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Resumo

Penna, Bruno Thomé Perugini Fernandes; Brito, Renata Peregrino de.
Orientacdo Empreendedora, Network e o Desempenho de Pequenas
Empresas. Rio de Janeiro, 2020. 83 p. Dissertacdo de Mestrado -
Departamento de Administracdo, Pontificia Universidade Catdlica do Rio de
Janeiro.

A Orientacdo Empreendedora (OE) reflete a propensdo de uma empresa a se
engajar em comportamentos inovadores, proativos e de correr riscos para atingir
seus objetivos. Em um contexto cada vez mais competitivo e globalizado, este
campo foi se consolidando como um dos mais férteis na literatura de gestdo
estratégica, atraindo o interesse de pesquisadores dispostos a investigar como as
empresas devem explorar essa postura empreendedora para aprimorar seu
desempenho. Dentro deste contexto, um recurso relevante para PMEs, é a utilizacdo
da rede de relacionamentos (network) criada em volta da empresa para aprimorar
seus negocios. Em vista disso, a presente pesquisa se propds a analisar
empiricamente o impacto da orientacdo empreendedora no desempenho financeiro
e operacional de pequenas empresas, avaliando também a moderacdo do network
de negdcios nessa relacdo. Para tanto, foram coletados dados de 155 pequenas
empresas do Rio de Janeiro cadastradas no SEBRAE/RJ, para posterior analise
através do método de regressao hierarquica. Os resultados do estudo demonstraram
que a orientacdo empreendedora contribui para melhorias tanto no desempenho
financeiro quanto no operacional. Além disso, verificou-se que o network de
negocios ndo exerceu papel moderador em nenhuma dessas duas relacdes. Com
base nestes achados, contribuicdes académicas e implicacbes gerenciais foram

elaboradas, assim como limitagdes e sugestdes para pesquisas futuras.

Palavras-chave

Orientacdo empreendedora; Network de negocios; Redes; Desempenho
financeiro; Desempenho operacional; Pequenas empresas.
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Abstract

Penna, Bruno Thome Perugini Fernandes; Brito, Renata Peregrino de.
Entrepreneurial orientation, network and small firms performance. Rio
de Janeiro, 2020. 83 p. Dissertacdo de Mestrado - Departamento de
Administracdo, Pontificia Universidade Catolica do Rio de Janeiro.

The Entrepreneurial Orientation (OE) reflects a company's propensity to
engage in innovative, proactive behaviors and to take risks in order to achieve its
goals. In an increasingly competitive and globalized context, this field has been
consolidated as one of the most fertile in the strategic management literature,
attracting the interest of researchers willing to investigate how companies should
explore this entrepreneurial stance to improve their desempenho. Within this
context, a relevant resource for SMEs is the use of the network created around the
company to improve their business. In view of this, the present research proposed
to empirically analyze the impact of entrepreneurial orientation on the financial and
operational desempenho of small companies, also evaluating the moderation of the
business network in this relationship. For this purpose, data were collected from
155 small companies in Rio de Janeiro registered in SEBRAE, for further analysis
using the hierarchical regression method. The results of the study demonstrated that
entrepreneurial orientation contributes to improvements in both financial and
operational desempenho. In addition, it was found that the business network did not
play a moderating role in either of these two relationships. Based on these findings,
academic contributions and managerial implications were elaborated, as well as

limitations and suggestions for future research.

Keywords

Entrepreneurial orientation; Business network; Networks. Financial
performance; Operational performance; Small business.
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1
Introducéao

O fendmeno do empreendedorismo € um dos temas mais discutidos e
pesquisados atualmente no campo da Administracdo. Inicialmente descrito por
Schumpeter (principal teérico do tema) como a conversdo de uma nova ideia ou
invencdo em uma inovacdo de sucesso, o empreendedorismo foi estudado por
muitos anos a nivel individual, tendo como grande foco a figura do empreendedor
(Hartmann, 1959; Hornaday & Bunker, 1970). Com a evolucdo da discussao acerca
deste fendbmeno, pesquisadores comecaram a se interessar também pelo
empreendedorismo a nivel da firma (Covin & Slevin, 1989; Miller, 1983;
Mintzberg, 1973), direcionando entdo as atencdes para a firma empreendedora e
sua postura estratégica, posteriormente definida pelos académicos como
Orientacdo Empreendedora (OE), que engloba as a¢Ges e 0s comportamentos
através dos quais as iniciativas empreendedoras sdo exploradas dentro das
organizacg0es, representando um meio importante atraves do qual as empresas sdo
capazes de identificar oportunidades de crescimento (Eggers et al., 2013). Adotando
essa postura, a empresa busca inovacfes e assume riscos para se colocar a frente
dos concorrentes (Wiklund, 1999).

Em um contexto cada vez mais competitivo e globalizado, hoje, mais do que
nunca, as empresas devem explorar suas capacidades empreendedoras para
desenvolver novos negécios se quiserem enfrentar com éxito os efeitos de
tecnologias emergentes, clientes exigentes, novos competidores no mercado, e
ciclos de vida do produto mais curtos (Exposito & Sanchis-Llopis, 2018). E essas
capacidades ndo devem ser vistas como exclusiva das grandes organizagdes
multinacionais, pois afinal, uma orientacdo empreendedora pode alavancar também
as pequenas e médias empresas brasileiras, as posicionando inclusive entre as
lideres do mercado onde atuam em um curto periodo de tempo, caso de algumas
startups como a Stone Pagamentos, Conta Azul e Loggi (Revista Exame, 2019;

Valor Econdmico, 2020).
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Para se envolver em atividades empreendedoras e inovadoras, 0s gestores
frequentemente se utilizam da rede de relacionamento (network) criado em volta da
empresa para atingir seus objetivos e aprimorar seu desempenho (Jiang et al., 2018).
Como resultado, essa rede pode impactar positivamente no desempenho de uma
organizacao através de lagcos com clientes e fornecedores que facilitam a criag&o,
aquisicdo e exploracdo de conhecimento. Além disso, contatos proximos com
fornecedores sdo Uteis na aquisicdo de materiais de qualidade, servicos superiores
e entrega pontual e confiavel; lacos com os compradores criam lealdade, volume de
vendas e pagamento confiavel, enquanto boas relacbes com o0s concorrentes
facilitam o compartilhamento de informacdes e recursos (Su et al., 2015). O
desenvolvimento de redes de negdcios € visto entdo, como um mecanismo pelo qual
recursos podem ser acessados (Hakansson & Ford, 2002). Criar e manter esses
vinculos pode ser uma capacidade organizacional que cria vantagens competitivas
para as PME’s (Naudé et al., 2014).

As PME’s sdo particularmente importantes no cenario brasileiro pois
representam 98,5% das empresas formalizadas do pais, empregando 54% da forca
de trabalho e sendo responsaveis por 27% do PIB (SEBRAE, 2018). Dessa forma,
é extremamente relevante pesquisar estratégias que impulsionam o crescimento
dessas empresas pois isso provavelmente ocasionaria 0 aumento do PIB nacional e
0 numero de empregos oferecidos. Diante deste contexto apresentado, o presente

estudo se propde a investigar a seguinte questdo de pesquisa:

“A OE contribui para melhorias no desempenho de pequenas empresas? O

network de negocios intensifica essa contribui¢do? ”

1.1.
Objetivos da pesquisa

A missdo deste estudo é abordar o problema de pesquisa acima, testando as
hipdteses levantadas através de um modelo proposto. O modelo operacionaliza os
construtos de Orientagdo Empreendedora (OE), network de negdcios, desempenho

financeiro e desempenho operacional por meio de variaveis observaveis com base
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narevisao da literatura. Utilizando uma metodologia quantitativa, os objetivos desta

pesquisa sao:

(i) Avaliar o impacto da Orientacdo Empreendedora no desempenho financeiro da
pequena empresa;

(i) Avaliar o impacto da Orientagdo Empreendedora no desempenho operacional
da pequena empresa;

(iii) Avaliar o efeito moderador do network de negocios na relacéo entre a OE e 0
desempenho financeiro, e

(iv) Avaliar o efeito moderador do network de negdcios na relacéo entre a OE e o

desempenho operacional.

1.2.
Delimitagdo do estudo

A pesquisa foi feita apenas com Pequenas ¢ Médias Empresas (PME’s) do
Estado do Rio de Janeiro cadastradas no banco de dados do Servigo Brasileiro de
Apoio as Micro e Pequenas Empresas (SEBRAE) utilizando o método de survey
para a coleta de dados (primarios) e regressao hierarquica para posterior analise

desses dados.

Em relacdo a delimitacdo tedrica, esta pesquisa se propde a abordar a
Orientagdo Empreendedora através da visdo de Covin & Slevin, 1989,
considerando-a como a exibicdo simultanea de inovatividade, propensdo a riscos e
proatividade. Ja o network de negécios, ou seja, a rede de relacionamentos da
empresa, é abordado pela visdo de Su et al., 2015 considerando o engajamento da
empresa no relacionamento com seus fornecedores, clientes e competidores.
Seguindo a recomendagdo de Venkatraman & Ramanujam (1986), o presente
estudo buscou capturar diferentes dimensdes do desempenho de negdcios,
considerando o desempenho financeiro e o desempenho operacional das empresas
gue compuseram a amostra. O desempenho financeiro foi delimitado a variaveis de
crescimento de vendas e crescimento de lucro, enquanto o desempenho operacional
delimitou-se a avaliar as variaveis de melhorias na qualidade, produtividade e

satisfacdo do cliente.
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E importante ressaltar também a delimitacdo do horizonte temporal da
pesquisa, que se trata de um estudo cross-sectional, sendo os dados coletados em

2019 levando-se em conta o periodo dos ultimos 3 anos de atividade das empresas.

1.3.
Relevancia do estudo

Apesar de ja contar com um grande numero de pesquisas, ainda existem
importantes oportunidades de contribuicdo no campo da OE. Uma destas lacunas é
a falta de pesquisa de OE em paises emergentes como Brasil, india e RUssia.
Segundo Wales et al. (2013), considerando essas trés nacdes dentre as principais
economias emergentes do mundo, é notavel que a pesquisa sobre OE (nesses paises)
mereca maior atencdo. Objetivando preencher essa lacuna, esta pesquisa busca
estender o conhecimento para além de seu foco tradicional nas economias
ocidentais maduras e na China (Rauch et al., 2009), dando um importante passo em
direcdo a aplicabilidade do conceito de OE no contexto de economias emergentes.
Estudos que consideram nuances contextuais de economias emergentes e 0S
vinculam a descobertas observadas (como é feito neste estudo) sdo essenciais para
o desenvolvimento significativo da teoria em um mundo globalizado (Gupta &
Batra, 2016).

Além disso, este estudo é relevante por dedicar-se a investigacdo de um
segmento de extrema importancia para o Brasil: as Pequenas & Médias Empresas
(PMEs). Esse tipo de empresa € particularmente interessante pois impedimentos
como uma estrutura administrativa hierarquica, podem minar a viabilidade dos
esforcos de OE (Gupta & Batra, 2016).

Por fim, o presente estudo é capaz de ajudar pesquisadores da area de Gestdo
Estratégica interessados em investigar a relacdo entre a Orientacdo Empreendedora
e 0 desempenho no contexto de PME’s, a0 mesmo tempo que pode auxiliar gestores
desse tipo de organizagdo a compreenderem quais os efeitos de uma postura
estratégica empreendedora nos resultados financeiros e operacionais, obtendo ainda
uma melhor compreensao do papel exercido pelo network de negocios dentro deste

contexto.
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A pesquisa foi organizada em segdes, iniciando pela revisdo de literatura, que
ajudara a configurar o enquadramento teorico do estudo, seguida da metodologia
onde sera descrito detalhadamente os procedimentos realizados. Feito isso, inicia-
se a andlise e a discussdo dos resultados obtidos, até chegar na secao final onde sera
realizada a concluséo da presente pesquisa, abordando também as limitacGes do

estudo e sugestdes para pesquisas futuras.
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Referencial tedrico

Este capitulo fornece a base conceitual que fundamenta o trabalho,
desenvolvendo os seguintes temas: o construto de orientacdo empreendedora,
através da explanagdo de suas defini¢des, bem como de suas dimensoes; as relagdes
entre a OE e o desempenho, abordando diversos estudos desenvolvidos sobre o
assunto; e o modelo conceitual e as hipoteses de pesquisa que sdo formulados a

partir da sustentacdo tedrica dos estudos citados.

2.1.

Orientacdo empreendedora

A Orientacdo Empreendedora (OE) aparece hoje na literatura de Estratégia
como um tema solido de pesquisa e como um construto frequentemente revisitado
por autores que buscam explicar o desempenho financeiro, de inovacdo, e
organizacional das empresas (Avlonitis & Salavou, 2007; Covin & Slevin, 1989;
Wiklund, 1999). Entretanto, académicos percorreram um longo caminho para
demonstrar que o empreendedorismo ndo era uma capacidade observada apenas no
individuo (ou seja, na figura do empreendedor), mas também verificada a nivel
coletivo, na organiza¢do como um todo, chegando a concluséo através desta ética,

que existem firmas mais empreendedoras do que outras.

Um dos primeiros pesquisadores a introduzir essa ideia foi Mintzberg (1973)
que, apesar de ainda ndo se utilizar do termo OE a epoca, ja abordava a postura
estratégica empreendedora adotada por empresas, postura essa que se estabelece
como uma disposic¢éo gerencial enraizada na tomada de decisdo. Em suas palavras,
‘na modalidade (postura) empreendedora, a estratégia ¢ dominada pela busca ativa
de novas oportunidades, bem como draméticos avangos frente a incerteza’. E

interessante destacar alguns pontos das ideias de Mintzberg (1973): primeiro, ela
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ilustra a tomada de deciséo por parte de um seleto recorte da organizacao (leia-se,
gestores de alto nivel hierarquico), afirmando em seguida que essas decisdes sdo
motivadas pela inovatividade (expressado em ‘busca ativa de novas oportunidades’)

e atitude em relagdo a riscos (‘dramaticos avangos frente a incerteza’).

Miller (1983) reforca a ideia de Mintzberg (1973) de que o
empreendedorismo pode ser encarado como uma capacidade coletiva, e vai além
afirmando que o locus nédo se restringe apenas aos gestores de topo, mas que pode
ser observada de forma difundida na organizacdo como por exemplo dentro dos
departamentos de P&D, Marketing ou até de Producdo. Logo, Miller (1983) pode
ser considerado um dos primeiros autores a defender e sustentar a ideia de
“organizac¢des empreendedoras”. Sua contribui¢do teorica € crucial para dar base a
uma corrente de pensamento que enxerga a OE como um coletivo de
comportamentos organizacionais, tendo conceituado as firmas empreendedoras
como ‘aquelas que se engajam na inovagdo de produtos, empreende projetos um
tanto arriscados, e esta entre as primeiras a apresentar inovacfes proativas,
deixando os competidores para tras’. Nota-se que Miller (1983) concebe a OE como
um construto composto de trés dimensdes - inovagédo, proatividade e atitude em
relagdo a riscos - que devem co-variar para que a OE se configure. De forma
implicita, a OE é entdo vista como a intersecdo entre essas dimensdes. Na auséncia
de covariancia entre as trés dimensdes, a presenca de uma OE, de acordo com a

conceituacdo de Miller (1983), ndo seria manifestada.

Por fim, ressalta-se que as trés dimensfes deste autor foram amplamente
adotadas em pesquisas posteriores sobre OE (Wales et al., 2013) consolidando a
contribuicdo de Miller (1983) como um dos marcos na evolucdo deste tema.
Baseando-se nessas contribuicdes e utilizando a mesma base conceitual, Covin &
Slevin (1989) evoluem a escala de OE dando origem a um dos instrumentos
amplamente utilizados por pesquisadores do campo.

