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AS CONEXOES ENTRE ORIENTACAO EMPREENDEDORA, CAPACIDADE DE MARKETING...

A literatura académica atual apresenta progresso no entendimento do desen-
volvimento de estratégias das empresas, quanto ao aprimoramento das compe-
téncias e recursos, para enfrentar a concorréncia e a turbuléncia do ambiente
competitivo. Neste trabalho sdo examinados os relacionamentos dos construtos
orientacdo empreendedora (NAMAN; SLEVIN, 1993) e capacidade de marketing
(VORHIES; HARKER, 2000) no desempenho empresarial (GONZALES-BENI-
TO; GONZALES-BENITO; MUNOZ-GALLEGO, 2009) percebido pelos gesto-
res, focando as pequenas empresas varejistas. Foram avaliadas as evidéncias
empiricas de modelos propostos na literatura para orientagio empreendedora,
capacidade de marketing, desempenho empresarial e o papel dos seus relaciona-
mentos sob os efeitos moderadores do tipo da empresa, local da sua instalagio
e a idade desde a sua fundacdo. Os dados foram coletados em uma amostra
transversal ndo probabilistica de 262 empresas do comércio e de servico, locali-
zadas no Estado de Mato Grosso do Sul. As hipéteses foram testadas por meio
das abordagens estatisticas da andlise fatorial exploratoria e da modelagem das
equacoes estruturais, empregando-se a estimagdo da maxima verossimilhanca e
indices de ajuste do modelo conceitual. A verifica¢ao dos dados empiricos propor-
ciona evidéncias para a confirmacdo dos modelos teéricos adotados, favorecendo
a inferéncia de que as pequenas empresas varejistas alcancam maior desempe-
nho empresarial, quanto maior a intensidade da orientacio empreendedora e
da capacidade de marketing. As evidéncias empiricas suportam que nio existem
diferencas significativas nas praticas da orientacio empreendedora e da capa-
cidade de marketing entre as empresas do tipo micro ou pequena. No entanto,
foram observadas praticas diferentes entre estes dois construtos para as empre-
sas quanto a sua localizag¢do, idade e setor empresarial. No que se refere as impli-
cagdes gerenciais, decorrentes dos resultados deste artigo, leva a sugestao que os
empresarios varejistas adotem uma postura mais empreendedora, no conheci-
mento das a¢des estratégicas dos concorrentes e no entendimento dos desejos
e necessidades dos consumidores, como na intensificacio das ferramentas de
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marketing para a obtencio de maior desempenho empresarial. Destaca-se a origi-
nalidade deste estudo ao suprir as possiveis lacunas de poucos estudos empiricos
relacionados as agdes estratégicas e o desempenho empresarial das pequenas
empresas varejistas, disponiveis na literatura nacional e internacional.

Orienta¢do empreendedora; Capacidade de marketing; Desempenho empresa-
rial; Pequenas empresas varejistas; Mato Grosso do Sul.

Ha um grande interesse das empresas em desenvolverem determinadas
competéncias essenciais como forma de aumentar a sua competitividade e
melhorar o seu desempenho (HAMELL; PRAHALAD, 1995; MUNUERA-ALE-
MAN; RODRIGUES-ESCUDERO, 2002; PRAHALAD; RAMASWAMY, 2004;
GRANT, 20006). No entanto, a literatura académica relacionada a gestao de
empresas desenvolveu varios estudos para entender as praticas empresariais
dessa competitividade (HOOLEY et al,, 1999; VORHIES; HARKER, 2000;
MORGAN; VORHIES; MASON, 2001; TSAI; SHIH, 2004). De forma geral, as
empresas trabalham na competitividade empregando-se a orientagdo empreen-
dedora e as capacidades de marketing da empresa, buscando-se melhor desempe-
nho empresarial. Na situa¢3o atual, frente a disputa pelo mercado, caracterizado
por mudancas externas ao ambiente competitivo, aumento da complexidade e
contradi¢des concorrenciais, as empresas podem perceber a oportunidade de
ajustar as suas capacidades e recursos, de tal forma a manter a sua competitivi-
dade e permanéncia nos negdcios.

