta¢do para o empreendedorispasfarmance

Autores Dimensdes da Moderadores/ Indicadores de performance Resultados
orientacdo para o Mediadores
empreendedorismo
Zahra (1991) Inovatividade, - Performance financeira (lucro pplmpacto positivo e direto na
propensao a riscos (e acao, retorno sobre o investimenfoerformance.
pro-atividade. de 10 anos, desvios-padrdo |de
retorno sobre ativos e lucro liquido
de vendas).
Zahra e Covin Inovatividade € - Performance financeira (mpacto positivo e direto na
(1995) propensao a riscos. rentabilidade - retorno sobre ativoperformance.
e retorno sobre vendas; |e
crescimento da receita).
Zahra e Covin Inovatividade € Moderacéo de Performance financeira (Impacto positivo e direto na
(1995) propensao a riscos. | hostilidade ambiental. | rentabilidade - retorno sobre ativpperformance sob a moderacéo|de
e retorno sobre vendas; |&ostilidade ambiental.
crescimento da receita).
Lumpkin e Dess Proé-atividade. Moderacao de€Crescimento de vendas, retornimpacto positivo e direto em
(2001) dinamismo ambiental,sobre vendas e rentabilidade. crescimento de vendas |e
hostilidade ambiental e rentabilidade  moderado pelo
fase do ciclo de vida da dinamismo ambiental.
industria. Impacto positivo e direto em
rentabilidade  moderado pela
hostilidade ambiental.
Impacto negativo e direto em
retorno sobre vendas modergdo
pela fase do ciclo de vida da
industria.
Lumpkin e Dessg Agressividade Moderacao de Crescimento de vendas, retornimpacto n&o significativo sob |a
(2001) competitiva. dinamismo ambiental,sobre vendas e rentabilidade. moderacao de dinamismo
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hostilidade ambiental

¢

ambiental.

fase do ciclo de vida da Impacto positivo e direto em
industria. crescimento de vendas e retofno
sobre vendas moderado pela
hostilidade ambiental.
Impacto ndo significativo sob |a
moderacdo de fase do ciclo de
vida da industria.
Matsuno, Mentzef Inovatividade, Mediacédo da orientagcddCrescimento da participacdo dbnpacto positivo e indireto na
e Ozsomer (2002)| propenséo a riscos |@ara mercado e demercado, retorno sobreperformance.
pro-atividade. variaveis investimento e porcentagem (da
organizacionais venda de novos produtos sobre o
estruturais total vendido.
(formalizacéo,
centralizacao e
departamentalizag&o).

Matsuno, Mentzef Inovatividade, - Crescimento da participagdo denpacto negativo e direto na
e Ozsomer (2002) | propens&o a riscos |e mercado, retorno sobregerformance  (retorno  sobre
pro-atividade. investimento e porcentagem gdeavestimento).

venda de novos produtos sobre o
total vendido.
Matsuno, Mentzef Inovatividade, - Crescimento da participagdo denpacto nao significativo nga
e Ozsomer (2002) | propens&o a riscos |e mercado, retorno sobregerformance (crescimento da
pro-atividade. investimento e porcentagem dparticipacdo de mercado |e
venda de novos produtos sobre morcentagem da venda de novos
total vendido. produtos sobre o total vendido).
Wiklund e| Inovatividade, - Crescimento de vendasimpacto positivo e direto na
Shepherd (2003) | propenséo a riscos|e crescimento da receita, crescimepfmerformance.

pré-atividade.

no numero de funcionario
margem de lucro liquido, inovaci
de produtos/servigos, inovagao
processos, adocdo de no

5,
R0
de

as
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tecnologias, gualidade
produtos/servigos, variedade
produtos/servicos e satisfacédo
cliente.

dq

DS
de
do

Wiklund
Shepherd (2005)

e

Inovatividade,
atividade
propensao a riscos.

pro-
e

Performance de pequenos nego(
brutz

financeira (margem
rentabilidade e fluxo de caixa)
crescimento (vendas e crescime
de funcionarios).

sibepacto positivo e direto n
3 performance.

e

nto

a

Wiklund
Shepherd (2005)

e

Inovatividade,
atividade
propensao a riscos.

pro-
e

Moderacao de
dinamismo ambiental
acesso a capita
financeiro.