A pesquisa de Lumpkin & Dess (1996), além de ser uma das pioneiras em
cunhar o termo “Orientagdo Empreendedora”, busca evoluir as dimensdes sugeridas
por Miller (1983), adicionando duas novas varidveis ao construto de OE -
autonomia e agressividade competitiva. Na visdo dos dois autores a OE refere-se
aos processos, praticas e atividades de tomada de decis@o que levam a “novas

entradas”, caracterizado por uma ou mais das seguintes dimensdes: ‘propensdo a
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agir autonomamente, disposicdo para inovar e correr riscos, e uma tendéncia a ser
agressivo em relacdo aos concorrentes e proativo em relacdo as oportunidades de

mercado’.

E importante salientar que Lumpkin e Dess (1996) defendem a ideia de que,
apesar de todos os cinco fatores - autonomia, capacidade de inovagéo, atitude em
relagdo ao risco, proatividade e agressividade competitiva - poderem estar presentes
qguando uma empresa Se engaja em uma nova entrada, esta também pode ser
alcancada quando apenas alguns desses fatores estdo presentes. Enquanto Miller
(1983) afirma que o construto de OE exige a disposicdo simultdnea de
inovatividade, proatividade e atitude em relagdo ao risco, Lumpkin & Dess (1996)
sugerem que as dimensdes que caracterizam a OE ndo precisam necessariamente
co-variar, podendo assim variar individualmente entre niveis baixos e altos em cada
uma das cinco medidas propostas. Dentro desta visdo, pode-se admitir entdo que
uma empresa é capaz de configurar a OE através de diferentes combinacGes. A
partir de Lumpkin & Dess (1996), pesquisadores passaram a reconhecer a distingdo
fundamental entre a visdo unidimensional (ou seja, “dimensdo composta”) da OE
associada a Miller (1983) e Covin & Slevin (1989) e a visdo multidimensional da
OE associada & Lumpkin & Dess (1996).

2.1.1.

Dimensdes da orientacdo empreendedora

Como observado anteriormente, o construto da OE é tratado de formas
diferentes pelos pesquisadores, ora como unidimensional, ora como
multidimensional. Na conceituacdo de Miller (1983), a OE é composta pela
disposicdo simultanea de inovatividade, proatividade e propensdo ao risco. Ja na
concepgdo de Lumpkin & Dess (1996), essa exibicdo simultanea ndo é fundamental
para a OE se configurar, enquanto ainda consideram duas novas dimensdes:
autonomia e agressividade competitiva. Serdo abordadas agora, cada uma das
dimens@es consideradas para esta pesquisa a fim de delimita-las; no Apéndice A é
possivel ainda encontrar a definicdo das dimensdes autonomia e agressividade

competitiva propostas por Lumpkin & Dess (1996).
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Inovatividade. Reflete uma tendéncia de apoiar e se se engajar em novas ideias,
novidades, experimentacdo e processos criativos, afastando-se, assim, das praticas
ja estabelecidas (Lumpkin e Dess, 1996). A inovatividade é definida por Rauch et
al. (2009, p. 763, tradugao nossa) como ‘a predisposi¢ao para investir na introducao
de novos produtos/servigos, bem como uma busca tecnoldgica através de P&D para
aprimorar processos’. Pode-se dizer assim, que, atraveés da inovatividade, a
organizacdo demonstra a capacidade de traduzir as competéncias empreendedoras
dos colaboradores em resultados efetivos como por exemplo o lancamento de
produtos ao mercado e a adogdo de novas tecnologias. Miller & Friesen (1982)
apontam dois momentos estratégicos que deixam clara a presenca da inovagdo
no processo empreendedor: 0 modelo empreendedor de inovacdo, tratando de
organizacbes que inovam intensamente e com regularidade, assumindo
consideravel risco em suas estratégias de mercado e produto; e o modelo
conservador de inovagdo, gque aponta a inovagdo como néo sendo um estado natural
dos negdcios, mas que apenas tem lugar quando existem fortes pressées do
mercado. Ainda, pela visdo de Wang (2008), empresas que se envolvem com a
inovatividade sdo aquelas que exibem comportamento inovador consistente ao
longo do tempo. Ambas as conceituac¢des sdo interessantes pois reforgam o ideal
de que a inovatividade € um comportamento mutavel e ndo definitivo; dessa forma,
uma mesma empresa pode se mostrar inovadora durante determinado momento,
mas ao longo do tempo perder essa caracteristica, e vice-versa. Kreiser & Davis
(2010) ainda sugerem que um forte comprometimento da organizagdo com a
inovatividade consolida uma cultura de “mente aberta” em toda a empresa, ficando

assim mais disposta a assumir riscos.

Propensao ao risco. Assumir riscos estd associado a disposi¢do de comprometer
recursos para projetos em que o custo da falha pode ser alto, e nos quais 0s
resultados sdo desconhecidos (Miller & Friesen, 1982); ou seja, ela esta relacionada
ao nivel de coragem da organizagdo em investir recursos para o desenvolvimento
de ideias. Reflete em grande parte que a empresa esta disposta a romper com o que
ja é validado e se aventurar no desconhecido. Pode-se auferir que a propensao a
riscos impulsiona a organizacdo para iniciativas inovadoras e proativas (Miller,
1983). Empresas com uma orientagcdo empreendedora s&o tipificadas por propensao

ao risco, a medida que se comprometem com dividas e assumem grandes
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COMpPromissos com recursos, no interesse de obter altos retornos aproveitando
oportunidades no mercado. (Lumpkin & Dess, 1996; Rauch et al., 2009). Lyon et
al. (2000) identificam trés tipos de estratégias (genéricas) arriscadas: pedir
empréstimos pesados, empregar uma alta porcentagem de recursos em trabalhos
que ndo possuem resultados garantidos e se arriscar em mercados desconhecidos.
Matsuno et al. (2002), afirmam que as organizacbes que se engajam em riscos,
(como na comercializacdo de novas tecnologias por exemplo) sdo motivadas
pela possibilidade de satisfazer as necessidades do mercado; isto €, mesmo néo

possuindo certeza de sucesso, buscam ser proativas.

Proatividade. A proatividade refere-se a uma postura de antecipar e agir sobre
desejos e necessidades futuras do mercado, criando assim uma vantagem em
relagcdo aos concorrentes (Lumpkin & Dess, 1996). Com essa perspectiva voltada
para o futuro, as empresas proativas demonstram o desejo de ser pioneiras,
capitalizando assim, oportunidades emergentes; essas empresas se caracterizam
pela introducdo de novos produtos e servicos a frente da concorréncia, se
antecipando a demandas futuras (Rauch et al., 2009). Hughes & Morgan (2007),
em adicdo a isso, sustentam que essa postura, de antecipar 0s movimentos da
concorréncia, visa ndo sO aobtencdo das vantagens proprias ao pioneirismo, mas
também a possibilidade de dar forma e dire¢gdo ao ambiente no qual a
organizacdo estd inserida, ou seja, a empresa proativa é aquela que age
antecipadamente buscando moldar e criar mudancas no ambiente favoraveis a sua
estratégia. E pertinente ainda destacar que a proatividade normalmente envolve
um comprometimento substancial tanto financeiro quanto gerencial (Zhou et al.,
2005) e é capaz de produzir uma maior capacidade de resposta (Matsuno et al.,
2002).

Com um melhor entendimento sobre as dimensdes que compdem a OE na
visdo de Miller (1983), percebe-se que a inovatividade, a proatividade e a propensao
a riscos caminham juntas, derivando de uma mesma base conceitual. Isto €, ndo
basta uma empresa apenas buscar inovagdo sem proatividade, pois se ela introduzir
produtos, processos ou servigos ja consolidados no mercado, ela deixa de ser
empreendedora para assumir um posto reativo. Pela mesma ldgica, uma empresa
gue busca se antecipar ao mercado, sendo proativo frente a clientes e concorrentes,

ja estara necessariamente assumindo riscos.
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2.1.2.
A orientacao empreendedora e o desempenho

Conforme Wiklund & Shepherd (2003) destacam, em um ambiente de
mudancgas rapidas e ciclos de vida mais curtos de produtos e modelos de negdcios,
os lucros futuros das operacgOes existentes sdo incertos e as empresas precisam
constantemente buscar novas oportunidades. Os argumentos conceituais de
pesquisas anteriores convergem para a ideia de que as empresas se beneficiam
quando adotam uma postura estratégica empreendedora (Rauch et al., 2009). Esses
argumentos estdo constantemente relacionados as vantagens de pioneirismo e a
tendéncia de enxergar e aproveitar oportunidades emergentes. A inovagdo pode
trazer reducdes nos custos, maior reconhecimento do mercado e novas fontes de
receita, conduzindo a melhores resultados financeiro (Ireland et al., 2003). Uma
maior proatividade e propensdo a riscos impulsiona as empresas a apresentarem
novos produtos/servicos ao mercado antes dos concorrentes, 0 que também pode
Ihes fornecer uma vantagem competitiva. Esses esforcos frequentemente resultam
em um bom desempenho (Ireland et al., 2003).

Percebe-se desta forma, que os argumentos tedricos sustentam que a OE
conduz a um desempenho superior. Entretanto, quando se avaliam os estudos
empiricos do campo, € possivel notar variacdes nos resultados. Enquanto a maioria
das pesquisas descobriram que as empresas com uma forte OE conquistam um
desempenho melhor (por exemplo, Covin & Slevin, 1986; Wiklund & Shepherd,
2003), outras foram incapazes de encontrar uma relacdo significante (George et al.,
2001). Apesar da grande quantidade de artigos suportando o elo positivo, incluindo
alguns defendendo a “universalidade” desta relagdo (Rauch et al., 2009; Semrau et
al., 2016) ¢ possivel perceber um pequeno grau de inconsisténcia nos resultados
relatados entre a OE e o0 desempenho organizacional.

Na pesquisa de Zahra & Covin (1995) por exemplo, os resultados sugerem
que o empreendedorismo corporativo tem um impacto positivo nas medidas
financeiras do desempenho da empresa. Esse efeito direto sobre o desempenho,
tende a ser modesto nos primeiros anos e aumenta com o tempo, indicando que o
empreendedorismo corporativo pode, de fato, ser um meio geralmente eficaz para

melhorar o desempenho financeiro da empresa a longo prazo.
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De maneira congruente, a pesquisa de Wiklund (1999), determinada a
investigar se a relagdo OE-desempenho é sustentavel - em outras palavras, se a OE
afeta 0 desempenho durante um longo periodo de tempo ou se é uma "correcao
rapida” em que o desempenho é afetado apenas temporariamente - defende que de
fato os resultados indicam uma relacdo positiva entre OE e desempenho,
adicionando ainda que esta relacdo é amplificada com o passar do tempo. Este
resultado se torna interessante a medida que demonstra que a postura
empreendedora pode valer até para as pequenas empresas, uma vez que, apesar de
ser uma orientacdo estratégica que consome recursos, traz compensagdes no longo
prazo.

Ja na pesquisa de Matsuno et al. (2002), onde os autores investigam as
influéncias estruturais (diretas e indiretas) da Orientacdo Empreendedora e
Orientacdo de Mercado sobre o desempenho dos negdcios. Os resultados sugerem
que o efeito positivo da OE sobre as medidas de desempenho ndo € direto, e
alcancado apenas através de uma Orientacdo de Mercado, sustentando ainda que
seu efeito direto de desempenho é negativo sobre o ROI.

Messersmith & Wales (2013) examinam em seu artigo os efeitos das
variaveis de préatica e filosofia gerencial na relacdo entre a OE e o crescimento das
vendas. Interessantemente, os resultados ndo encontraram efeito direto da
orientacdo empreendedora com o desempenho de empresas jovens; no entanto,
reforcaram a ideia de que a OE tem valor contingencial, sugerindo que, em
organizagOes jovens, o valor do OE depende da geréncia de recursos humanos. O
estudo conclui que essa competéncia interage com a OE para melhorar a capacidade
de uma empresa jovem de atingir um desempenho acima da média da empresa.

Hughes & Morgan (2007) também encontraram evidéncias empiricas
conflitantes com o0 mainstream do campo de pesquisa da OE. Os autores examinam
0 impacto das dimensdes da Orientagdo Empreendedora sobre o desempenho de
jovens empresas de alta tecnologia em um estagio embrionario de desenvolvimento.
Os resultados indicam que o esforco uniforme em todas as dimensdes de OE né&o
gera ganhos consistentes no desempenho das empresas. Os autores argumentam que
coletivamente, as dimens6es da OE tém (aparentemente) pouca influéncia direta no
desempenho dos negdcios.

Tendo isso em vista, muitos pesquisadores desta tematica comegaram a

adicionar variaveis contingenciais (por exemplo, recursos organizacionais e
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caracteristicas do ambiente) na investigacdo da relagdo OE-desempenho, criando
uma corrente de pesquisas contingenciais sobre Orientacdo Empreendedora. A
teoria da contingéncia sugere que a congruéncia ou o0 ajuste entre variaveis como
ambiente, estrutura e estratégia, € fundamental para obter um desempenho ideal
(Miller, 1988). Lumpkin & Dess (1996) sugerem que as implica¢es da OE no
desempenho sdo especificas do contexto, destacando pertinentemente a
complexidade da relacdo. Ou seja, a forca do elo entre OE e desempenho depende
das caracteristicas do ambiente externo, bem como das caracteristicas
organizacionais internas.

O dinamismo do ambiente no qual estas empresas estdo inseridas por
exemplo, exerce um grau de moderacdo entre a OE e a desempenho, de acordo com
Covin & Slevin (1989). Os autores indicam que o desempenho entre pequenas
empresas em ambientes hostis (isto €, ambientes com indices elevados de
concorréncia, tecnologias, pressdes governamentais, etc.) estd positivamente
relacionado a uma estrutura organica e uma postura estratégica empreendedora. Em
ambientes de baixa hostilidade (benignos), por outro lado, o desempenho foi
positivamente relacionado a uma estrutura mecanicista, uma postura estratégica
conservadora e um perfil competitivo caracterizado por uma gestdo financeira
conservadora e uma orientacdo financeira de curto prazo, com énfase no
refinamento do produto. De forma resumida, pode-se aferir a partir dos resultados
encontrados neste estudo, que a empresa inserida em um ambiente de alta
competitividade pode se beneficiar de uma postura empreendedora enquanto a
firma que atua em ambiente de baixa competitividade deve apostar em uma
estratégia mais conservadora; logo o impacto da OE no desempenho da pequena
empresa seria moderado pelo grau de hostilidade do ambiente onde atua.

O acesso a recursos também é constantemente envolvido por pesquisadores
que investigam a relacdo entre OE e desempenho. No estudo de Wiklund &
Shepherd (2003), os autores fornecem evidéncias de que esta relacdo € positiva,
demonstrando que a OE aumenta a influéncia de recursos baseados no
conhecimento (aplicaveis na descoberta e exploragdo de oportunidade) na
desempenho, ou seja, a disposicdo em ser inovador, proativo e assumir riscos é
capaz de aumentar o impacto positivo que os recursos baseados em conhecimento

de uma empresa exercem no desempenho.
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Dando sequéncia a propria pesquisa, Wiklund & Shepherd (2005)
investigaram também a influéncia de outro recurso interno da organizagao: o acesso
a capital financeiro. Os resultados sugerem que a OE influencia positivamente o
desempenho de pequenas empresas, assim como 0 acesso ao capital. No entanto, 0s
autores argumentam que confiar nesses relacionamentos de efeito principal (main
effects) fornece um entendimento incompleto do desempenho dessas empresas.
Uma maior compreensao é entdo buscada pela configuracdo concomitante de OE,
acesso a capital financeiro e dinamismo ambiental. Na nova analise, os resultados
encontrados sugerem que surpreendentemente, as empresas que enfrentam
restricBes no acesso a capital e que estdo inseridas em um ambiente estavel sdo as
gue mais se beneficiam em adotar uma OE (Wiklund & Shepherd, 2005). Em outras
palavras, a OE ndo seria um luxo de empresas em industrias altamente dinamicas
com capital financeiro abundante, mas sim um meio para superar as limitagdes de
recursos.