A orienta¢do empreendedora, como um fator competitivo, é evidenciada
pela tendéncia da empresa em empregar dimensdes da introdugdo de inova¢io
ao produto ou servico, da proatividade e da propensido em assumir riscos calcu-
lados (COVIN; SLEVIN, 1991; LUMPINK; DESS, 1996; WIKLUND, 1999).

As capacidades competitivas podem ser entendidas como o emprego das
competéncias e as habilidades complexas da empresa nos seus processos organi-
zacionais de gestdo e atendimento aos clientes, que fornecerao uma forte vanta-
gem competitiva (DAY, 1994; 2001). As capacidades competitivas da empresa
podem envolver toda a organizag¢3o, n3o somente como uma simples gestao ope-
racional, mas por meio de critérios tangiveis e intangiveis, que introduzam um
nimero de mudangas organizacionais que sejam raras, complexas, dificeis de
serem copiadas e tacitas (HITT; IRELAND; HOSKISSON, 2003). As capacidades
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competitivas podem ser raras, de tal forma que os concorrentes julguem dificeis
de serem copiadas; complexas pelo seu inter-relacionamento de fun¢ées empre-
sariais para a cria¢do de valores superiores aos clientes e ticitas pela sua maneira
intricada de encaixar a experiéncia e a pratica organizacional da sua competitivi-
dade em beneficio do consumidor (GRANT, 2000). Logo, as capacidades de
marketing da empresa atuam como fatores importantes na sua competitividade.
Esses fatores abrangem pesquisa de mercado, prego praticado no mercado,
desenvolvimento de produtos e servicos, gestdo dos canais de distribuicao, pro-
mog3o e propaganda, e gestdo do mercado (VORHIES; HARKER, 2000). Enten-
der as suas capacidades de marketing e utilizar esse conhecimento proporcionam
uma vantagem competitiva para as empresas (MOORE; FAIRHURST, 2003).

O varejo é um importante destaque na economia sul-matogrossense. Esti-
mou-se, em 2009, um estoque aproximado de 54.768 empresas no setor de
comércio e servi¢o, as quais, como atividade terciaria, contribuem com quase
66% do produto interno bruto (PIB) estadual e correspondem a 98% de empresas
classificadas como micro e pequenas empresas, consideradas aquelas que empre-
gam até 49 pessoas (SEBRAE/MS, 2010). Essas empresas proporcionam o
emprego formal de 64% da popula¢io economicamente ativa de Mato Grosso do
Sul (BRASIL, 2009; MS, 2010). Esses niimeros sustentam a necessidade de
conhecer com mais detalhes as a¢des estratégicas adotadas pelas pequenas
empresas varejistas e as suas conexdes com o desempenho empresarial alcangado.

O conhecimento empirico do relacionamento entre a Orientagio Empreen-
dedora (OE), a Capacidade de Marketing (CM) e o Desempenho Empresarial (DE)
das pequenas empresas do setor varejista torna-se importante. O fornecimento
de melhores percepcoes baseadas no mercado patrocina a formula¢io de estraté-
gias empresariais para um crescimento organizacional e a manuteng3o da com-
petitividade do setor. Sob o ponto de vista académico, esta pesquisa visa contri-
buir para o estudo da estratégia atual das micro e pequenas empresas varejistas,
utilizando uma amostra de empresas em Mato Grosso do Sul, infelizmente, exis-
tem poucos trabalhos cientificos e evidéncias na literatura brasileira que possam
dar suporte a esta investigac3o.