> Performance de pequenos negdq
efinanceira
alrentabilidade e fluxo de caixa)

(margem

crescimento (vendas e crescime
de funcionarios).

bruts

ribBpactos nao significativos 1
3 performance.
e
nto

a

Covin, Green
Slevin (2006)

€

» Inovatividade,

atividade
propensao a riscos.

pro-
e

Moderacao de grau 0
participacdo na tomad
de decisdo estratégic
de modo de formac§
da estratégia e d

aprendizado estratégico

advindo da falha.

a
(0]
e

elaxa de crescimento de vendas.
a

Impacto positivo iretod na
performance com a moderacao
grau de participagdo na tomada
deciséo estratégica.

Impacto positivo e direto n
performance com a moderacao

modo de formacao da estratégia.

Impacto negativo e direto 1
performance com a moderagao
aprendizado estratégico advin
da falha.

de
de

de

a
de
do

Covin, Green
Slevin (2006)

€

> Propensdo a risco
€

pré-atividade
inovatividade.

sModeracdo de grau d

participacdo na tomad
de decisdo estratégic
de modo de formaca
da estratégia e

€laxa de crescimento de vendas.
a
a,
0
de

aprendizado estratégico

advindo da falha.

Impacto positivo iretod de
propensdao a riscos e pr
atividade.
Impacto negativo e direto ¢
propensao a riscos e pro-atividg
com a moderacdo de grau

e
de
de

participacdo na tomada de decig

a0
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estratégica.

Impacto negativo e direto ¢
propensao a riscos e pro-atividg
com a moderacdo de modo
formacdo da estratégia.

Impacto negativo e direto ¢
propensao a riscos e inovativida

estratégico advindo da falha.

e
de
de

e
de

com a moderagao de aprendizado

Li, Liu e Zhao| Inovatividade, - Grau de melhora nplmpacto direto e positivo np
(2006) propensao a riscos, desenvolvimento de novos produtagesenvolvimento de novos
pré-atividade, (expansdo da nova categoria |geodutos.
autonomia € produtos/servigcos, promocao (o
agressividade novo produto/servico no mercaqo,
competitiva. expansdo do escopo de negogios
através do desenvolvimento (e
novos produtos).
Walter, Auer ¢ Autonomia, - Performance depin-offs (taxa de| Impacto positivo e direto apenas
Ritter (2006) propensao a riscos, crescimento de vendas, vendas poa qualidade percebida do
pro-atividade, funcionéario, obtencdo de lucrprelacionamento com o cliente|e
inovatividade € qualidade percebida danas  vantagens  competitivas
assertividade no relacionamento com o clienterealizadas.
desenvolvimento de vantagens competitivas realizadasMos outros indicadores de
negocios. garantia de sobrevivéncia no longperformance o impacto nao fpi
prazo). significativo.
Walter, Auer e Autonomia, Moderacao de Performance despin-offs (taxa de| Impacto  positivo e  direto
Ritter (2006) propensdo a riscoscapacidades decrescimento de vendas, vendas porderado pelas capacidades |de
pro-atividade, network. funcionario, obtencdo de Ilucrpnetwork em todos os indicativgs
inovatividade € gualidade percebida dade performance, exceto ha
assertividade no relacionamento com o clientequalidade percebida do
desenvolvimento de vantagens competitivas realizadasrelacionamento com o cliente que

negocios.

garantia de sobrevivéncia no longoéo foi significativo.
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prazo).

Hughes e MorganPropensdo a riscos; Performance de cliente (aquisicaplepacto positivo e direto da pro-
(2007) inovatividade, pro- retencao de clientes) e performanegividade em ambas
atividade, de produto (vendas do produto| performances.

agressividade participacdo de mercado). Impacto positivo e direto da
competitiva e inovatividade na performance ge
autonomia. produto.
Impacto negativo e direto da
propenséo a riscos na
performance de produto.
Impacto né&o significativo de
autonomia e agressividagle
competitiva em ambas
performances.
Keh, Nguyen e Ng Inovatividade, pro- - Performance financeinalmpacto positivo e direto na
(2007) atividade e (rentabilidade, crescimento d@erformance.
propensao a riscos. vendas, participacdo de mercado e
performance total) e ndo financejra
(objetivos iniciados alcancadas,
seguranca oferecida no emprego
aos funcionarios e satisfacdo com a
performance total).
Keh, Nguyen e Ng Inovatividade, pro{ Mediagdo de utilizacapPerformance financeiralmpacto positivo e indireto na
(2007) atividade e de informacoes. (rentabilidade, crescimento d@erformance.
propensao a riscos. vendas, participacdo de mercado e
performance total) e ndo financejra
(objetivos iniciados alcancadas,
seguranca oferecida no emprego
aos funcionarios e satisfacdo com a
performance total).
Ripollés-Melia, Inovatividade, - Grau de internacionalizacao (1, selmpacto positivo e direto no grau
Menguzzato- propensao a riscos (e percentual de vendas externate internacionalizacao de
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Boulard

e

pro-atividade.

oscila entre 25 e 50% do total

depresas estabelecidas.