Além da importancia dos recursos na relacdo entre a OE e o desempenho
organizacional, pesquisadores também buscam frequentemente entender o impacto
de capacidades. O artigo de Altinay et al. (2016) busca fornecer uma andlise
holistica da interface entre a OE, a capacidade de Aprendizagem Organizacional e
a desempenho das PME’s. Os resultados deste estudo indicaram que a relagdo entre
Aprendizagem Organizacional e o desempenho é mediada pela OE. A partir destas
evidéncias, pode-se aferir que as PME’s que combinam OE e Aprendizagem
Organizacional provavelmente terdo desempenho ainda melhor do que as empresas
adotando apenas uma das duas. Ou seja, podem alinhar sua postura estratégica (OE)
com suas capacidades (Aprendizagem Organizacional) a fim de gerar
comportamentos que contribuam para o crescimento da empresa. Apesar de divergir
da pesquisa de Altinay et al. (2016), afirmando que a Aprendizagem Organizacional
é sim um mediador importante na relagdo OE-desempenho, o estudo de Wang
(2008) também corrobora com a maxima de que as empresas empreendedoras
devem fomentar a Aprendizagem Organizacional para maximizar o efeito da OE no
desempenho.

Sendo a OE uma orientacdo estratégica baseada em tomadas de deciséo, a
alta geréncia da organizacdo assume na grande maioria dos casos um papel de
protagonismo na adocdo e difusdo de praticas empreendedoras. Neste sentido, a

pesquisa de Engelen et al. (2015) busca esclarecer o papel da Lideranca
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Transformacional na facilitacdo da relacdo entre a Orientacdo Empreendedora e 0
desempenho. Os autores argumentam que o comportamento de lideranca da alta
geréncia, como um mecanismo que determina o ambiente de trabalho de toda a
organizacdo, pode ajudar funcionarios de nivel inferior a abracar o
empreendedorismo e pode incentivar a implementacdo efetiva e eficiente de
atividades empreendedoras em toda a organizagdo. Os resultados indicam que
quatro comportamentos transformacionais - articular uma visdo, fornecer um
modelo apropriado, ter expectativas de alto desempenho e demonstrar apoio aos
colaboradores - aprimoram o relacionamento entre a OE e o desempenho da
empresa. E possivel observar entfo que para a empresa obter os melhores beneficios
da OE, os funcionarios de todos os niveis hierarquicos devem ser motivados pelos

lideres a se engajar em atividades empreendedoras.

2.2.
Network: a rede de relacionamentos da empresa

O papel da rede de relacionamentos (networks) tornou-se um importante
tema nas pesquisas de estratégia (Naudé et al., 2014) devido principalmente ao fato
dessas redes se configurarem como uma fonte de recursos para as organizagdes. De
uma maneira geral e abstrata, pode-se dizer que uma rede é uma estrutura onde um
conjunto de nés (por exemplo, pessoas ou organizagdes) sdo vinculados entre si por
fios (relagOes) especificos (Laumann et al., 1978). Assim, uma rede € tanto uma
maneira de influenciar quanto de ser influenciada. (Hakansson & Ford, 2002).

Adentrando em uma perspectiva mais especifica e concreta, uma rede
engloba um conjunto de relacionamentos com varias organizagdes, incluindo
clientes, fornecedores, concorrentes e outros atores; relacionamentos esses que séo
conectados entre si e criam uma estrutura de rede mais ampla (Walter et al., 2006).
Nessa perspectiva, as empresas ndo sdo mais consideradas unidades individuais e
autorrealizaveis e dependem de seu ambiente de atuacdo para obter informacdes
essenciais para o seu funcionamento. Como as organiza¢Ges ndo podem gerar
internamente todos 0s recursos necessarios, devem realizar trocas com outras

organizacOes para obter esses recursos (Park & Luo, 2001).
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A visdo baseada em recursos da empresa destaca a importancia de acessar
eSSes recursos que nao estdo diretamente disponiveis para a empresa, mas que estdo
disponiveis por meio da rede na qual esta incorporada (Naudé et al., 2014). A soma
desses recursos reais e potenciais disponiveis e derivados da rede constituem o
capital social de uma organizacdo (Nahapiet & Ghoshal, 1998), de maneira que a
organizacdo pode usufruir desse capital para converté-lo em beneficios como
informacdes e conhecimento.

Embora tenha valor em uso, o capital social ndo pode ser negociado
facilmente. Confianca e lealdade por exemplo ndo séo transferidos comercialmente
de um ator na rede para outro Nahapiet & Ghoshal, 1998). Em termos praticos, um
relacionamento estabelecido entre um cliente A e um fornecedor B é imensuravel
financeiramente e dificilmente poderia ser convertido a um cliente C. Por envolver
um grau de complexidade social, o capital social é dificil de imitar, o que acaba
tornando-o valioso para a empresa (Barney, 1991). Ele possibilita a consecucdo de
fins que seriam impossiveis sem ele ou que poderiam ser alcancados apenas com
um custo extra (Nahapiet & Ghoshal, 1998).

Gargiulo & Benassi (2000) reforcam essa ideia afirmando que as redes de
relacionamento funcionam como condutores para a transmissao de informacdes,
recursos e oportunidades que poderiam ser aproveitadas para a vantagem
competitiva de uma empresa. Em relacdo a transmisséo de informacdes, os autores
sugerem que por meio de relacionamentos e interacdes em rede, os beneficios
estariam na forma de acesso a informacdes (a) de maneira eficiente, (b) mais cedo
do que sem esses contatos externos, e (c) nas oportunidades disponiveis por meio
de referéncias e reputacéo.

Entretanto, como apontado por Luo (2003), as empresas que investem nos
relacionamentos com sua rede se beneficiam ndo apenas do compartilhamento de
recursos organizacionais (informacoes, experiéncia, conhecimento e conexdes) mas
também de recursos operacionais (matérias-primas, instalacdes de producéo,
tecnologias, capital financeiro ou canais de distribuicdo). Como sera melhor
discutido na secdo 2.2.3 desta pesquisa, um bom relacionamento com o0s
fornecedores pode ajudar uma empresa a adquirir materiais de qualidade, bons
servigos e entrega pontual. Lagos com compradores podem estimular a lealdade do
cliente, o volume de vendas e o pagamento confidvel. Além disso, um bom

relacionamento com executivos de empresas concorrentes pode facilitar a possivel
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colaboracéo entre empresas no estabelecimento de precos, negociagdes por canais
de distribuicdo, além de minimizar as incertezas (M. W. Peng & Luo, 2000).
Baseando-se na literatura pode-se concluir, portanto, que as redes sao
constituidas a partir dos relacionamentos entre os atores nelas inseridos, e que sao
capazes de garantir vantagens e aprimorar o desempenho das organizagdes,
oferecendo oportunidades de aprendizado compartilhado, transferéncia de

conhecimento técnico, legitimidade e a troca de recursos.

2.2.1
Network no contexto de paises emergentes

Brasil, China, Russia, México... apesar das amplas difereng¢as, uma
caracteristica comum persiste nos paises emergentes: a existéncia de "vacuos
institucionais" devido a falta de instituicdes de apoio ao mercado (Peng & Luo,
2000). Nessas economias, como 0S mecanismos institucionais ainda estdo em
desenvolvimento (por exemplo, regulamentacdes de mercado, 6rgdos de suporte
etc.) os gestores recorrem a informalidade de lacos e conexdes pessoais para
substituir o apoio institucional formal (Luo, 2003).

Em vista disso, a literatura indica que o contexto institucional no qual as
empresas operam pode influenciar até que ponto as empresas sdo capazes de
explorar oportunidades empreendedoras em contextos econdémicos menos
desenvolvidos (London & Hart, 2004). Em particular, devido ao potencial das
relacfes sociais institucionalizadas para influenciar as atividades de negocios, 0s
teodricos do capital social argumentam que as empresas devem alavancar sua rede
de conexdes para maximizar a eficacia das operacdes de negdcios em mercados
menos desenvolvidos (Boso et al., 2013; Luo, 2003).

Essas conexdes de rede se mostram portanto, importantes mecanismos
informais de governanca que minimizam o impacto dos vacuos institucionais (Peng,
2003), de modo que se tornam cada vez mais relevantes para as empresas quando
as instituicdes legais e reguladoras sdo menos eficazes na regulagdo das trocas
econdmicas (Granovetter, 2005). Nesse contexto, gerentes e empresas geralmente

precisam desempenhar funcdes basicas por conta prépria; essas funcbes podem
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incluir a obtengéo de informagdes de mercado, a interpretagéo de regulamentos e a
execucdo de contratos (Li et al., 2008).

Assim, compreende-se que como as instituicdes formais de apoio as
empresas nos mercados emergentes estao subdesenvolvidas (Hoskisson et al., 2000;
London & Hart, 2004), os lacos de rede podem ser um facilitador da eficacia da
estratégia das organizacbes (Li et al., 2008). Por exemplo, empresas
empreendedoras em mercados emergentes que sofrem com vacuos institucionais
podem maximizar os beneficios de suas atividades empreendedoras, alavancando
as conexdes com instituicdes governamentais para obter acesso preferencial a
informacdes e recursos valiosos do mercado e obter apoio para inovagdes (Boso et
al., 2013). Além disso, as atividades empreendedoras podem ser facilitadas ao se
alavancar os lacos com gerentes de outras empresas, incluindo fornecedores,
clientes e competidores.

Nesta direcdo, diversas pesquisas (Jiang et al., 2018; Park & Luo, 2001; Su
et al., 2015) mostram que o guanxi, popular termo na China que representa as
“conexdes que facilitam acordos e abrem portas para negdcios”, exercem um
impacto direto na expansdo do mercado e no crescimento das vendas de empresas
chinesas, afetando o compartilhamento de recursos e 0s contextos sociais,
econdmicos e politicos nas transagdes entre empresas.

Considerando que o papel das instituicGes em uma economia € reduzir 0s
custos de transacéo e informacao, reduzir a incerteza e estabelecer uma estrutura de
mercado que facilita as interagdes (Hoskisson et al., 2000) e que nas economias
emergentes, essas estruturas que apoiam 0s mercados livres, como uma
infraestrutura legal eficaz, ainda estdo evoluindo, e por essa razdo o crescimento
das empresas nesses paises € limitado. Desta forma, a estratégia de crescimento
baseada em rede se mostra mais viavel e ganha relevancia dentro deste contexto
(Peng & Heath, 1996)
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2.2.2
Network no contexto de PMEs

O papel das redes se torna ainda mais critico no contexto das PME. Embora
a sobrevivéncia das PME dependa fortemente de sua capacidade de desenvolver
novos conhecimentos, muitas sofrem ainda com a falta de recursos essenciais para
essas atividades (Naudée et al., 2014).

Nesse sentido, a rede que os gestores da PME tem a disposicdo ganha ainda
mais importancia para o desenvolvimento de seu negocio; a literatura existente
sugere que a rede pessoal desses gestores € um recurso vital para as PME
(Johannisson, 1995). Nas PME empreendedoras, as redes pessoais se tornam
extremamente importantes porque sdo o principal determinante do tamanho da rede
dessas PME. Isso se deve ao fato de que, no estagio inicial de crescimento, a rede
da empresa ¢ relativamente pequena e se desenvolve principalmente através dos
contatos pessoais do CEO (Lechner & Dowling, 2003).

Os empreendedores tendem a explorar sua rede pessoal 0 maximo possivel
para desenvolver suas redes organizacionais. Dessa forma, esses gestores-
proprietarios (CEO’s) podem acessar os recursos estratégicos disponiveis em suas
redes incorporadas; eles sdo 0s principais responsaveis por estimular e explorar o
capital social da PME.

Segundo Acquaah (2007), os gestores dessas empresas realizam isso por
meio de uma variedade de relacionamentos que podem ser usados para o beneficio
de suas organizacodes. Isso pode incluir as relagdes pessoais e sociais dos gerentes
com fornecedores, clientes, concorrentes, associagfes comerciais, instituicbes do
governo e organizagdes comunitarias. O capital social incorporado nos vinculos
externos dos executivos € intangivel, dificil de replicar e pode ser considerado um
recurso Unico para cada empresa, invisivel aos concorrentes, configurando-se como
uma fonte de vantagem competitiva (Peng & Luo, 2000).

A construcdo desses vinculos externos é tratada na literatura como rede
gerencial (ou ainda, lacos gerenciais, rede gerencial de negocios), que pode ser
definida como o processo de desenvolvimento e exploracdo de lagos sociais,
contatos e conexdes dos principais gestores com executivos de entidades externas
para reduzir custos de transagdo ou aumentar valores de transagc&o por meio da troca

facilitada de recursos, informagdes e conhecimento (Luo, 2003). Essa ideia esta de
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acordo com a teoria das redes sociais, que sustenta que os gerentes formam redes e
vinculos para obter acesso a recursos e informagdes escassos e reduzir a incerteza
(Li et al., 2008).

Nesse processo, observa-se a tentativa do gestor de mobilizar contatos
pessoais para lucrar com oportunidades empresariais (Granovetter, 1985) e os
esforcos de uma empresa para cooperar com 0s outros, a fim de obter e sustentar
uma vantagem competitiva (Peng & Luo, 2000). Boso et al. (2013) ainda destaca
que o estilo empreendedor dos CEO’s, manifestado na orientagdo dos gerentes para
as atividades empreendedoras, tem um papel critico na construcao e na utilizagéo
de relacionamentos externos.

Neste sentido, esta pesquisa se baseia em trabalhos sobre redes e lagcos
gerenciais (por exemplo, Boso et al., 2013; Su et al., 2015; Jiang et al., 2018) para
definir o network de neg6cios no contexto deste estudo, como as relagdes que 0s
gestores das PME desenvolvem com clientes, fornecedores e concorrentes em um

mercado.

2.2.3.
Orientacdo empreendedora, network e desempenho

Como dissertado anteriormente, as redes fornecem as empresas um maior
acesso a recursos, habilidades, e conhecimentos complementares que nao estao
disponiveis internamente. No contexto das PME isso ganha ainda mais relevancia
pois esse tipo de organizagédo tende a ter capacidade insuficiente para gerenciar
individualmente todo o processo de inovacdo e, portanto, emerge um incentivo
extra para colaborarem com outras empresas, buscando um potencial pool de
recursos e informac6es (OECD, 2010).

Dessa forma, a colaboracao intra-rede preencheria as lacunas de recursos da
empresa empreendedora, ofereceria um ajuste complementar entre 0s parceiros e
ajudaria a desenvolver e compartilhar conhecimentos tacitos dificeis de imitar
(Parida et al., 2010). Neste sentido, a capacidade de desenvolver relacionamentos
com a rede se mostra capaz de avancar na eficacia e a eficiéncia da orientagédo
empreendedora uma vez gque 0S recursos gque constituem a rede de uma empresa
podem aprimorar ativos e facilitar processos, permitindo que a empresa se comporte

de maneira proativa e inovadora de maneira mais eficaz (Walter et al., 2006).
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Esse comportamento empreendedor da empresa deverd se manifestar na
busca por inovagdes e em projetos de risco, fazendo com que agentes externos (ex.:
clientes, fornecedores) sejam envolvidos no processo para facilitar a realizacéo
desses projetos.