Considerando o exposto, o escopo deste estudo é proporcionar maior conhe-
cimento e entendimento empirico de como a micro e pequena empresa varejista
utiliza a OE e a CM , e como ¢ a percep¢iao do desempenho empresarial prove-
niente dessas a¢oes. Estrategicamente, duas questdes foram formuladas para
guiar este estudo: (1) Quais s3o os conjuntos de indicadores que fundamentam a
OE e a CM, as quais contribuem para o relacionamento com a percep¢io do
Desempenho Empresarial?; e (2) Como os efeitos moderadores classificados
como tipo da empresa, local da sua instala¢do e idade influenciam a OF e a CM
no seu relacionamento com a percep¢do do Desempenho Empresarial?
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Considerando essas questdes, derivaram-se os seguintes objetivos primarios
deste estudo: 1. Estabelecer o relacionamento entre a OE e na percep¢io do DE;
2. Estabelecer o relacionamento entre a CM e a DE; 3. Verificar a a¢io dos efeitos
moderadores na maior ou menor intensidade de utilizacao da OE e a CM na
percep¢io do DE; e, (4) Testar as implicacdes apresentadas na literatura de que
quanto mais OF e CM e CM maior é o DE.

A nogao de empreendedor de Schumpeter (1988), como individuo, é daque-
le que modifica e combina os recursos e os produtos de uma organizac¢io, procu-
rando alcancgar melhor desempenho. Vesper (1980) ressalta a ideia de que o
empreendedor é aquela pessoa que introduz um novo produto, um novo proces-
so, procura novo mercado, novas fontes de suprimentos e reorganiza o setor da
sua atuag¢do. O comportamento do empreendedor é discutido por Fillion (1999)
como atitudes de inovagdo, independéncia, lideranca e uso da autoridade formal.
Zen e Fracasso (2008) contribuem com a defini¢io do empreendedor, indicando
as modificac¢des de interpretacdo em funcdo dos paradigmas da revolu¢io indus-
trial, do fordismo e da tecnologia da informacao. Segundo as autoras, podem ser
identificadas quatro concep¢des de empreendedor: individual, intraempreende-
dor, coletivo e social. Carland et al. (1984) definem o empreendedor como a
pessoa que estabelece um empreendimento e o gerencia, com o propésito do
crescimento e da obtengdo de resultados. Fundamentado nos trabalhos desses
académicos, adotou-se, neste estudo, como defini¢do de empreendedor, aquele
agente econémico, gerente ou proprietario do negécio, que emprega as agoes
empreendedoras na busca do crescimento empresarial. J4 a OE, sob o ponto de
vista organizacional, € um conjunto de estratégias que a empresa possa adotar
que a difere das outras. Varios pesquisadores concordam que a OE é uma com-
bina¢do de trés subdimensdes: inovag¢io, proatividade e aceitacio de risco
(COVIN; SLEVIN, 1991; LUMPINK; DESS, 1996; WIKLUND, 1999).

Miller e Friesen (1982b) e Covin e Miles (1999) defendem a ideia de que o
empreendedorismo nao pode existir sem a inova¢io. Na OE, a inovag¢io praticada
na empresa, entendida como o poder de originalidade e de criatividade, reflete as
acdes competitivas ao dar suporte as novas ideias, descobertas, experimentacoes e
criagdo de processos e produtos diferentes das praticas e tecnologias ja existentes
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(LUMPINK; DESS, 1996; WIKLUND; SHEPHERD, 2003). Outro elemento
importante da OE é a proatividade, entendida como a busca de novas oportuni-
dades relacionadas ou nio com as atividades presentes da empresa, o desenvol-
vimento de novos produtos ou servigos, a eliminac3o estratégica de areas, produ-
tos ou servicos localizados nos estagios maduros ou em declinio do ciclo de vida
da empresa, a inser¢io em mercados emergentes e na antecipa¢do de novas
oportunidades (LUMPINK; DESS, 1996; VENKATRAMAN, 1989). Esses aspec-
tos com a proatividade fazem a empresa capitalizar a oportunidade de ser a pio-
neira perante seus concorrentes. Outra subdimensio é a aceitacio de risco. Isto
pode ser entendido como a avalia¢do efetuada pelos gestores da empresa em
entender qual é o grau do risco calculado em rela¢do aos seus recursos e das suas
capacidades disponiveis (MILLER; FRIESEN, 1982a).