Sanchez-Peinado vendas; 2, se o0 percentual é enth@mpacto positivo e direto np
(2007) 50% e 75%; e, 3, quando for ma|aalcance de internacionalizacao |de
gque 75% do total de vendas)| empresas estabelecidas.
alcance da internacionalizacgo
(nimero de paises em que| a
empresa opera).

Li et al. (2008) Inovatividade, Moderacao de Comercializacdo de tecnologidmpacto positivo e direto na
propensdo a riscosiurbuléncia tecnoldgica.(nossa empresa tem  muitasomercializacdo de tecnologia.
pro-atividade, patentes, nossa empresa telmpacto positivo e direto na
autonomia € utilizado de forma eficiente todasomercializacdo de tecnologia,
agressividade patentes e know-how, nosseom a moderacdo da turbuléncia
competitiva. empresa desenvolve e introduz utecnoldgica.

grande numero de produtos para o
mercado rapidamente e 0S novos
produtos tém um futuro brilhante
no mercado).

Tang et al. (2008) | Inovatividade, pro- Taxa de crescimento de vendpbnpacto inverso em forma de U
atividade e participacdo de mercado, taxa |dea performance.
propensao a riscos. crescimento do lucro antes dos

impostos e performance global.

Wang (2008) Pré-atividade, Mediacado da orientacddRetorno sobre o capital investidqdmpacto positivo e indireto na
agressividade, para aprendizagem. lucro por agdo e crescimento dgserformance.
propensao a riscos (e vendas.
inovatividade.

Wang (2008) Pré-atividade, Mediacédo da orientacddRetorno sobre o capital investiqdmpacto positivo e indireto majs
agressividade, para aprendizagem |ducro por acao e crescimento dderte em empresas exploradoras
propensao a riscos |anoderacdo da estratégiaendas. gue em empresas analisadoras.
inovatividade. da empresa

(exploradora
analisadora).
Baker e Sinkula Inovatividade, pro- Mediacdo de ssoe Sucesso das inovacbes (taxa| de Impacto pos#ivalireto ng
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(2009) atividade e das inovacoes. introducdo de inovacbes ¢onresso das inovacgoes.
propensao a riscos. relagdo ao maior concorrente, tgdanpacto positivo e indireto na
de sucesso de inovagbes cprentabilidade através da mediagéo
relagdo ao maior concorrente, niyele sucesso das inovagoes.
de diferenciacdo das inovacdes e

capacidade de bater os concorrentes

no mercado com inovacoes) | e

rentabilidade (mudancgas na receita

de vendas, mudancas nos lucros e

mudancas nas margens de lucros).

Li, Huang e Tsa| Inovatividade, - Eficiéncia, crescimento e lucro. Impacto positiv® direto na
(2009) propensao a riscos, performance.

pro-atividade,

agressividade

competitiva e

autonomia.
Li, Huang e Tsa| Inovatividade, Mediacdo de processdEficiéncia, crescimento e lucro. Impacto positivo ireireto na
(2009) propensao a riscosde criacao de performance.

pro-atividade, conhecimento.

agressividade

competitiva e

autonomia.
Renko, Carsrud elnovatividade, pro- - Inovatividade dos produtgdmpacto nao significativo em
Brannback (2009) | atividade e (produtos novos da empreseovatividade do produto.

propensao a riscos. introduzidos em mercados, projetdsnpacto negativo e direto em

de novos produtos iniciadosgapital investido.
produtos finais desenvolvidos cam
base na invencdo da empresa nhos
altimos trés anos) e capital
investido no comeco do
empreendimento (potencial para
inovacoes).