Os clientes por exemplo sé&o atores centrais quando se trata de criagdo de
valor, pois o entendimento de suas necessidades e expectativas pode levar ao
sucesso do mercado (Parida et al., 2010). Ao manter relacBes proximas com seus
clientes, a empresa tera maior probabilidade de identificar demandas e de introduzir
produtos/servicos adequados ao mercado. Walter et al. (2006) confirma isso
destacando que os relacionamentos com clientes/compradores sdo importantes
meios de aprender sobre suas necessidades, a fim de desenvolver ofertas
comercializaveis. Em estagios mais avancados, a empresa podera inclusive agir
antecipadamente ao mercado, realizando ofertas diferenciadas em relacdo aos
demais competidores (Chesbrough & Tucci, 2002), o que possivelmente garantiria
lucros superiores e maior reconhecimento no mercado. Devido as relagdes intimas
com seus clientes, as empresas se fazem aptas, portanto, para explorar um fluxo de
informac0des valiosas sobre oportunidades emergentes, o que lhes permite assumir
riscos calculados e iniciar agdes proativas (Parida et al., 2010).

Ao estreitar relacdes com seus fornecedores, a empresa podera desfrutar de
diversos beneficios, como por exemplo, garantir acesso a novas tecnologias antes
mesmo de seus competidores, capital humano, obter reducdo nos custos de
aquisicdo, e também melhores prazos e formas de pagamento. O trabalho em rede
com fornecedores pode ser importante para novos empreendimentos e pequenas
empresas, pois seu envolvimento pode levar ao desenvolvimento de processos mais
eficientes (Bradley et al., 2006). Sabe-se também que esse tipo de configuracéo de
rede afeta positivamente o custo, a qualidade, a tecnologia, a velocidade e a
capacidade de resposta da producdo de uma empresa (Ragatz et al., 1997). Além
disso, de acordo com Lee & Tsang (2001), o trabalho em rede com fornecedores
estabelecidos aumentaria a credibilidade de um novo empreendimento ou de uma
pequena empresa no mercado.

Apesar do senso comum no mundo de negocios, de que duas empresas
concorrentes devem se manter distantes entre si, a relagdo com competidores
também pode gerar valor para ambas as partes. Ao desenvolver conexdes com

concorrentes, o gestor da PME pode se beneficiar com o compartilhamento de
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informacgdes sobre como reduzir o custo das operagbes ou colaborar para
compartilhar recursos, e implicitamente conspirar para lidar com incertezas
competitivas em seu ambiente (Park e Luo, 2001).

Uma empresa pode por exemplo, aprimorar sua capacidade tecnologica
cooperando com empresas concorrentes que desenvolveram suas proprias
capacidades tecnologicas. Comparadas com empresas nao concorrentes, as
empresas concorrentes tendem a acumular conhecimentos comuns Uteis e
especificos do setor, a possuir recursos estratégicos semelhantes e a buscar
objetivos comuns (Wu, 2014).

Como observado por Boso et al. (2013), se relacionar com os gestores das
empresas concorrentes pode conduzir a uma maior troca de informacdes Uteis sobre
0 mercado, como reputacdo de fornecedores, questdes especificas sobre tributacéo
e etc. o que pode facilitar o sucesso nos negécios. No que tange o compartilhamento
de recursos, duas empresas que competem no mesmo mercado podem optar por
dividir recursos visando a reducdo de custos. A aproximacdo entre concorrentes
ainda pode ocasionar um conluio tacito na tentativa de estabelecer precos ou até

enfraquecer e eliminar novos entrantes em um mercado.

2.3
Hipoteses de pesquisa

Para atender aos objetivos desta pesquisa, 4 hipéteses foram desenvolvidas
com base na revisdo da literatura. O modelo de pesquisa é composto por 4
construtos, que sdo: (1) Orientacdo Empreendedora, (2) Network de negdécios, (3)
Desempenho Financeiro e (4) Desempenho Operacional. Esses construtos
abordados anteriormente apontam para possiveis associacdes entre si.

Uma sintese de estudos seminais realizados verificando o impacto da
orientagdo empreendedora no desempenho da empresa foi discutida no item 2.1.4
e, através dela, foi possivel perceber que os estudos empiricos anteriores convergem
para a ideia de que as empresas se beneficiam quando adotam uma postura
estrategica empreendedora (Rauch et al., 2009). Esses argumentos estdo
constantemente relacionados as vantagens de pioneirismo e a tendéncia de enxergar

e aproveitar oportunidades emergentes. Segundo Casillas & Moreno (2010) uma
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maior capacidade de inovagdo, e uma atitude agressiva na busca por novas
oportunidades de negocios promovem maiores taxas de crescimento (Casillas &
Moreno, 2010). A inovacao pode trazer reducgdes nos custos, maior reconhecimento
do mercado e novas fontes de receita, conduzindo a melhores resultados financeiros
(Ireland et al., 2003). Uma maior proatividade e propensdo a riscos impulsiona as
empresas a apresentarem novos produtos/servigos ao mercado antes dos
concorrentes, o que também pode Ihes fornecer uma vantagem competitiva.

A OE também pode ser uma forca de mudanca que promove a adoc¢édo de
novas tecnologias ou abordagens de gerenciamento da qualidade, resultando em
melhor desempenho operacional (Tuan Luu, 2017). Esses esforgos empreendedores
frequentemente resultam em altos indices de crescimento (Ireland et al., 2003;
Soininen et al., 2012). Apoiando-se no argumento de que a OE esta relacionada a
crescimento nos lucros (Baker & Sinkula, 2009) e crescimento nas vendas (Covin
et al., 2006), enquanto também contribui para resultados operacionais como
produtividade (Chang et al., 2007) e qualidade (Tuan Luu, 2017), esta pesquisa se

propde a investigar as seguintes hipoteses:

Hla: A Orientacdo Empreendedora impacta positivamente o desempenho
financeiro das pequenas empresas.
H1b: A Orientacdo Empreendedora impacta positivamente o desempenho

operacional das pequenas empresas

Segundo Gronum et al. (2012), a inovacdo ¢ um mecanismo pelo qual as
empresas sdo capazes de liberar os beneficios do capital social. As redes foram
identificadas como um fator importante em numerosos estudos sobre o processo de
inovacdo. Ahuja (2000) mostra que o numero e a estrutura de conexdes em redes
de colaboracdo podem melhorar os resultados da inovagdo. Ao tentar melhorar 0s
resultados da inovagdo, o gerenciamento ativo de redes pode levar diretamente a
melhores resultados para as empresas. Desta forma, o I6cus da inovacdo deve ser
visto também nas redes, e ndo somente nas empresas ou funcionarios individuais
(Chesbrough & Tucci, 2002).

Além disso, as empresas que contam com relacionamentos mais fortes
dentro de sua rede de negécios estdo melhor habilitadas para antecipar as

preferéncias dos novos clientes e as acdes dos concorrentes (Naudé et al., 2014),
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enquanto ainda correm riscos de forma mais calculada (Parida et al., 2010). Ao
manter relagBes proximas com seus clientes, a empresa terd maior probabilidade de
aprender sobre suas necessidades, a fim de desenvolver ofertas comercializaveis e
obter maior grau de satisfacdo, a0 mesmo tempo que amplia as chances de
introduzir produtos/servi¢os com sucesso (Walter et al., 2006). Um network sélido
com fornecedores pode afetar positivamente o custo, a qualidade, a tecnologia, a
velocidade e a capacidade de resposta da producdo de uma empresa (Ragatz et al.,
1997). No que tange ao network com concorrentes, duas empresas que competem
no mesmo mercado podem se beneficiar do compartilhamento de recursos, optando
por dividir recursos visando uma reducao de custos, ou até mesmo a troca de know-
how complementar (Wu, 2014).

Com base no que foi resumido acima e no que foi apresentado na Secéo
2.2.3, esta pesquisa argumenta que uma empresa que investe no relacionamento
com sua rede tera maior probabilidade de obter bom desempenho em suas
atividades empreendedoras. Sendo assim, hipoteticamente, a relacdo entre a OE e
o desempenho financeiro e operacional de uma empresa seriam maximizados a
medida que ela utiliza os beneficios incorporados em sua rede. Em outras palavras,
guanto mais uma empresa que persegue estratégias empreendedoras explorar seu

network de negdcios, melhor sera sua desempenho.

H2a: A relacéo entre orientagcdo empreendedora e desempenho financeiro
é mais forte sob altos niveis de network de neg6cios
H2b: A relacéo entre orientacdo empreendedora e desempenho operacional

é mais forte sob altos niveis de network de negdcios
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Metodologia

O foco deste capitulo € explicar como a pesquisa foi conduzida para atingir
0s objetivos propostos. Primeiro, é realizado uma discusséo sobre a mensuragao do
construto de OE, depois sdo explicadas as etapas realizadas para desenvolver o
instrumento de coleta de dados, incluindo a descricdo de como as variaveis foram
operacionalizadas. Em seguida, é apresentado o procedimento para coleta dos
dados; apoés, caracteriza-se a populacdo e amostra sendo apresentado logo em
seguida as estatisticas descritivas; por fim, é feito um detalhamento do método

aplicado para a andlise dos dados.

3.1.
Mensuracéo do construto de orientacdo empreendedora

Uma discussdo adjacente a teoria entre 0s pesquisadores, reside no debate
em relacdo ao modelo de medida da OE, ou seja, se 0 construto de OE deve ser
modelado como formativo ou reflexivo (Covin & Wales, 2011). Os modelos de
mensuracao especificam as relacdes entre os construtos e suas medidas (também
referidos como itens ou indicadores). Os modelos diferem no que diz respeito a
direcdo presumida de causalidade entre o construto e suas medidas, podendo
assumir a forma de modelos formativos ou reflexivos (Diamantopoulos & Siguaw,
2006).

Supbe-se que a variavel latente forme as suas medidas ou que seja
considerada resultante de suas medidas (MacKenzie et al., 2005). Quando a dire¢éo
presumida da causalidade é do construto as suas medidas, os modelos de medicéao
refletivos sdo apropriados (MacKenzie et al., 2005). As medidas em tais modelos
séo conhecidas como indicadores de efeito ou indicadores reflexivos (MacKenzie

et al., 2005). Quando a direcdo da causalidade é das medidas para o construto, 0s
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modelos formativos de medicéo sdo apropriados. As medidas em tais modelos séo
conhecidas como indicadores causais ou indicadores formativos. De forma
resumida, pode-se dizer que na modelagem de medicdo formativa, o construto
latente € produzido por suas medidas, enquanto na modelagem de medicao
reflexiva, o construto latente produz suas medidas (MacKenzie et al., 2005).

A questdo de mensuracéo da OE foi e ainda é de extrema importancia para
a evolucdo do campo, ja que a adocdo de um tipo ou de outro podera impactar 0s
resultados observados em estudos empiricos. Um modelo de medicéo reflexivo
pressupde que os indicadores devem co-variar positivamente, e uma mudanga no
construto latente reflete em uma mudanca em todos os indicadores ao mesmo tempo
e de igual magnitude (Hair et al., 2009). Sob um modelo formativo, no entanto, os
indicadores sdo mutuamente independentes, cada um constituindo um aspecto
Unico do dominio tedrico do construto, resultando no construto derivando seu
significado a partir de seus indicadores (Hair et al., 2009). A medicao formativa,
portanto, ndo pressupde, a priori, a covariancia dos indicadores, e cada indicador
pode ter antecedentes diferentes.

Neste sentido, a decisdo sobre como a OE sera medida na pesquisa deve se
basear no entendimento tedrico do construto (Covin & Wales, 2011). As medidas
que avaliam as dimensdes individuais de OE, como a medida de Hughes & Morgan
(2007), e medidas que avaliam combinag6es de elementos de OE através de uma
dimensdo composta, como Miller (1983) e Covin & Slevin (1989) medem, ndo séo
simplesmente abordagens alternativas para avaliar o mesmo fenémeno; séo
medidas de diferentes fendmenos. A OE, definida por Lumpkin e Dess (1996), ndo
deve ser representada como 0 mesmo construto latente que a OE definida por Miller
(1983), e essas concepcoes diferentes requerem medidas diferentes.

O historico de pesquisas anteriores (Wales et al., 2011; Rauch et al., 2009;
Covin & Wales, 2012) indica que a Orientacdo Empreendedora é frequentemente
configurada como um construto reflexivo por duas razdes principais: (1) por se
tratar de um coletivo de crencas e comportamentos empreendedores, a OE forma
uma predisposicao da organizagdo em se engajar em novas ideias e projetos, correr
riscos e buscar uma posicdo a frente de seus concorrentes. Sendo assim, esses
indicadores seriam reflexos (efeitos) dessa postura estratégica. Essa caracteristica é
particular de modelos reflexivos, onde a causalidade flui do construto para seus

indicadores, ou seja, 0 construto da origem a indicadores observaveis (Fornell &
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Larcker, 1981). Além disso, (2) as correlacdes entre os indicadores do construto
(inovatividade, proatividade e propenséo ao risco) sugerem a adog¢ao de um modelo
de medicéo reflexiva, apropriados quando correlacdes elevadas sdo esperadas entre
os indicadores (Covin & Wales, 2012). Em um modelo reflexivo, o construto
subjacente orienta os indicadores, que tém inter-correlacbes positivas e,
desejavelmente altas (Hair et al., 2009).

3.2.
Instrumento de coleta de dados

O desenvolvimento do instrumento de coleta de dados se deu pelo seguinte
fluxo: apds definir a operacionalizacdo de cada varidvel, a traducdo das escalas da
lingua inglesa para portuguesa foi feita usando a técnica de back-translation com o
auxilio de dois professores do corpo docente do IAG - Escola de Negdcios da PUC-
Rio. Uma vez que as escalas foram traduzidas pelo pesquisador e revisadas pelos
professores, o questionario foi compilado para aplicacdo do pré-teste.

O pré-teste foi aplicado pelo pesquisador presencialmente com duas turmas
do workshop Lider Coach do SEBRAE, uma na Unidade Méier e a outra na
Unidade Barra. Esse workshop foi escolhido por se tratar de uma solugdo do
SEBRAE voltada para gestores de PME’s, publico adequado ao interesse da
pesquisa. Ao todo, 20 respondentes participaram do pré-teste. No final do
questionario, foi incluido um espaco para feedbacks dos participantes em relacdo
ao contetdo, a linguagem e o fluxo das perguntas. Além disso, 0 pesquisador teve
a oportunidade de conversar diretamente com alguns participantes para checar
algumas premissas sobre a clareza das questdes. Nesta etapa foi medido também o
tempo médio de preenchimento do questionario: 11 minutos.

Feito isto, o pesquisador e a orientadora debateram sobre os feedbacks e
sugestBes observadas no pré-teste para decidir quais alteragdes no questionario
deveriam ser efetuadas. O instrumento de coleta utilizado (que pode ser observada
no APENDICE B) dispds de um total de 39 itens: 14 itens de Orientacio
Empreendedora, 5 itens de Network, 4 itens de Dinamismo do ambiente, 6 itens de
Desempenho, 5 variaveis de controle, e 5 itens de informacgdes sobre gestor e

empresa. Inicialmente, o questionario havia sido criado pelo pesquisador na
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plataforma Qualtrics, mas por exigéncia do SEBRAE, a distribuicéo foi feita pelo
Question Pro, por ser a ferramenta interna que eles ja utilizavam.

Abaixo, sdo descritas questdes especificas acerca de cada uma das variaveis
do modelo tedrico proposto e como cada uma delas foi operacionalizada para
compor o questionario, convertendo o modelo tedrico em um modelo de medida. E
notavel ressaltar que todas as variaveis (exceto as de controle) foram medidas
através de escala tipo Likert de 5 pontos, que apresentava um continuum variando

de 1 (discordo totalmente) até 5 (concordo totalmente).