No entendimento de Covin e Slevin (1989) e Wiklund (1999), fundamenta-
dos nos estudos de Miller e Friesen (1982a; 1982b), o construto OE é formado
pelas subdimensdes da inovacio, proatividade e risco assumido. Assim, neste
estudo procura-se essa confirmacdo e propde-se a seguinte hipotese:

Hi: As medidas de (a) inovagio, (b) proatividade e (c) risco assumido sao
indicadores positivos e significantes do construto latente OE da micro e pequena
empresa varejista.

O entorno competitivo e a concorréncia produz um conjunto de oportunida-
des ou ameagas as empresas, cuja resposta estratégica é a adequacgio e o ajuste
entre seus recursos e as suas capacidades. A perspectiva baseada nos recursos,
principalmente em ambiente em constante mudanca, fundamenta os diferentes
desempenhos das estratégias e dos resultados entre as empresas (GRANT,
2000). Essa teoria, baseada nos recursos (BARNEY, 1991), foi desenvolvida ori-
ginalmente para a gestdo estratégica da empresa, mas seus conceitos sio utiliza-
dos para explicar as capacidades de marketing no desempenho empresarial e na
manutencdo da vantagem competitiva sustentavel (DAY; WESLEY, 1988; DAY,
1994; HUNT; MORGAN, 1990). De acordo com essa teoria, a vantagem compe-
titiva sustentavel pode ser alcancada por meio da posse de capacidades especifi-
cas. Desde que o processo de marketing utiliza os ativos tangiveis e intangiveis na
busca de uma vantagem competitiva sustentavel, ndo imitavel e nao substituivel
(HITT; IRELAND; HOSKISSON, 2003), as capacidades de marketing sao impor-
tantes fontes de estratégias para manter vantagem perante os concorrentes da
empresa, consequentemente, proporcionando aumento no desempenho finan-
ceiro do negocio.
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Toledo, Nakagawa e Yamashita (2002) efetuaram uma revisdo consistente
da literatura sobre o composto de marketing, enfatizando a importancia como
processo estratégico. Destacam o composto de marketing constituido pelo preco
(descontos, subsidios, prazo de pagamento, e outros), produto (embalagem,
tamanhos, servicos associados etc.), promocio (propaganda, publicidade e mer-
chandising) e praca (canais de distribuicao, localizagao, estoque etc.). Moore e
Fairhurst (2003) avaliaram as capacidades de marketing para o comércio varejista
do setor moda. Examinaram quatro contextos das capacidades de marketing: 1.
servi¢co ao consumidor, entendido como a empresa fornece a qualidade dos ser-
vicos e dos produtos e como trata as reclamagdes dos clientes; 2. a diferenciacio
da imagem da loja, como a imagem externa da loja e a singular promog3o de
venda dos seus produtos; 3. conhecimento do mercado externo, como o entendi-
mento dos consumidores atuais e potenciais, concorrentes e tendéncias do setor;
e, 4. publicidade, como a efetividade da diferencia¢io da loja diante dos concor-
rentes, no que se refere a propaganda e a promog3o.