=
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Clercq, Dimov ¢ Inovatividade, pré+1 Moderacdo de justicaRetorno  sobre investimentgmpacto positivo e direto na
Thongpapanl atividade e processual, confianca |esficiéncia global das operagOes gerformance com a moderacdo|de
(2010) propensao a riscos. | comprometimento crescimento da participagcdo dpistica processual.
organizacional. mercado. Impacto positivo e direto na
performance com a moderacao |de
confianga.
Impacto positivo e direto na
performance com a moderacgao|de
comprometimento organizacional.
Pearce, Fritz elnovatividade, pro - Performance de congregacddmpacto positivo e direto na
Davis (2010) atividade, propensao religiosas (crescimento eperformance.
a riscos, atendimento e crescimento ermpacto positivo e direto da
agressividade doacbes voluntéarias denovatividade na performance.
competitiva e paroquianos). Impacto positivo e direto da
autonomia. autonomia na performance.
Impacto ndo significativo da pro-
atividade, propensdo a riscos| e
agressividade competitiva na
performance.
Pearce, Fritz elnovatividade, pro{ Moderacao de Performance de congregacddmpacto nao significativo da
Davis (2010) atividade, propensaomunificéncia ambiental. religiosas (crescimento enorientacdo  empreendedora |na
a riscos, atendimento e crescimento erperformance, sob a moderacéo|de
agressividade doacbes voluntéarias demunificéncia ambiental.
competitiva e paroquianos).
autonomia.
Pérez-Lufio, Pré-atividade e - Geracdo de inovacgOes (introdugdmpacto ndo significativo de pro-
Wiklund e Cabrera propensao a riscos. de novos produtos para o mundojtividade em  adocdo de
(2010) adocdo de inovacgbes (lancamepioovacoes.
de produtos novos para a empresdmpacto positivo e direto de pro-
para o mercado) e tendéncia| atividade em geracdo de
inovar (inovacgdes inovacoes.
geradas/inovacbes  geradas | lmpacto positivo e direto de
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inovacdes adotadas).

propensao a riscos em gedag
inovacgoes.

atraem as empresas a favorece
geracao de inovacfes a adocad
inovacgoes.

Pré-atividade e propenséo a ris¢

ao

oS
2r a
de

Pérez-Lufo,
Wiklund e Cabrera
(2010)

Pré-atividade
L propensao a riscos.

€

> Moderacéao de
dinamismo ambiental.

» Tendéncia a inovar
geradas/inovacoes
inovacdes adotadas).

(inovacgod
geradas

eimpacto ndo significativo de pr
atividade em tendéncia a inov
sob a moderacdo de dinamisi
ambiental.

Impacto positivo e direto d
propensao a riscos em tendénc
inovar moderado pelo dinamisn
ambiental.

e

ar
mno

a a
no

Zhou, Barnes e LI
(2010)

I Pro-atividade.

Mediacao (o
capacidade de melho
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(network e mediacdes.
conhecimento). Impacto direto na performance
nao significativo.

Su, Xie e Li (2011) Pro-atividade, - Retorno sobre ativos, participag@lmpacto positivo e direto na
inovatividade € de mercado, lucro liquido, retormgerformance de empresgs
propensao a riscos. sobre vendas e vendas. estabelecidas.

Su, Xie e Li (2011) Pro-atividade, - Retorno sobre ativos, participag@lmmpacto inverso em forma de U
inovatividade € de mercado, lucro liquido, retorpnma  performance de  novos
propensao a riscos. sobre vendas e vendas. empreendimentos.

Kraus et al. (2012)| Inovatividade, - Performance financeira dempacto positivo e direto da pro-
propensao a riscos |e pequenas e médias empresasividade na performance.
pro-atividade. (margem bruta, lucratividade |émpacto nao significativo da

fluxo de caixa) e crescimento (denovatividade e propensao a risgos
vendas e de funcionarios). na performance.

Kraus et al. (2012)| Inovatividade, Moderacao da Performance financeira ddmpacto positivo e direto da
propensao a riscos |durbuléncia de mercadg.pequenas e médias empresawvatividade na performange
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APENDICE B - Instrumento de coleta de dados
Pense na realidade geral da sua empresa e, consatalo os itens a seguir, por favor, indique o quanto

vocé discorda ou concorda com cada afirmacdo em unescala de 7 pontos, de 1 (discordo totalmente) até
7 (concordo totalmente).

1. Em geral, os principais gestores da nossa empéestorte énfase em pesquisa e desenvolvimenio,
em lideranca tecnoldgica e em inovagoes.