3.2.1.
Operacionalizacdo da orientacdo empreendedora

Nesta pesquisa a OE foi medida usando a escala desenvolvida por Eggers et
al. (2013), instrumento de 14 itens e 5 pontos tipo likert. A escolha por esta escala
de OE se justifica por sua adequacdo a PME’s, publico-alvo desta pesquisa, e
também por ter sido adaptada a partir de escalas amplamente reconhecidas como
Covin & Slevin (1989) e Hughes & Morgan (2007). Essa operacionalizacao
considera as dimens@es de inovatividade, pro-atividade e propensao a riscos, forma
de medida mais empregada em estudos acerca do tema (Covin & Lumpkin, 2011,
Rauch et al., 2009).

Embora pesquisas como Lumpkin & Dess (1996) defendam que essas trés
dimensdes da OE possam exibir varidncia independente, a pesquisa empirica
anterior fornece suporte para a ideia de que as dimensdes de inovatividade,
propensdo a riscos e proatividade "sdo de igual importancia na explicacdo do
desempenho dos negocios™ (Rauch et al., 2009). Este estudo segue o método de
pesquisas anteriores (por exemplo, Covin & Slevin, 1989; Sadler-Smith Eugene et
al., 2003; Su et al., 2015) para agregar os itens em uma Unica medida da OE da
empresa (média dos itens).

3.2.2.
Operacionalizacao de network

De acordo com a conceituagdo adotada nesta pesquisa, os esfor¢os da

empresa nos relacionamentos com sua rede de negdécios foram medidos através de
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uma escala de 5 pontos tipo likert apresentados por (Su et al., 2015). A escala avalia,
através de 3 itens, o0 engajamento da empresa respondente nos relacionamentos com
seus pares de negadcios (clientes, fornecedores e competidores), considerando 0s
ultimos 3 anos de atuacao. Quanto maior o grau indicado na escala, maior o esforco

realizado.

3.2.3.
Operacionalizacdo do desempenho

Uma escala subjetiva de 6 itens e 5 pontos tipo likert mediu o desempenho
das empresas. O uso de uma medida subjetiva de desempenho oferece uma série de
vantagens no estudo atual sobre o uso de medidas objetivas de desempenho, como
por exemplo, dados de arquivos (Rauch et al., 2009). Em primeiro lugar, o foco
deste estudo esta no contexto das PME’s. Em tal contexto, a obtengdo de medidas
confidveis derivadas da contabilidade é dificil devido as diferencas nos
procedimentos contabeis, e principalmente a disposi¢do das empresas em divulgar
métricas de desempenho confidenciais (Powell, 1992). Em segundo lugar, em uma
PME, a percepcdo do fundador/diretor/gerente respondente sobre o sucesso ou
fracasso da empresa em relacdo aos rivais tem frequentemente uma influéncia
motivacional mais forte nas escolhas gerenciais (Dess & Robinson, 1984).

Para atender o objetivo da pesquisa de investigar o impacto da OE em
diferentes desempenhos, duas escalas foram utilizadas: na escala que avaliou o
desempenho financeiro da empresa, cada respondente foi solicitado a comparar o
crescimento de sua empresa com seus concorrentes diretos nos Gltimos 3 anos, de
forma que quanto mais alta a pontuacdo na escala, mais alto era o nivel de
desempenho em relacdo aos rivais do setor (Rhee et al., 2010) avaliando os itens
crescimento de vendas, crescimento do lucro e reducdo de custos (Exposito &
Sanchis-Llopis, 2018). A média desses itens constituiu a pontuacdo do construto de
desempenho financeiro. Ja na escala que avaliou o desempenho operacional da
empresa, foram avaliados os seguintes itens: satisfagdo dos clientes, qualidade dos
produtos/servigos e produtividade (Exposito & Sanchiz-Llopis, 2018). A média

desses itens formou a pontuacao do construto de desempenho operacional.
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3.2.4.
Variaveis de controle

Baseando-se na literatura (por exemplo, (Chen & Huang, 2009; Wang,
2008), algumas variaveis relevantes foram incluidas no modelo de pesquisa para
controle estatistico: tamanho da empresa, idade da empresa e dinamismo do
ambiente. A justificativa para a inclusdo é que pesquisas anteriores indicam que
essas variaveis tém o potencial de influenciar o desempenho de empresas
empreendedoras (por exemplo, Gao et al., 2007; Wang, 2008). Assim, o tamanho
da empresa foi medido pelo numero total de funcionérios, posteriormente
transformado em logaritmo. Ja a idade da empresa, foi medida pelo nimero de anos
que a empresa tem de funcionamento, também transformado em logaritmo. O
dinamismo do ambiente, que descreve a taxa de mudanca e a imprevisibilidade da
mudanga no ambiente externo da organizacdo (Dess & Robinson, 1984) foi medido
através da escala de Ruiz-Ortega et al. (2013), instrumento composto por 4 itens de

escala likert 5 pontos.

3.3.
Procedimento de coleta de dados

Apbs os procedimentos detalhados na Secdo 3.1, foi utilizado o modelo final
do questionario para a obtencdo de dados primarios das empresas cadastradas na
base do SEBRAE-RJ. Foi criada uma versdo on-line do questionario na plataforma
Question Pro, que possibilitou o envio simultaneo para o e-mail das respectivas
empresas. Em conjunto com o SEBRAE, foi definido que a base de dados deveria
ser filtrada selecionando somente empresas que utilizaram alguma das soluc@es do
SEBRAE nos anos de 2018 e 2019 somente, na tentativa de atingir empresas que
apresentavam um vinculo recente com o 6rgao e que, em razao disto, se sentiriam
mais dispostas a dar algum tipo de retorno.

A pesquisa foi enviada via e-mail no dia 22/10/19 para as 6630 empresas
selecionadas apos a filtragem da base. No dia 24/10/19 e 28/10/19 foram enviados
lembretes também via e-mail na tentativa de aumentar a taxa de resposta. Com este
mesmo objetivo, no dia 29/10/19 um ultimo lembrete foi enviado via SMS para 0s

telefones cadastrados na mesma base. E importante destacar que as mensagens com
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0S convites para participacdo na pesquisa enfatizaram seu cunho académico e
garantiram o anonimato das empresas envolvidas, além de ressaltar que o
questionario era direcionado em especifico para integrantes da alta administracéo
da empresa com uma clara visdo da cultura e da estratégia organizacional. Para
obter uma validac&o em relacdo a essa questdo, foi incluido no instrumento de coleta
um item que perguntava diretamente o cargo do respondente na empresa.

Na semana seguinte, para verificar o viés de ndo-resposta, 0 pesquisador
ainda listou empresas que ndo responderam ao questionario e, de posse do contato
das mesmas registrados na base do SEBRAE, fez ligacGes para realizar a pesquisa
por telefone com as empresas. Um roteiro de ligagdes foi criado para ajudar neste
processo.

Esta etapa de coleta de dados levou um total de 37 dias, e entre pré-teste, e-
mail e ligacOes, 155 empresas responderam suficientemente ao questionario, sendo
este 0 numero final da amostra. No dia 04/11/2019, iniciou-se a etapa de andlise

dos dados coletados.

3.4.
Populacdo e amostra

Esta secdo objetiva detalhar com o maximo de informacdes relevantes
possiveis as caracteristicas da populacdo e da amostra pesquisada. Os dados da
populacdo de EPP foram consultados em grande parte via estudos do SEBRAE,
disponiveis na internet. Ja os dados da populacdo séo disponibilizados pelo autor

com base no retorno das empresas respondentes da survey.

3.4.1.
Caracteristicas da populacao

A populacao deste estudo se resume as pequenas empresas do Estado do Rio
de Janeiro, oficialmente conhecidas como Microempresas e Empresas de Pequeno
Porte, cadastradas na base de dados do SEBRAE-RJ. Segundo a lei nacional
conhecida como “Lei Geral da Micro e Pequena Empresa”, a Microempresa ¢
considerada aquela cujo “o empresario, a pessoa juridica, ou a ela equiparada,

aufira, em cada ano calendario, receita bruta igual ou inferior a R$ 360.000,00,
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enquanto a EPP, Empresa de Pequeno Porte, aufere em cada ano calendario,
receita bruta superior a R$ 360.000,00 (duzentos e quarenta mil reais) e igual
ou inferior a R$ 3.600.000,00 (dois milhdes e quatrocentos mil reais)”.

N&o ha davidas de que as Empresas de Pequeno Porte (EPP) sdo de grande
importancia para o pais: junto com as Microempresas (ME) elas representam cerca
de 98,5% do total de empresas privadas formalizadas do pais, respondem por 27%
do PIB e sdo responsaveis por 54% do total de empregos formais existentes no pais,
ou seja, empregam mais trabalhadores com carteira assinada que as médias e
grandes empresas (SEBRAE, 2018).

Em 2010, havia cerca de 3 milhGes de ME no pais. Esse nimero deve ter
atingido 4,14 milhdes, em 2017 e devera chegar a 4,66 milhdes, em 2022, segundo
projecdes (SEBRAE, 2018). Isso representa um crescimento de 75,5% nesse
periodo de 23 anos, a uma taxa média anual de 2,47%. No caso das EPP, a
quantidade de empresas deste porte cadastrada na Receita Federal, em 2010, era de
cerca de 800 mil (SEBRAE, 2018). Em 2017, esse numero deve ter atingido 1,13
milh&o e o Brasil devera contar com 1,39 milhdes de EPP, em 2022, também com
base nas projeces (SEBRAE, 2018). Se isso se confirmar, significara um aumento
de 109,5% no periodo, a uma taxa média anual de 3,27%, bem maior que a da ME
(SEBRAE, 2011).

A maior parte das EPP estd concentrada na regido Sudeste (52,3% do total
de EPP), com o Estado de S&o Paulo reunindo 31,4% das EPP brasileiras, enquanto
0 Rio de Janeiro concentra 8,63% (SEBRAE, 2018). De acordo com a pesquisa
realizada pelo SEBRAE (2018), o Estado do RJ contava com 88.336 EPP
registradas, tendo uma projecdo de 108.300 EPP para o0 ano de 2019. Em relacéo as
ME’s, o Sudeste ainda concentra o maior nimero de empresas: 48% das
Microempresas brasileiras estdo nesta regido. No Rio de Janeiro, em 2015 existiam
265.246 ME’s registradas (SEBRAE, 2018) e segundo projecdo esse nUmero em
2019 subiria para 302.145 empresas, 0 que iria configurar a maior taxa de
crescimento entre os Estados da regido Sudeste (SEBRAE, 2018).

Na base de dados do SEBRAE-RJ, pode-se observar que o setor de
Comeércio € o setor que concentra maior nimero de empresas, entre EPP’s ¢ ME’s
(49,5%). Ja o setor de Servigos corresponde a 38% do numero total de empresas da
base, enquanto Industria e Agroneg6cio concentram 10,8% e 0,9%

respectivamente.
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Em relacédo aos gestores dessas empresas, 57,2% séo do género masculino e
42,8% sdo do género feminino. Dentre as mulheres, a média de idade é de 44 anos.
Ja os homens possuem média de idade um pouco mais elevada (47 anos).

Segundo os resultados de pesquisa realizada em 2017 pelo SEBRAE, 26,8%
dos entrevistados tém nivel superior, sendo que 4,9% tém nivel superior incompleto
e 21,9%, nivel superior completo; 5,1% tém pos-graduagdo. Ou seja, no total,
31,9% dos gestores de ME’s e EPP’s tiveram acesso a nivel superior de ensino. Por
outro lado, ha uma parcela grande (44,2%) desses empresarios que tém “somente”

o0 ensino fundamental completo.

3.4.2.
Caracteristicas da amostra

Em suma, a amostra utilizada para o estudo foi composta por 155 empresas,
classificadas como ME’s ou EPP’s, que se dispuseram a participar do levantamento
ao responder de forma suficiente o questionario a elas encaminhado via e-mail.

Em relacdo as caracteristicas dos respondentes, a maioria dos gestores que
responderam a pesquisa é composta por homens (56,6%), enquanto 43,4% eram do
género feminino. A média de idade dos gestores da amostra se aproximou da média
observada na populacdo: 44 anos entre as mulheres, e 48 anos entre 0s homens. O
setor mais representado dentre as empresas da amostra foi 0 de Comércio com
43,8%, enquanto o Servico e Industria tiveram representatividade de 38,8% e 17,5%
respectivamente. Nenhuma empresa de Agronegdcio participou da pesquisa,
resultado que ndo surpreende tendo em vista o fato de que o Rio de Janeiro possuli
baixo nimero de EPP’s ¢ ME’s atuantes neste setor.

A média de idade das empresas da amostra também foi calculada: 13 anos.
Mas um ponto a se destacar, € a avaliacdo do desvio-padrdo de 11 anos, o que
conduz a conclusdo de que a amostra € composta por uma mescla de empresas
jovens e empresas mais consolidadas no mercado. Apoiando essa afirmacéo, foi
possivel verificar que a idade maxima registrada dentre as empresas foi de 50 anos
de existéncia, enquanto a idade minima foi de 3 anos, configuragéo que se mostra
positiva para o interesse da pesquisa, com a possibilidade de avaliar a Orientacédo

Empreendedora em empresas com diferentes estagios de maturidade.
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Apesar de néo dispor dessa informacdo sobre a populacdo da pesquisa na
base de dados para efeitos comparativos, foi possivel requisitar através do
questionario o numero de funcionarios de cada empresa. A amostra registrou uma
média de 10,7 funcionarios por empresa, nimero dentro do esperado considerando
a realidade das ME’s e EPP’s.

Comparando as estatisticas da amostra com as da popula¢do, a maior
diferenca observada estd relacionada com o grau de instrucdo dos gestores.
Enquanto na populacéo, apenas 27% dos gestores possuem Ensino Superior, na
amostra 66,5% dos gestores completaram no minimo a faculdade, sendo que destes,
31,6% cursaram Pos-Graduacdo, demonstrando que o0s empreendedores
participantes da pesquisa possuem um nivel de escolaridade bem acima da
populacdo. 16,4% ainda chegaram a ingressar no Ensino Superior, mas nao
completaram. Apenas 2% dos gestores da amostra pararam os estudos no Ensino
Fundamental, diferenca consideravel quando comparado aos 44% da populacao
pesquisada.

Tendo em vista a necessidade de avaliar o padrdo médio das respostas
obtidas para cada uma das variaveis observaveis do modelo de mensuracao,
realizou-se uma analise descritiva das estatisticas. Para tanto, os valores da média
e desvio-padrdo, junto as correlacbes de Pearson (Lin, 1989) entre as variaveis

adotadas no modelo é apresentada a seguir na Tabela 1.
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N°  Variavel Média D.P. 1 2 3 4 5 6 7
1 OE 3,6 0,6 1

2 Network de negécios 3,6 0,7 54 1

3  Desempenho Financeiro 3,1 1,0 .38** 34> 1

4 Desempenho Operacional 3,8 0,8 B53** A2%* 54x* 1

5  Dinamismo 3,5 0,9 .35%* 19+ 31x* .38** 1

6  Tamanho da empresa 10,3 15,2 10 -0.1 27> .07 - .06 1

7 ldade da empresa 13,0 10,6 -.18~* -0.9 -.05 -.20 - .17+ 21 1

N =155
*p< 0.05

**p< 0.01
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3.5.
Método de analise dos dados

Esta secdo objetiva detalhar com o maximo de informacdes relevantes
possiveis as caracteristicas da populacdo e da amostra pesquisada. Os dados da
populagéo de EPP foram consultados em grande parte via estudos do SEBRAE,
disponiveis na internet. Ja os dados da populagdo séo disponibilizados pelo autor

com base no retorno das empresas respondentes da survey.