Vorhies e Harker (2000) discorreram sobre seis fatores que influenciam as
capacidades de marketing. O primeiro é a pesquisa de mercado, por meio da qual
a empresa busca encontrar novos clientes, seus desejos e necessidades, avalian-
do quais programas de marketing devem manter ou se devem desenvolver outros.
O segundo é concernente ao pre¢o do produto ou do servigo, buscando informa-
¢Oes e monitoramento da competitividade dos seus precos praticados no merca-
do. O terceiro est4 relacionado ao desenvolvimento de produto. E a verificacio da
capacidade da empresa desenvolver produtos ou servicos que atendam as neces-
sidades dos clientes e na superag3o dos produtos dos principais concorrentes. O
quarto fator é a gestao dos canais de distribui¢do, que esta atrelada a verificagdo
do relacionamento e efetividade dos distribuidores. O quinto é a promocao,
entendida como a propaganda, a promoc¢ao de venda e demais atividades de
venda utilizadas na comunica¢io com o mercado e na venda dos seus produtos
ou servigos. O sexto e Gltimo fator é a gestdo do mercado. Esta é entendida como
a capacidade da empresa administrar a compra efetuada pelo cliente e a segmen-
tacdo do mercado e em coordenar e implementar os programas de marketing. A
interpretagdo conceitual dos seis fatores, por Vorhies e Harker (2000), represen-
ta um importante conceito de marketing, aqui denominado Capacidade de Marke-
ting. O foco da presente pesquisa é entender as CM utilizadas no contexto das
Micro e Pequenas Empresas (MPEs) varejistas de Mato Grosso do Sul. Como
essas empresas sao do comércio e servigo, estdo na ponta do relacionamento com
os clientes, decidiu-se n3o utilizar o fator canal de distribui¢do e considerar os
outros cinco fatores. Baseado nas pesquisas anteriores propde-se a seguinte
hipétese:
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H2: As medidas de (a) pesquisa de mercado, (b) preco, (c) produto, (d) pro-
mocgdo e (e) gestdo sao indicadores positivos e significantes do construto latente
Capacidade de Marketing (CM) das micro e pequenas empresas varejistas.

A maioria das MPEs brasileiras possui procedimentos legais obrigatorios
para o controle fiscal, mas esses ndo estdo disponiveis aos académicos e ao publi-
co pelo fato da ainda n3o obrigatoriedade da publicagdo dos seus balangos. Quan-
do sdo questionados pelos pesquisadores académicos, no sentido de apresentar
os resultados financeiros, os empresarios demonstram certo receio e os dados,
na maioria das vezes, sdo incompletos. No entanto, muitas das MPEs ndo dis-
pdem de indicadores gerenciais sistematicos que viabilizem comparacdes objeti-
vas no que tange a rentabilidade do negoécio, a resposta dos consumidores e da
concorréncia, e ao seu valor no mercado. No contorno dessas dificuldades, varios
pesquisadores empregaram métodos subjetivos comparativos com os principais
concorrentes identificados pela empresa para a comparagao da percep¢io do seu
desempenho empresarial. Os estudos de Covin, Slevin e Schultz (1994), Han,
Kim e Srivastava (1998) e Dawes (1999) encontraram consisténcia positiva entre
as medidas objetivas e as subjetivas para o desempenho empresarial. Contudo,
os autores reconhecem a possivel existéncia de divergéncias nas conclusdes
finais das pesquisas quando se utiliza o0 método objetivo ou o subjetivo para o
desempenho empresarial. Gonzilez-Benito e Gonzalez-Benito (2005) verifica-
ram o relacionamento entre a orienta¢do para o mercado e o desempenho das
empresas empregando as medidas objetivas e subjetivas para uma amostra de
médias e grandes empresas espanholas. As conclusdes obtidas para este relacio-
namento indicaram uma forte correlacio para as medidas subjetivas, em detri-
mento as medidas objetivas. Concluem esses pesquisadores que a medida subje-
tiva é mais flexivel do que a medida objetiva para a obtencio do desempenho
empresarial, facilitando a comparag¢do entre empresas. No entanto, destacam
que a medida subjetiva fornecida por um simples respondente pode estar acome-
tida de viés relacionado ao seu interesse, no sentido de comunicar uma adequada
e coerente imagem da empresa. Como exemplo de utiliza¢3o de medida subjeti-
va na avaliacdo do desempenho empresarial destacam-se os trabalhos de Moore
e Fairhurst (2003), Perin e Sampaio (2004), Fernandes e Santos (2008), Sam-
paio, Perin e Ferreira (2008), Gonzales-Benito, Gonzéiles-Benito e Mufioz-Galle-
go (2009), Maciel e Camargo (2010) e Reis Neto, Munos-Gallego e Souza (2010).
Considerando as medidas recomendadas por Gonzélez-Benito, Gonzales-Benito
e Mufioz-Gallego (2009), propde-se a seguinte hipotese:
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H3: As medidas (a) rentabilidade, (b) resposta do mercado e (c) valor no mer-
cado s3o indicadores positivos e significantes do construto latente percebido do
DE das micro e pequenas empresas varejistas.