2. NOs lancamos, nos ultimos cinco anos, muitas niivaas de produtos ou servicos.

3. Nos ultimos cinco anos, as mudancas em nossas litehprodutos ou servigos tém sido normalmgnte
bastante drasticas.

4. Ao lidar com os concorrentes, nossa empresa noremadnnicia acdes contra as quais 0s
concorrentes entdo reagem.

5. Frente aos concorrentes, nossa empresa frequenéeéamrimeira a introduzir novos produtos ofi
servicos, técnicas administrativas e tecnologi@samgonais.

6. Ao lidar com os concorrentes, nossa empresa cosamente adota uma postura muito competitiya,
de anular as a¢bes dos concorrentes.

N4

7. Em geral, os principais gestores da nossa emp¥esarna forte propensao a projetos de alto risc
(com chances de retorno muito alto).

8. Em geral, os principais gestores da nossa empecesditam ser necessario engajar-se em acoes
ousadas e abrangentes para se alcancar 0s obpidienspresa.

9. Em processos de tomada de decisdo envoltos enteipgenossa empresa geralmente adota um
postura ousada, agressiva, a fim de maximizarlaapiiidade de explorar oportunidades potencia]s.

Agora, considerando a realidade do principal mercad de atuacédo da sua empresa, por favor, indique o
guanto vocé discorda ou concorda com as afirmacdea mesma escala de 7 pontos.

1. No nosso tipo de negécio, as preferéncias de prathg clientes mudam bastante ao longo do teInpo.

2. Nés estamos percebendo uma demanda formada puesligue nunca compraram nossos produfps e
servigos antes.

3. Novos clientes tendem a ter necessidades de psodutservi¢cos que sdo diferentes das necessidades
dos nossos clientes atuais.

4. A tecnologia na nossa industria esta mudando rayEdéee.

5. Mudancas tecnolégicas oferecem grandes oportursdaaossa industria.

6. Um grande numero de ideias de novos produtos geofesivel através dos avancgos tecnoldgicos pm
nossa industria.
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ANEXO A — Escala da orientagcdo empreendedora diemlFriesen (1982)

Please answer the following questions for the itrgiitbat accounts for the largest % of your
sales (in other words, your principal industry)walys answer byircling the correct digit
unless otherwise noted. Howapid or intense is each of the following in your main industry?
Pleasecircle the number in each scale that best approximageadtual conditions in it.

To what extent are the following activities carrimat?

Product innovation (V. 14)

73. There is a strong emphasis onl 234567 There exists a very strong emphasis
the marketing of true and tried on R & D, technological leadership,

products or services. and innovations.

How many new lines of products or services has yoor marketed in the past 5 years?
Please exclude mere minor variations.

74. No new lines of product or 1234567 Hundreds of new lines of products

services in past 5 years. or services in past 5 years.

75. Changes in product lines have1 234567 Changes in product lines have

been mostly of a minor nature (e.g. usually been dramatic (e.g. changing
putting in towel with the soap). from  mechanical to electric
calculators’

Risk taking (V. 15)

76. There is a strong proclivity to 1234567 The firm has a strong proclivity for
low risk projects (with normal and high risk projects (with chances of
certain rates of return). very high return).

77. Owing to the nature of the 1234567 Bg|d, wide-ranging acts are viewed

environment it is best to explore it as useful and common practice.
gradually via timid, incremental

behaviour.

Fonte: Miller e Friesen (1982, p. 24).
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ANEXO B - Escala da orientagdo empreendedora den@Glovin e Slevin (1989)

Innovativeness items

In general, the top managers of my firm favor...
A strong emphasis on the marketingl 234567 A strong emphasis on R&D,
of tried-and-true products or technological leadership, and

services innovations

How many new lines of products or services has yoor marketed in the past five
years (or since its establishment)?
No new lines of products or services123 4567 Very many new lines of products or

services
Changes in product or service linest 234567 Changes in product or service lines

have been mostly of a minor nature have usually been quite dramatic

Proactiveness items
In dealing with its competitors, my firm...
Typically responds to actions which1 234567 Typically initiates actions to which
competitors initiate competitors then respond
Is very seldom the first business t01 o 3 4557 IS very often the first business to

introduce new products/services, introduce new products/services,
administrative techniques, operating administrative techniques, operating
technologies, etc. technologies, etc.