3.5.1.
Tratamento inicial dos dados

Inicialmente, foi necessario fazer uma andlise dos dados coletados para
verificar se as empresas respondentes haviam respondido o questionario por
completo. Durante essa analise, 6 empresas foram excluidas da amostra por ndo
terem respondido aos itens de desempenho (variavel dependente do estudo) nédo
estando, portanto, aptas a contribuir para a pesquisa. Mais 2 empresas foram
descartadas pelo fato do questionario ter sido respondido por funcionarios
operacionais (“caixa” e “assistente administrativo”). Durante esta primeira etapa, o
pesquisador também se dedicou a confirmar informacdes dos respondentes (setor
de atuacdo e idade da empresa) verificando os dados que constam na base de dados
do SEBRAE. Nao foram detectadas divergéncias nas informacdes entre as duas

fontes. Feito isso, prosseguiu-se para a analise do modelo de medidas

3.5.2.
Modelo de mensuracao

Uma andlise fatorial confirmatdria foi executada para validar o modelo de
mensuragao, representada com um modelo que mostra como variaveis medidas se
unem para representar construtos. Nesse procedimento conhecido como CFA,
objetivou-se ndo apenas comprovar um ajuste de dados aceitavel, mas também
demonstrar evidéncia de validade dos construtos (Hair et al., 2009).

Para a CFA, utilizou-se o algoritmo de Maximum Likelihood Estimation

(MLE), que se mostra mais eficiente e sem vieses quando a premissa de
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normalidade é atendida (Hair et al., 2009). O modelo de mensuragéo foi avaliado
através dos indices de ajuste podendo ser considerado de bom ajuste, modelos por
exemplo com RMSEA menor que 0,07 e CFl e GFI maior que 0,92 (Hair et al.,
2009).

Ao todo, foram executados 3 modelos para analises confirmatorias. O
Modelo 1, considerou o construto de Orientacdo Empreendedora e suas dimensdes
Inovatividade, Proatividade e Propensdo a riscos. O Modelo 2 considerou 0s
construtos de Desempenho Financeiro e Desempenho Operacional. E importante
ressaltar que a CFA néo foi realizada separadamente para o construto Network de
negdcios, por se tratar de apenas um construto, e com apenas 3 variaveis
observaveis. Por fim, o Modelo 3 (full model) considerou os construtos dos modelos
1 e 2 e mais, agora sim, o construto Network de negdcios. A Tabela 2 abaixo mostra

os resultados para cada modelo de CFA executado.

Tabela 2 — Resultados da analise fatorial confirmatoria (CFA)

Modelo CFA x2 gldf) x2/gl p-valor GFI CFI RMSEA
Modelo 1 90,82 51 1,78 0,001 090 092 0,07
Modelo 2 8,68 4 2,17 0,070* 098 0,99 0,08

Modelo 3 (Full Model) 22450 161 1,40 0,001 090 094 0,05

Modelo 1: Construto de Orientagcdo Empreendedora (Inovatividade, Proatividade e Propenséo a
riscos)

Modelo 2: Construtos Desempenho Financeiro e Desempenho Operacional

Modelo 3 (Full Model): Todas as medidas do Modelo 1 e 2 mais o construto Network de negécios
GFI: Goodness-of-fit index

CFI: Comparative fit index

RMSEA: Root mean square error of approximation.

GL: Graus de liberdade (degrees of freedom)

*ndo significante para a = 0,05

Como demonstrado acima, os indices de fit indicaram um ajustamento
adequado do modelo mensurado. Além disso, consideracdes sobre validade

convergente, discriminante e confiabilidade dos construtos foram realizadas.
Analisaram-se as cargas fatoriais padronizadas calculadas no CFA (full model),
sendo a validade convergente observada quando os coeficientes do caminho das
varidveis latentes para seus correspondentes indicadores observaveis forem
estatisticamente significantes (t > 2,0) (Gerbing & Anderson, 1988). Como pode

ser visto na Tabela 3 abaixo, todos os valores t sdo significativos, o que indica que
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0s construtos tém boa validade convergente. Os indicadores de confiabilidade do
construto e a variancia extraida (AVE) dos mesmos também foram calculados nesta
etapa. A ldgica para o primeiro caso é atingir um valor igual ou maior que 0,7,
enguanto que no segundo é ser igual ou superior a 0,5 (Hair et al., 2009). Ambos

apresentaram niveis aceitaveis.

Tabela 3 — Cargas fatoriais e testes de confiabilidade e validade

Cargas
Item fatoriais t-values
padronizadas

Orientacdo Empreendedora ( =0,81/ CR =0,74/

AVE =0,5)

Em nossa empresa, damos muita importancia a 0,342 3,968
novas linhas de produto/servico

NOs nos consideramos uma empresa inovadora 0,717 Fixado*
Nossa empresa geralmente é a primeira a chegar no 0,88 9,641

mercado com novos produtos/servicos

Os concorrentes nesse mercado nos reconhecem 0,793 9,051
como lideres em inovacao

Incentivamos as pessoas da nossa empresa a assumir 0,576 5,309
riscos com novas ideias

Valorizamos novas estratégias/planos, mesmo nao 0,702 Fixado*
tendo a certeza de que irdo funcionar

Para fazer alteraces efetivas na oferta de nossa 0,621 5,54
empresa, estamos dispostos a aceitar um nivel
moderado de risco de perdas

Nossa empresa se envolve em investimentos 0,489 4,71
arriscados (por exemplo, novos funcionarios,

instalacdes, dividas, mercado de ac0es, etc.) para

estimular o crescimento futuro

Nossos esfor¢os de marketing tentam se antecipar 0,657 5,286
aos clientes, em vez de responder a eles

Trabalhamos para encontrar novos negdcios ou 0,764 5,59
mercados para atingir

Incorporamos solugdes em nossos produtos/servicos 0,52 Fixado*
para as necessidades latentes (ainda sem clareza)
dos clientes

Tentamos continuamente descobrir necessidades 0,532 4.69
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adicionais de nossos clientes das quais eles ndo tem
consciéncia

Network de negécios (¢ = 0,71/ CR =0,73/ AVE
=0,5)

Nos altimos 3 anos, nds investimos muito esforco 0,821 Fixado*
cultivando relacionamentos com clientes

Nos altimos 3 anos, nos investimos muito esforco 0,748 7,95
cultivando relacionamentos com fornecedores

Nos ultimos 3 anos, nds investimos muito esforco 0,482 5,428
cultivando relacionamentos com concorrentes

Desempenho Financeiro (¢ = 0,85/ CR =0,85/ AVE =
0,74)

Em comparagdo com meus principais concorrentes 0,857 Fixado*
nos ultimos 3 anos, nossa empresa teve mais
crescimento nas vendas

Em comparagdo com meus principais concorrentes 0,864 9,249
nos ultimos 3 anos, nossa empresa teve mais
lucratividade

Desempenho Operacional (¢ =0,82/ CR =0,82/ AVE
=0,6)

Em comparagdo com meus principais concorrentes 0,745 9,516
nos ultimos 3 anos, nossa empresa teve mais
satisfacdo dos clientes

Em comparacdo com meus principais concorrentes 0,742 9,484
nos Gltimos 3 anos, nossa empresa obteve maiores

melhorias na qualidade dos produtos/servicos

oferecidos

Em comparagdo com meus principais concorrentes 0,84 Fixado*
nos ultimos 3 anos, nossa empresa obteve maiores
melhorias na produtividade

Nota. Para que seja possivel executar a CFA no software AMOS, é exigido que um parametro por

construto seja fixado. Tendo isto em vista, o t-value dos pardmetros fixados néo s&o calculados.

Em seguida, para verificagdo da validade discriminante, grau em que um
construto mostra-se verdadeiramente distinto dos demais, foi feita a comparagéo
entre a variancia extraida do construto (AVE) com suas correla¢cbes com 0s outros
construtos (Hair et al., 2009). Segundo Fornell & Larcker (1981), para que a

validade discriminante seja exibida, todas as correlagdes entre os construtos devem
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apresentar coeficientes menores do que a raiz quadrada da variancia extraida
(AVE). A Tabela 4 apresenta esses resultados, confirmando a validade

discriminante:

Tabela 4 — Anélise da validade discriminante

OE DES FIN  DES OPER NETWORK
OE 0,70
DES_FIN 0,54 0,86
DES_OPER 0,38 0,34 0,78
NETWORK 0,53 0,42 0,54 0,70

Nota. Os valores da linha diagonal da tabela (em negrito) representam a raiz quadrada das
variancias extraidas dos construtos, enquanto que os demais valores expressam o coeficiente de

correlacdo de Pearson.

OE: Orientagdo Empreendedora

DES_FIN: Desempenho Financeiro

DES_OPER: Desempenho Operacional

NETWORK: Network de negocios

Por fim, verificou-se a possivel existéncia de viés de método comum.

Algumas evidéncias previamente conhecidas sugerem que o common-method bias
ndo afetaria seriamente os resultados deste estudo. Primeiro, a evidéncia meta-
analitica sobre a relacdo entre OE e desempenho demonstra que a andlise dessa
relacdo usando dados subjetivos (percepcdo dos gestores por exemplo) ndo leva a
resultados significativamente diferentes de dados arquivados, como por exemplo
registros contabeis (Rauch et al., 2009). Ainda assim, foram aplicados alguns
tratamentos sugeridos por Podsakoff et al. (2003): primeiramente, durante o texto
de apresentacdo do questionario, foi garantido aos participantes o anonimato das
respostas. Frisou-se também que ndo haviam respostas certas ou erradas e que eles
deveriam responder as perguntas da maneira mais honesta possivel; esses
procedimentos devem reduzir a apreensdo da avaliacdo das pessoas e torna-las
menos propensas a editar suas respostas para serem mais socialmente desejaveis
(Podsakoff et al., 2003).
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Além disso, dois procedimentos estatisticos foram aplicados: o primeiro foi
executar uma analise fatorial exploratéria (EFA) com todos as variaveis usadas no
modelo e verificar a variancia total explicada em apenas um fator comum,
procedimento comumente chamado de Harman'’s one factor test. Variagdes de 50%
ou mais devem ativar um alerta sobre a possivel existéncia de um viés significativo
no método comum na amostra. O resultado desse procedimento demonstrou que
esse fator apresentou uma variancia total explicada em 27,6%, muito abaixo do
limite de 50%.

O segundo teste foi a realizacdo de uma andlise fatorial confirmatdria
adicional (CFA) que incluiu um construto representando a variancia do método
comum, no qual todas as variaveis foram igualmente carregadas e verificadas se a
variancia comum (o quadrado da carga) era significativa. Sua carga comum foi de
0,41, representando uma variancia comum de 16,81%. Com base nestes resultados
citados, foi constatado que o viés do método comum n&o é um problema no presente

estudo.

3.5.3.
Método para teste das hipoteses

Uma vez que um modelo satisfatorio de mensuracéo foi obtido, o préximo
passo dedicou-se ao teste das hipdteses de pesquisa. As hipdteses foram testadas
através do método de regressdo linear multipla, justificando-se essa decisdo pelo
fato da amostra conter um baixo nimero de observacdes, o que poderia
comprometer a utilizacdo do método SEM para testar um efeito de moderacédo
(hipoteses 2a e 2b). Um procedimento de regressao foi seguido, dando origem a 3
modelos, tendo o Desempenho Financeiro e Desempenho Operacional como
variavel dependente. A analise de regressdo hierarquica permite uma comparacao
entre modelos alternativos com e sem moderadores, onde um efeito de interagdo s6
existe se o termo de interagcdo contribuir significativamente para a variagdo
explicada na variavel dependente sobre os principais efeitos das variaveis
independentes (Hair et al., 2009).

O termo de interacédo, na pratica, € uma variavel formada pela multiplicacéo
de uma variavel independente pelo moderador em questdo. O coeficiente resultante

é angular e indica o quanto a variavel independente muda ao longo de valores da
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variavel moderadora (Hair et al., 2009). E importante destacar que, neste método, é
preciso estimar, em um primeiro momento, os resultados originais, isto é, sem a
moderacdo e, em um segundo momento, com a variavel moderadora (HAIR et al.,
2009). Este processo, em termos mais especificos, objetiva calcular as diferencas
entre 0 R? do modelo aditivo e do modelo n&o-aditivo. Se a mudanga for
estatisticamente significante, entdo o efeito moderador se faz presente (Hair et al.,

2009). Abaixo, seguem 0s modelos e as variaveis incluidas em cada um:

Modelo 1: Incluidas as variaveis de controle ldade da empresa, Tamanho da
empresa e Dinamismo do ambiente

Modelo 2: Incluidas as variaveis independentes Orientacdo Empreendedora e
Network de negocios

Modelo 3: Incluido o termo de interacdo OE x network de negdcios

Um procedimento referenciado como mean-centered (lacobucci et al.,
2017) foi executado nas variaveis independentes OE e Network de negocios para
que elas ficassem centradas na média, com o objetivo de permitir uma melhor
visualizagdo dos resultados (abordagem também executada em Su et al., 2015; Stam
& Elfring, 2008). Nesse procedimento, a média de cada variavel é calculada
separadamente. Apo0s isso, subtrai-se a média da variavel, de cada observacao dessa
mesma varidvel. Com isso, uma nova varidvel centrada na média é criada. Como
lacobucci et al. (2016) observam, uma regressdo multipla com os preditores A, B e
A x B (onde A x B serve como um termo de interacdo), o procedimento mean-
centered em A e B antes do calculo do termo do produto pode esclarecer os
coeficientes de regressdo (o que é benéfico) e fit geral do modelo em forma de R2

permanecera inalterado (o que também é benéfico).
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Resultados e discussao

Como consequéncia deste método aplicado, sdo apresentados agora 0s

resultados obtidos através das regressdes hierarquicas e o teste das hip6teses de

pesquisa, e consequentemente a discussdo sobre as evidéncias encontradas.

Primeiramente, é apresentada a regressao que considera 0 Desempenho Financeiro

como variavel dependente, e apds, a regressdo para o Desempenho Operacional.

Tabela 5 — Resultados da regressao para Desempenho Financeiro

Variavel Modelo 1 Modelo2  Modelo 3
Variaveis de controle

Tamanho da empresa 0,657*** 0,607***  0,609***
Idade da empresa -0,174 -0,116 -0,119
Dinamismo do ambiente 0,348*** 0,251** 0,249**
Variaveis preditoras

Orientacdo Empreendedora (OE) - 0,258+ 0,259+
Network de negocios (NN) - 0,290** 0,293**
Variavel moderadora

OE x NN (termo de interacédo) - - 0,014
Estatisticas do modelo

Valor F 11,28*** 11,30*** 9 ,35***
R2 0,183 0,275 0,275

R2 gjustado 0,167 0,251 0,246
Diferenca no R? - 0,092 0

Teste F p/ diferenga no R? - 9,44%*** 0,11
Graus de liberdade do teste F p/ dif. 3/151 2/149 1/148

no R?
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tp<0.1

*p< 0.05

**p< 0.01

***p< 0,001

A Tabela 5 acima ilustra que dentre as variaveis de controle, o dinamismo

do ambiente e o tamanho da empresa se mostraram positivas e significantes para o
modelo. Depois, as varidveis Orientacdo Empreendedora e Network de negocios
inseridas na analise também contribuiram para 0 modelo de forma significativa. Por
fim, a insercdo do termo de interacdo entre OE e Network de negdcios ndo teve
significancia; somando-se a isto, é possivel perceber que, segundo o teste F para
alteracdo no R?, o coeficiente de determinacdo ndo demonstrou alteracéo
significante com a inclusdo do termo de interacdo, o que leva a conclusao de que o
efeito moderador ndo pode ser observado no modelo. Dessa forma, a Hipotese 2a
deve ser rejeitada. Abaixo, a Tabela 6 traz os resultados da regressdo para o
Desempenho Operacional como varidvel dependente.