Existe uma extensa quantidade de estudos académicos relacionando o prova-
vel impacto positivo da OE no DE . Wiklund e Shepherd (2003) relatam que as
empresas inovadoras podem gerar um bom desempenho econémico com a
introdug3o de novos produtos, servicos e tecnologias. Com a protividade, a
empresa pode aproveitar a oportunidade de ser pioneira, agindo antes dos seus
concorrentes, lancar os seus produtos e servicos em segmentos de preco pre-
mium, extraindo vantagens dessa antecipa¢do. O uso de suas CM , como divulga-
¢do, promogdo, dominagdo dos canais de distribuic¢do e fortalecimento da marca,
consolida a empresa em decorréncia da sua proatividade. Ou seja, causa um
impacto positivo no seu DE (VORHIES; MORGAN, 2005). J4 o risco assumido é
uma estratégia que contribui com o DE, em longo prazo (WIKLUND, 1999).
Esses resultados empiricos significam que a OE e a CM estio relacionadas posi-
tivamente com a DE. Assim, propde-se:

Hy4: A (a) Orientac¢do Empreendedora (OE) e a (b) Capacidade de Marketing
(CM) sao prognosticadoras do Desempenho Empresarial (DE) da micro e peque-
nas empresas varejistas.

Alguns trabalhos apresentam que os constructos OE, CM e DE percebido
podem relacionar-se de forma diferente em fung¢io de determinados efeitos
moderadores e mediadores do ambiente competitivo (COVIN; SLEVIN, 1991;
LUMPINK; DESS, 1996; MORRIS; SEXTON, 1996; WIKLUND; SHEPHERD,
2003; ARAGON-SANCHEZ; SANCHEZ-MARIN, 2005; FERNANDES; SAN-
TOS, 2008; MORENO; CASILLAS, 2008).

Covin e Slevin (1991) propdem que as varidveis do ambiente externo, como
dinamismo, turbuléncia, tecnologia e estagio do ciclo de vida do setor de atuac3o,
bem como as variadveis do ambiente interno, descritas e relacionadas com o com-
portamento estratégico da empresa quanto aos valores e filosofia da alta direcao,

RAM, REV. ADM. MACKENZIE, V. 14, N. 3, Edicao Especial
SAQ PAULO, SP ® MAIO/JUN. 2013 ® p. 236-271 ¢ ISSN 1518-6776 (impresso) ® ISSN 1678-6971 (on-line)



AS CONEXOES ENTRE ORIENTACAO EMPREENDEDORA, CAPACIDADE DE MARKETING...

uso das suas capacidades e recursos, da cultura e da estrutura organizacional,
influenciam e provocam mudancas na postura empreendedora da empresa.
Lupink e Dess (1996) também descrevem e reconhecem que o efeito da OE no
DE pode ser entendido de forma mais aperfeicoada quando se percebe a a¢do de
fatores internos e externos a empresa. Wiklund e Shepherd (2005) investigaram
as pequenas empresas suecas e concluiram que a relacio entre a OE e o DE é mais
bem explicada considerando os efeitos moderadores da turbuléncia do ambiente
externo (estatico ou dindmico) e de efeitos internos como acesso ao capital finan-
ceiro, tamanho e idade da empresa. Outros académicos, como Coulthard (2007),
Fernandes e Souza (2008) e Gonzales-Benito, Gonzales-Benito e Mufioz-Gallego
(2009), também apresentam a descri¢do desses efeitos moderadores, como os
descritos pelos pesquisadores acima mencionados, no relacionamento entre a OE
e o DE. Considerando os estudos empiricos anteriores, propde-se a seguinte hip6-
tese, utilizando os fatores de segmentacio demografica das empresas:

Hs: O (a) Tipo, (b) Local, (c) Idade da empresa e (d) Setor de atuagdo s3o
efeitos moderadores do relacionamento entre a Orientacio Empreendedora (OE)
e a Capacidade de Marketing (CM) para o Desempenho Empresarial (DE) da
micro e pequena empresa varejista.