Typically seeks to avoid competitive 1234567 Typically adopts a very competitive,
clashes, preferring a “live-and-let- “undo-the-competitors” posture

live” posture

Risk-taking items

In general, the top managers of my firm have...
A strong proclivity for low-risk 1234567 A strong proclivity for high-risk
projects (with normal and certain projects (with chances of very high

rates of return) returns)

In general, the top managers of my firm belie\s .th
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Owing to the nature of the 1234567 Owing to the nature of the

environment, it is best to explore it environment, bold, wide-ranging
gradually via cautious, incremental acts are necessary to achieve the
behavior firm’s objectives

When confronted with decision-making situationsolming uncertainty, my firm...
Typically adopts a cautious, “wait- 1234567 Typically adopts a bold, aggressive

and-see” posture in order to posture in order to maximize the
minimize the probability of making probability of exploiting potential
costly decisions opportunities

Fonte: Covin e Wales (2011, p. 16).
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ANEXO C - Escala da orientacdo empreendedora déésug Morgan (2007)

Risk-taking
The term “risk taker” is considered a positiveibtite for people in our business.
People in our business are encouraged to takelagdduisks with new ideas.
Our business emphasizes both exploration and empetation for opportunities.

Innovativeness
We actively introduce improvements and innovationgur business.
Our business is creative in its methods of opematio

Our business seeks out new ways to do things.

Proactiveness

We always try to take the initiative in every siioa (e.g., against competitors, in projects
and when working with others).

We excel at identifying opportunities.

We initiate actions to which other organizationsp@nd.

Competitive aggressiveness
Our business is intensely competitive.
In general, our business takes a bold or aggreagipeach when competing.

We try to undo and out-maneuver the competitiobesst as we can.

Autonomy

Employees are permitted to act and think withotérierence.

Employees perform jobs that allow them to make imstigate changes in the way they
perform their work tasks.

Employees are given freedom and independence ideden their own how to go about
doing their work.

Employees are given freedom to communicate withdetference.

Employees are given authority and responsibilitato alone if they think it to be in the
best interests of the business.

Employees have access to all vital information.
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Note: All items rated on 7-point, Likert-type scalenging from “Strongly disagree” (1) to
“Strongly agree” (7).

Fonte: Hughes e Morgan (2007, p. 659).
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ANEXO D - Escalas das turbuléncias ambientais deidki e Kohli (1993)

Market turbulence

6.

In our kind of business, customers’ product prefees change quite a bit over time.
Our customers tend to look for new product alltthree.

Sometimes our customers are very price-sensitiue,ob other occasions, price is
relatively unimportant.*

We are witnessing demand for our products and sesvirom customers who never
bought them before.

New customers tend to have product-related needsatk different from those of our
existing customers.

We cater to many of the same customers that wetosadast.

Technological turbulence

1.
2.
3.

The technology in our industry is changing rapidly.

Technological changes provide big opportunitiesunindustry.

It is very difficult to forecast where the techngjoin our industry will be in the next 2
to 3 years.*

A large number of new product ideas have been madsible through technological
breakthroughs in our industry.

Technological developments in our industry areeathinor.

*This item was eliminated, based on the scale esfient procedure described in the text.

Note: A 5-point scoring format (1 = strongly disegr 5 = strongly agree) was employed for

all items.

Fonte: Jaworski e Kohli (1993, p. 68 e 69).
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ANEXO E - Escala da turbuléncia tecnolégica ded.i@ermain (2003)

7-point semantic differential scales.
Logistics processes change slowly...rapidly
Products become obsolete slowly...rapidly
Core production processes change slowly...rapidly

New products are introduced slowly...rapidly

Fonte: Lin e Germain (2003, p. 1142).
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ANEXO F — Escalas das turbuléncias ambientais d&feue Li (2011)

Market turbulence
1. Our demand fluctuates drastically from week to week
2. Our supply requirements vary drastically from wézkveek.
3. The volume and/or composition of demand are diffitupredict.

Technological turbulence
1. Our industry is characterized by rapidly changieghhology.
2. If we do not keep up with changes in technologwyiit be difficult for us to remain
competitive.
3. The rate of process obsolescence is high in owrsing

4. The production technology changes frequently arfiicgntly.

Note: Items measured by a 7-point scale in whichrépresents “strongly disagree” and “7”

represents “strongly agree”.

Fonte: Su, Xie e Li (2011, p. 565).