Tabela 6 — Resultados da regressao para Desempenho Operacional

Variavel Modelo 1 Modelo2 Modelo 3

Variaveis de controle

Tamanho da empresa 0,190 0,107 0,110
Idade da empresa - 0,208 -0,118 -0,122
Dinamismo do ambiente 0,308*** 0,188** 0,185**

Variaveis preditoras

Orientacdo Empreendedora (OE) - 0,437***  (,438***
Network de negocios (NN) - 0,206** 0,210**
Variavel moderadora

OE x NN (termo de interacéo) - - 0,019

Estatisticas do modelo

Valor F 10,12%*** 16,52***  13,68***
R? 0,168 0,357 0,357
R? ajustado 0,151 0,335 0,331

Diferenca no R? - 0,189 0
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Teste F p/ diferenga no R? - 21,9%** 0,04

Graus de liberdade do teste F p/ dif. 3/151 2/149 1/148
no R?

tp<0.1
*p< 0.05
**p< 0.01
***p< 0,001

Ao contrario do que aconteceu na regressao anterior (Desempenho
Financeiro), o tamanho da empresa ndo foi significante na regressdo do
Desempenho Operacional; a Unica variavel de controle que se mostrou significativa
foi o dinamismo do ambiente. A variavel Orientacdo Empreendedora apresentou
beta positivo e significante (B = 0,437,1b< 0,001), resultado indicativo de que a
relacdo entre OE e Desempenho Operacional é positiva, oferecendo suporte para a
Hipdtese 1b da pesquisa.

Em relacdo ao efeito de interacdo, o termo OE x Network de negdcios
apresentou um beta insignificante; além disso, deve-se destacar que no teste F para
alteracdo no R2, o coeficiente de determinacdo também ndo demonstrou alteragédo
significante com a inserc¢do do termo de interagdo no modelo. De forma semelhante
aos resultados para Desempenho Financeiro, o Network de negdcios parece também
ndo exercer um efeito moderador no link entre Orientacdo Empreendedora e o
Desempenho Operacional. Na Tabela 7 a seguir, é possivel conferir um resumo dos

resultados obtidos.

Tabela 7: Resultado dos testes das hipoteses de pesquisa (resumido)

Hipotese Avaliagéo

H1la: A Orientacdo Empreendedora impacta positivamente o Suportada v/
desempenho financeiro das pequenas empresas

H1b: A Orientacdo Empreendedora impacta positivamente o Suportada v/
desempenho operacional das pequenas empresas

H2a: A relagéo entre orientacdo empreendedora e desempenho Rejeitada X
financeiro é mais forte sob altos niveis de network de negdcios

H2b: A relacdo entre orientacdo empreendedora e desempenho Rejeitada X
operacional é mais forte sob altos niveis de network de negécios
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Uma vez que o teste das hipoteses foi apresentado, alguns resultados
encontrados merecem ser destacados e discutidos, o que sera feito a seguir. Em
primeiro lugar, a incidéncia de estudos que ndo confirmaram uma associacao
positiva significativa entre OE e desempenho da empresa (Anderson & Eshima,
2013) ou revelaram uma associagédo negativa (Matsuno et al., 2002) incentivaram
uma busca para entender melhor se os gestores das empresas estudadas se
beneficiam (ou ndo) em seguir estratégias empreendedoras. Com base nos
resultados deste estudo, foi sustentada a ideia de que a Orientacdo Empreendedora
impacta positivamente no desempenho das empresas, evidéncia essa que vai de
encontro com 0 mainstream das pesquisas empiricas do tema (Wiklund &
Shepherd, 2005; Wang, 2008; Rauch et al., 2009; Engelen et al., 2015); indo além,
o0s resultados desta pesquisa indicam que a OE se mostra uma postura eficaz para
pequenas empresas buscarem maximizar tanto seu desempenho financeiro quanto
seu desempenho operacional. Esta € uma descoberta importante, pois os modelos
de gestdo estratégica originados nas economias desenvolvidas nem sempre se
enguadram nas condi¢des prevalecentes nas economias emergentes (Gupta & Batra,
2016).

A0 assumir riscos, atuar de maneira proativa e se engajar em atividades de
inovacdo, as pequenas empresas estudadas demonstraram ter experimentado um
crescimento nas vendas e nos lucros. Dissecando essa evidéncia, fica claro que a
OE é capaz de gerar vantagens econdmicas em relacdo aos seus principais
concorrentes; isso pode estar ligado ao fato de que a introducdo de novos
produtos/servicos poderia desbloquear novas fontes de receita para a empresa
(Terziovski, 2010). Além disso, quando 0 novo produto agrega valor diferenciado
em relacdo aos existentes no mercado, a vantagem econdmica da empresa é
protegida contra imitacfes dos concorrentes, pelo menos por um periodo de tempo.
Desta forma, a empresa pode usar a inovagdo de produtos/servigos tanto para
proteger seus mercados existentes quanto para atingir novos nichos, sendo que
ambos os caminhos ajudam a alcancar desempenho financeiro superior aos seus
rivais (Zahra & Das, 1993). Por essa Otica, € possivel ter uma melhor compreensao
de como a OE, por desencadear na introducdo de inovacdes, é capaz de exercer
impacto no desempenho financeiro da empresa.

As evidéncias encontradas também vdo de encontro com a pesquisa de

Kreiser & Davis (2010), que sustenta a ideia de que comportamentos proativos da
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empresa estdo associados positivamente ao desempenho da empresa. A empresa
munida de uma postura proativa, também pode atuar a frente de seus competidores,
entregando ofertas superiores ou até exclusivas ao mercado, 0 que certamente a
colocaria em posicdo de praticar precos mais lucrativos e desfrutar de curvas de
vendas mais acentuadas. Essa ldgica pode ser observada de forma mais acentuada
em contextos de ambientes dindmicos, onde novas oportunidades para as empresas
frequentemente surgem: como as condi¢6es do mercado em um ambiente dinamico
estdo sujeitas a mudancas rapidas, as empresas que Sdo proativas e buscam
oportunidades ativamente deverdo superar as empresas que ndo estdo dispostas a
explorar as oportunidades de mercado (Kreiser & Davis, 2010). Os resultados
encontrados por Lumpkin & Dess (2001) também indicam que o crescimento das
vendas e a lucratividade estdo positivamente relacionados a proatividade. Dessa
forma, é possivel compreender que estratégias proativas podem ser efetivamente
utilizadas para aproveitar essas oportunidades e obter vantagens financeiras para a
empresa (Zahra & Das, 1993).

Analisando o teste da Hipdtese 1b, os resultados foram favoraveis a ideia de
que a OE influencia positivamente também o desempenho operacional. Como
indicado por (Hsueh & Tu, 2004), um fator que pode explicar uma desempenho
operacional superior é a inovacdo de processos. A empresa que investe na
introducdo de novos processos (como por exemplo, tecnologias produtivas), deve
obter melhorias na qualidade e produtividade dos produtos/servicos oferecidos
(Challis et al., 2005); essas melhorias envolvem principalmente a eficiéncia e a
confiabilidade dos processos de producao, resultando em inovagdo aprimorada e
qualidade superior do produto (Jayaram et al., 2014). A pesquisa de Boyer et al.
(1997) fornece um exemplo disso, atestando que o uso de maquinas automatizadas
fabrica produtos com alta qualidade e confiabilidade devido a sua precisdo e menor
vulnerabilidade a erros. Além disso, a proatividade novamente pode ajudar a
explicar o fato das empresas obterem melhor desempenho operacional do que os
concorrentes: ao buscarem tecnologias superiores a frente do mercado, a empresa
pode conquistar vantagens em escalabilidade e confiabilidade na producdo, bem
como na entrega e comercializacdo de produtos; em sua pesquisa, Ward et al. (1994)
corrobora com essa méxima indicando que empresas proativas em relacdo a

processos produtivos obtém melhores desempenhos do que empresas reativas.
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Seguindo a linha do que foi explicitado acima, um ponto que merece
destaque na discussdo da evidéncia encontrada estd ligada ao fato de que a
Orientacdo Empreendedora, por impulsionar a empresa na introducdo de novos
produtos e novos processos de maneira proativa, devera resultar em um aumento
no grau de satisfacdo dos clientes; isso se estabelece pois com novas demandas séo
atendidas, os clientes ficam mais satisfeitos, pois passaréo a ter uma gama maior de
solucdes a disposicao (Tajeddini, 2010), além de contarem com solu¢des novas no
mercado.

E pertinente observar que apesar dos resultados suportarem a hipGtese de
que a OE impacta os dois diferentes tipos de desempenho, esse impacto nem sempre
é simultaneo. O horizonte de tempo deve ser levado em consideracao. Por exemplo,
uma empresa que inova em uma certa tecnologia para seu processo de producao,
pode desfrutar imediatamente de um impacto positivo em seu desempenho
operacional (produtividade, qualidade, etc.), mas ndo necessariamente o
desempenho financeiro sera imediatamente maior. A inovatividade, exige um
tempo de maturacdo que precisa estar conscientizado na mentalidade dos gestores.
InovacOes de processo, muitas vezes demandam adaptacOes, readequacgdes e
aprendizado organizacional (Boyer et al., 1997), o que pode levar anos. Na mesma
linha, as inovagdes de produto de uma empresa podem demandar tempo até que 0s
clientes percebam e valorizem seus beneficios ao ponto de atingir niveis de vendas
que tragam retorno financeiro para os investimentos feitos pela empresa. E por fim,
é necessario ressaltar que a Orientagdo Empreendedora por estar associada a riscos,
pode resultar ocasionalmente em falhas organizacionais (como por exemplo o
fracasso comercial de novos produtos, ou custos afundados em uma tecnologia
produtiva) que terdo consumido tempo e dinheiro sem entregar o retorno esperado.
Consciente disso, a empresa que tiver persisténcia e competéncia na execucdo de
estratégias empreendedoras, deverad exibir resultados superiores ao restante do
mercado (Wiklund, 1999).

Contrariando o que se esperava inicialmente, esta pesquisa nédo
conseguiu suportar a hipotese de que o relacionamento com a rede de negocios €
capaz de ampliar os efeitos da OE no desempenho da empresa. Apesar deste
resultado fugir do mainstream da literatura, alguns fatores podem contribuir para
seu entendimento. O primeiro deles, esta relacionado a assimetria de poder:

empresas de pequeno porte geralmente possuem baixo poder de barganha na cadeia
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de suprimentos, dificultando a apropriacéo de valor nos relacionamentos com seus
pares de neg6cios. Compradores menores muitas vezes sdo considerados sem
importancia em termos de volume ou visibilidade e, assim, recebem pouca atencao
ou prioridade do fornecedor (Mudambi et al., 2004). Do outro lado, fornecedores
menores podem sofrer com a pressdo de grandes clientes, criando desvantagens
econdmicas para a pequena empresa (Morrissey & Pittaway, 2006).

Um segundo aspecto que pode ajudar na compreensao deste resultado, € a
avaliacdo das caracteristicas culturais do empreendedor brasileiro. Conforme citado
anteriormente nesta pesquisa, na caréncia de um cenario institucional maduro, as
empresas chinesas utilizaram intensamente o network (guanxi) para evoluirem seus
negocios (Park & Luo, 2001; Wu, 2014; Zeng et al., 2010). Isso comprova a forte
cultura coletiva dos chineses, que acaba por se traduzir ao ambiente empresarial e
a maneira de fazer negocios. Em contrapartida, o povo brasileiro exibe uma cultura
mais individualista que a chinesa (Hofstede Insights, 2010?), o que pode explicar a
baixa colaboracgdo entre as pequenas empresas brasileiras. Por sofrer com a falta de
suporte do governo (Fleury et al., 2013), o empreendedor brasileiro, diferentemente
do chinés, tem a mentalidade de que estd “sozinho no jogo” com a ardua tarefa de
inovar e competir. Outra dimensdo sociocultural que influencia essa questdo é a
orientacdo de curto vs. longo prazo: brasileiros tem menos visdo de longo prazo que
os chineses (Hofstede Insights, 2010?) o que pode contribuir para que o
empreendedor enxergue seus pares de negdcios apenas como agentes de transagdes
na cadeia de valor, e ndo como parceiros de longo prazo.

Dentre as varidveis de controle, é interessante notar que a evidéncia
encontrada para o dinamismo do ambiente vai de encontro com o mainstream da
literatura (por exemplo Gao et al., 2007; Wang, 2008), que suporta a ideia de que o
desempenho da empresa também depende do ambiente em que esta inserida: em
cenarios com maiores niveis de inovacdo e abundancia de oportunidades, o
desempenho financeiro e operacional das empresas tende a crescer. No que tange
ao tamanho da empresa, os resultados indicaram significancia para desempenho
financeiro, conforme o esperado. De forma geral, uma maior forca de trabalho
indica que a pequena empresa vem atingindo alguns graus de maturidade financeira,
e em alguns casos, que vem expandindo sua area de atuacdo, abrindo novas frentes

de negécios.
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Conclusao

5.1.
Contribuicdes tedricas

Esta pesquisa examinou a relacdo entre OE e desempenho e o papel
moderador do network de negdcios usando dados coletados de pequenas empresas
no Brasil. Ao realizar isso, este estudo contribuiu para o conhecimento académico

do campo da inovacao e gestdo estratégica em alguns aspectos:

i) Em primeiro lugar, esta pesquisa estendeu o campo de OE para além de seu foco
tradicional nas economias ocidentais maduras e na China (Rauch et al., 2009),
dando um importante passo em direcdo a aplicabilidade do conceito de OE no
contexto de economias emergentes. Como foi possivel observar nos resultados, as
pequenas empresas brasileiras demonstraram ter disposi¢do empreendedora para se
diferenciar e superar os competidores e isso contribuiu diretamente na obtencéo de
avancos financeiros e operacionais, oferecendo suporte a validacdo deste conceito

em paises emergentes.

i) Segundo, a pesquisa oferece uma contribuicdo empirica ao situar-se no contexto
de PMEs, que possuem menos niveis hierarquicos do que as grandes empresas. Esse
ponto se faz relevante pois impedimentos como uma estrutura administrativa
hierarquica, podem minar a viabilidade dos esfor¢cos de OE (Gupta & Batra, 2016).
A primeira vista, alguns podem enxergar a OE como um conceito aplicavel somente
a grandes industrias, e argumentar que para inovar, ser proativo e assumir riscos e
fundamental a disposicao de recursos abundantes, mas os resultados indicam que a
pequena empresa também pode se beneficiar de um engajamento em atividades

empreendedoras.
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iii) O presente estudo também auxilia a compreender o impacto da OE,
separadamente, em diferentes tipos de desempenho: financeiro e operacional. O
mainstream deste campo de pesquisa investiga os efeitos da OE no desempenho
organizacional (Rauch et.al, 2009) mas ao avaliar 0 impacto desse construto de
forma isolada em cada um dos dois referidos desempenhos, é possivel obter um
melhor entendimento dos diferentes efeitos que esta orientacdo estratégica € capaz
de oferecer. As evidéncias encontradas oferecem contribuicdes teoricas relevantes,
indicando que apesar de ter sido suportado o impacto positivo nos dois tipos de
desempenho, a relacéo entre OE e o desempenho operacional foi mais incisiva do
que a relacdo entre OE e o desempenho financeiro, dentre as pequenas empresas

estudadas.

iv) Por fim, a pesquisa também oferece contribuicdo empirica ao verificar que o
network de negdcios nao exerceu papel moderador entre as relacbes OE e
desempenhos nas pequenas empresas brasileiras que compuseram a amostra,
contrariando as evidéncias encontradas no mainstream da literatura (por exemplo
Park & Luo, 2003; Boso et.al, 2013; Jiang et al., 2018). Esse resultado é
particularmente relevante pois fomenta a discussdo em torno dos fatores que
poderiam explicar a incapacidade do network com clientes, fornecedores e
competidores oferecer beneficios para a pequena empresa brasileira. As evidéncias
deste estudo indicam que a pequena empresa realiza esforcos para relacionar-se
dentro de sua rede de negdcios, mas ndo obtém resultados em suas atividades

empreendedoras a partir disto.

5.2.
Implicagbes gerenciais

Os resultados do presente estudo solidificam a ideia de que a OE é capaz de
render frutos para as empresas, contribuindo para um desempenho superior aos
competidores. Portanto, os gestores das PME, como tomadores de decisdo e

principais responsaveis pela estratégia e cultura da empresa, devem buscar o
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desenvolvimento de uma OE para melhorarem seu desempenho operacional e
financeiro.

Comprova-se cada vez mais que a introducéo de novos processos, produtos
ou ideias na organizacao estdo entre os fatores mais impactantes no desempenho
dos negdcios. E através da inovacao que as empresas criam solucdes para problemas
e desafios de negdcios, e essas solucbes fornecem a base para a sobrevivéncia e o
sucesso da empresa no futuro. O gestor da pequena empresa que almeja sobreviver
e estabelecer-se no mercado deve ser o principal agente a favor da cultura da
inovacdo; essa abertura inclui estar disposto a considerar novas ideias e praticas, e
estar aberto a adogéo de uma inovagéo, consciente dos riscos e mudancgas que ela
pode trazer. O envolvimento dos lideres em atividades de inovagdo, o
estabelecimento de processos formais para promover a inovacao e a disseminacao
de metas de inovacdo devem traduzir-se em melhor desempenho no médio/longo
prazo.

Uma vez que esta cultura estiver difundida pela empresa, o gestor também
deve estar atento na alocacdo de recursos para inovar. Como a pequena empresa
dispde de recursos limitados, um gerenciamento eficaz de capital e trabalho
disponivel pode otimizar as atividades empreendedoras nas quais a empresa se
engaja; em outras palavras, uma menor margem de erro exige que o gestor da
pequena empresa aprenda a correr riscos melhor calculados. Uma alternativa aos
gestores para viabilizar a inovacdo nas pequenas empresas é utilizar financiamentos
para diluir o risco financeiro e programas incentivados como o SEBRAETEC por
exemplo, que além de oferecer subsidios, também conecta a pequena empresa a
parceiros especializados em determinados projetos de inovacéo, tais como design
de produto, mapeamento e melhoria de processos, propriedade intelectual, etc.
Apesar de enfrentarem limitacGes, por outro lado os gestores também podem
usufruir de beneficios intrinsecos as PMEs. Algumas caracteristicas das pequenas
empresas como por exemplo a agilidade na tomada de deciséao e a proximidade com
os clientes devem ser exploradas para alavancar a inovatividade e a proatividade.
Ao fazerem isso, as empresas terdo a oportunidade de alcangar melhor desempenho
financeiro e operacional em relagdo ao resto do mercado. Portanto, os gestores
devem ter em mente que a OE é uma ferramenta poderosa para o gestor fomentar a

aprendizagem organizacional e criar valor para o cliente ao mesmo tempo.
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5.3.
Limitacdes da pesquisa e recomendacdes para estudos futuros

Ao longo da realizacdo deste trabalho, foram observadas algumas
limitagGes, que merecem ser comentadas, pois podem ser consideradas como
oportunidades para investigacOes futuras. A primeira limitacdo relaciona-se ao
design cross-sectional do estudo. Por se tratar de um método em que os dados séo
coletados em um Gnico momento no tempo, ndo sdo capturadas possiveis variagcoes
no comportamento dos construtos. Logo, seria interessante que trabalhos
posteriores avaliassem a relagdo entre a OE e a desempenho e ainda o papel
moderador do network de negdcios em uma mesma amostra repetidamente, ou seja,
longitudinalmente, abrangendo, assim, o fator tempo nas analises. No contexto de
economias emergentes em geral, como as instituigdes estdo em um estado “fluido”
(Peng et al., 2008), é particularmente interessante examinar os efeitos da OE a longo
prazo. Enquanto alguns pesquisadores acreditam que os seus efeitos sdo de curta
duracdo (Wiklund e Shepherd, 2011), outros afirmam que o estabelecimento e a
efetivacdo da OE levam tempo (Lechner & Gudmundsson, 2014) e, portanto, o
aspecto temporal da relagdo OE-desempenho em uma economia emergente, como
o0 Brasil, oferece uma area de pesquisa fértil para estudos futuros.

Ainda sobre a questdo temporal de pesquisa, este trabalho se limitou a
avaliar o desempenho operacional e financeiro dentro do mesmo horizonte,
considerando os Gltimos 3 anos de atuacdo da empresa. Outra recomendacao para
estudos futuros seria avaliar o impacto do desempenho operacional no desempenho
financeiro da empresa, considerando diferentes horizontes temporais, na tentativa
de compreender como o desempenho operacional impacta o desempenho financeiro
ao longo dos anos. Essa andlise seria relevante pois uma vez que a empresa
consegue atingir melhores niveis de qualidade, produtividade e satisfacdo dos
clientes, a expectativa é que, posteriormente e de forma gradual, isso seja traduzido
em melhores resultados financeiros como crescimento nas vendas e maior
lucratividade.

No que tange a coleta de dados, cabe mencionar a limitagdo quanto a

percepcdo de apenas um respondente por organizacdo participante da amostra.
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Mesmo com o cuidado de selecionar funcionarios da alta administracdo das
empresas, € possivel que executivos com este nivel hierarquico, ao responder o
questionario, tenham expressado uma opinido equivocada referente a realidade da
companhia, distorcendo as verdadeiras praticas empregadas no dia-a-dia. Encoraja-
se, portanto, que pesquisas futuras adotem amostras com respondentes multiplos,
se possivel.

Outra limitacdo metodologica que deve ser ressaltada, foi a escolha por
conduzir a pesquisa atraves do método quantitativo. Isso leva uma nova sugestéo
para 0 avango posterior deste estudo, que seria a realizagdo de uma pesquisa
qualitativa para um melhor entendimento do papel do network de negdcios na
relacdo entre a Orientacdo Empreendedora e 0 desempenho da pequena empresa.

Por limitacdes de tempo disponivel e preocupacbes com o tamanho do
questionario utilizado, o escopo da pesquisa teve de ser limitado a entender o papel
moderador do network de negdcios mas buscar um modelo de pesquisa integrando
varidveis antecedentes a Orientagcdo Empreendedora traria contribuicdes valiosas
para este tema de pesquisa. Nesse sentido, uma avenida promissora a se explorar
dentro do perfil de PME’s seria estudar varidveis comportamentais dos
socios/gestores. Considerando que nesse tipo de empresa, esses individuos
centralizam funcdes e exercem grande influéncia na construcdo da cultura
organizacional, avaliar seus tracos de personalidade ajudaria a entender qual o
impacto desse perfil individual na Orientagdo Empreendedora da empresa; isso
seria extremamente interessante para compreender até que ponto as caracteristicas
empreendedoras dos gestores das PME’s se transferem para a organizacao.

Por fim, outra restricdo diz respeito a generalizacdo dos resultados
encontrados, devido as caracteristicas da amostra utilizada e do problema em
comprovar a validade discriminante dos construtos. Neste sentido, é sugerida a
conducdo de novas pesquisas, aplicando a mesma metodologia, em diferentes
contextos. Assim, os resultados podem ser comparados e sua validade pode ser

alcancada de modo mais consistente
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ANEXO A — Autonomia e agressividade competitiva:
dimensdes sugeridas por Lumpkin & Dess(1996)

Autonomia. Refere-se a acdo independente empreendida por lideres ou equipes
direcionadas a buscar novos projetos e a realiza-los. Em geral, significa a
capacidade e vontade de ser auto-direcionado na busca de oportunidades. Segundo
0 estudo de Van Gelderen (2016), autonomia significa ter responsabilidade e ser
responsavel, o que, portanto, esta entrelacado com liberdade e poder de decis&o.
Em um contexto organizacional, refere-se a acdes tomadas livres de restricdes e
pressdes organizacionais (Lumpkin & Dess, 1996). A autonomia se resume em dar
ao individuo ou equipe dentro da empresa a autoridade e a independéncia
necessarias para desenvolver conceitos e visdes de negocios e leva-los a frente
(Hughes & Morgan, 2007). Tal postura de autonomia tende a variar com o
tamanho da organizacdo ou seu estilo de gestéo; de acordo com os estudos de Miller
(1983), empresas mais empreendedoras tendem a apresentar liderangas mais
auténomas. Wilkinson (1998) ainda destaca que existe uma associacdo da
autonomia com a pratica do empowerment que pode ser classificado como o
compartilhamento de informagdes, resolucdo de problemas de baixo para cima
(bottom-up), ambientes de aprendizagens e autogerenciamento.

Agressividade competitiva. Refere-se a propensdo de uma empresa de desafiar
direta e intensamente seus concorrentes para melhorar sua posicao, ou seja, superar
os rivais do setor. E caracterizada pela responsividade, que pode assumir a forma
de confronto direto, por exemplo, quando uma empresa entra em um mercado que
outro concorrente identificou, ou reativa, por exemplo, quando uma empresa reduz
0s precos em resposta a um desafio competitivo (Lumpkin & Dess, 1996). O
impeto de forcar a entrada em um mercado e desafiar a concorréncia
pode ser compreendido como a agressividade competitiva da empresa. Um
comportamento competitivo agressivo visa alcancar, a qualquer custo, a maior
participacdo de mercado (VENKATRAMAN, 1989). Essa dimensdo também
reflete uma vontade de fugir do convencional ao inveés de confiar nos métodos
tradicionais de competir (Lumpkin & Dess, 1996). De forma resumida, pode-se

dizer que agressividade competitiva é a intensidade do esfor¢o de uma empresa para
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superar 0S concorrentes e é caracterizada por uma forte postura ofensiva ou
respostas agressivas a ameagas competitivas. (Hughes & Morgan, 2007). Alguns
autores parecem considerar a agressividade competitiva como uma parte da
proatividade (a exemplo de Covin e Slevin (1989) e Covin e Covin (1990)).
Embora estas duas dimensdes sejam fortemente relacionadas, Lumpkin e Dess
(1996) apontam que h& uma importante distin¢do entre as duas: a proatividade
refere-se a como a organizacdo relaciona oportunidades de negdcios em novos
negocios; ja a agressividade competitiva tem relacdo com competidores, tratando
de como as organizagdes respondem a tendéncias e demandas que ja existem
no mercado. De forma resumida, 0s autores sugerem que proatividade é uma
resposta a oportunidades, enquanto a agressividade competitiva € uma resposta
a ameacas (LUMPKIN; DESS, 2001). Ainda afirmam que ambas podem ocorrer

seqiiencialmente e dinamicamente em uma mesma organizagéo.
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VARIAVEL ITEM REFERENCIA
INOV1 Em nossa empresa, damos um alto grau de Eggers et al.
importancia para novos produtos (2013)
Quando o assunto é solucdo de problemas, nos E
. . 8 - ~ ggers et al.
INOV?2 valorizamos mais solucdes criativas do que solucdes (2013)
convencionais
INOV3 NOs nos consideramos uma empresa inovadora Egg(;[ze(r)slg; al.
Nossa empresa geralmente é a primeira a Eggers et al.
INOV4 - ;
comercializar novos produtos/servigos (2013)
Os concorrentes nos reconhecem como lideres em Eggers et al.
INOV5 . «
inovacao (2013)
Incentivamos as pessoas da nossa empresa a assumir Eggers et al.
RISC1 : o
riscos com novas ideias (2013)
RISC? Valorizamos novas estratégias/planos, mesmo nao Eggers et al.
tendo a certeza de que irdo funcionar (2013)
Para fazer alteracdes efetivas na oferta de nossa
) . Eggers et al.
RISC3 empresa, estamos dispostos a aceitar, pelo menos, (2013)
um nivel moderado de risco de perdas significativas
Nossa empresa se envolve em investimentos
RISC4 arriscados (por exemplo, novos funcionarios, Eggers et al.
instalagdes, mercado de acdes, etc.) para estimular o (2013)
crescimento futuro
Procuramos consistentemente novas oportunidades Eggers et al.
RISC5 -
de negdcios (2013)
Nossos esforgos de marketing tentam se antecipar Eggers et al.
PROA1 .
aos clientes, em vez de responder a eles (2013)
Trabalhamos para encontrar novos negdcios ou Eggers et al.
PROA2 L
mercados para atingir (2013)
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Incorporamos solu¢Ges em nossos produtos/servicos

PROA3 para as necessidades desarticuladas (ainda sem Eggers etal.
) (2013)
clareza) dos clientes
Tentamos continuamente descobrir necessidades Eqoers et al
PROA4 adicionais de nossos clientes das quais eles 99 '
(2013)
desconhecem
Nos ultimos 3 anos, nos investimos muito esforco Su, Xie & Wang
NET_CLI : : )
- cultivando relacionamentos com clientes (2015)
Nos ultimos 3 anos, nos investimos muito esforgo Su, Xie & Wang
NET_FOR : :
- cultivando relacionamentos com fornecedores (2015)
Nos ultimos 3 anos, nos investimos muito esforgo Su, Xie & Wang
NET_CON . )
- cultivando relacionamentos com concorrentes (2015)
DIN OPORT As oportunidades em nosso ambiente crescem Ruiz-Ortega et al.
- fortemente (2013)
DIN TECH As tecnologias em nosso setor mudam Ruiz-Ortega et al.
- frequentemente (2013)
A inovacdo em processos/produtos/servicos cresce  Ruiz-Ortega et al.
DIN_INOV
- fortemente em nosso setor (2013)
As atividades de Pesquisa & Desenvolvimento no  Ruiz-Ortega et al.
DIN_PD
- meu setor crescem fortemente (2013)
. . Rhee, Park & Lee
Em comparacdo com meus principais concorrentes (2010); Exposito
DES_VEN nos Gltimos 3 anos, nossa empresa teve mais &S 1h' pLI )
crescimento nas vendas anchis-L-1opis
(2018) - Adaptado
. . Rhee, Park & Lee
Em comparacdo com meus principais concorrentes _ -
J ; (2010); Exposito
DES_LUC nos ultimos 3 anos, nossa empresa teve mais & Sanchis-L lobi
lucratividade anchis-L-1opis
(2018) - Adaptado
. . Rhee, Park & Lee
Em comparacdo com meus principais concorrentes (2010): Exposito
DES_CUST nos ultimos 3 anos, nossa empresa teve mais » =XP

reducdo de custos

& Sanchis-Llopis
(2018) - Adaptado
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DES_SAT

Em comparagdo com meus principais concorrentes
nos ultimos 3 anos, nossa empresa teve mais
satisfacdo dos clientes

Rhee, Park & Lee
(2010); Exposito
& Sanchis-Llopis
(2018) - Adaptado

DES_QUALI

Em comparagdo com meus principais concorrentes
nos Ultimos 3 anos, nossa empresa obteve maiores
melhorias na qualidade dos produtos/servicos
oferecidos

Rhee, Park & Lee
(2010); Exposito
& Sanchis-Llopis
(2018) - Adaptado

DES_PRDT

Em comparagdo com meus principais concorrentes
nos Ultimos 3 anos, nossa empresa obteve maiores
melhorias na produtividade

Rhee, Park & Lee
(2010); Exposito
& Sanchis-Llopis
(2018) - Adaptado
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