P N oTT T T N T~ EFEITOS MODERADORES
4 Inovacdo ) {  Pré-atividade ) 4 Risco ) Tipo
Sl Sl > Local
Idade
Hla H1b H1c Setor
T T H5a, H5b, H5c, Hod
/ \
e { OE 1 H3a Rentabilidade
/" Pesquisade > | ) Hia
\ N -
«~_ mercado S~ __--
~ . fmereade N - T
U H3b Resposta do
e ~. Mercado
. Preco H2b
Sl i ,\ o H3c
| Hae 7 \\ Valor no
N \
‘. Produto /)(———’\\ c™m T Hab Mercado
T Hd ~~e_ -7
-~ = T ~ N
\ Promogéo Hae

Elaborada pelos autores.
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As escalas e variaveis consideradas para a media¢do da OE foram desenvol-
vidas e utilizadas por Miller e Friesen (1982b), Covin e Slevin (1989), Naman e
Slevin (1993), Miles, Covin, Heeley (2000), Kreiser, Marino e Weaver (2002),
Fernandes e Santos (2008), Chadwick, Barnett e Dwyer (2008), Runyan, Droge
e Swinney (2008) e Gonzéilez-Benito, Gonzalez-Benito e Mufios-Gallego (2009)
para o ambiente de pequenas e grandes empresas. Os oito itens de medidas para
a OE estdo concentrados nas subdimensdes inovac¢io, proatividade e risco assu-
mido (NAMAN; SLEVIN, 1993), utilizando-se uma escala de Likert de sete pon-
tos de concordancia (1 = discordo totalmente até 7 = concordo totalmente). Trés
itens foram utilizados para medir a subdimensao inovagio, dois para medir a
proatividade e trés para risco assumido. O Apéndice A lista as declara¢des utili-
zadas para este construto. O valor médio dos itens permite avaliar os escores da
inovacio, da proatividade, do risco assumido e da OE: quanto mais alto o escore,
maior é a subdimensio ou, no conjunto, a OE da empresa.

A CM éavisdo das competéncias de marketing de uma empresa (DAY, 1994).
E a combinacdo do conhecimento dos recursos tangiveis e intangiveis da empre-
sa, associando-os as necessidades e aos desejos dos seus consumidores, de tal
forma que desenvolve um processo integrativo de adi¢do de valor aos bens e
servicos produzidos e aumenta a competitividade (HITT; IRELAND; HOSKIS-
SON, 2003). Dezessete itens de medidas foram aplicados para avaliar o constru-
to CM, divididos em cinco subdimensdes: pesquisa de mercado, fixac3o de preco,
desenvolvimento de produto, promogio e gestio do mercado (VORHIES;
HARKER, 2000). Foi utilizada uma escala de Likert de concordincia de sete
pontos (1 = discordo totalmente até 7 = concordo totalmente). Quatro itens foram
utilizados para medir a pesquisa de mercado; quatro para medir a fixag3o de
preco; trés para o desenvolvimento do produto; trés para a promogao e trés para
a gestdo do mercado (ver o Apéndice A). O valor médio desses itens permite ava-
liar o escore total da CM, podendo considerar que quanto maior o escore, maior
é a subdimensio ou, no conjunto, a CM da empresa.

O desempenho empresarial foi definido como a percep¢ao comparativa do
resultado da empresa perante seu principal concorrente. Foram adotadas medidas
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subjetivas do desempenho do negécio, pois ha consisténcia entre as medidas de
desempenho empresarial objetiva e subjetiva, testadas e aceitas por varios estu-
diosos, como por exemplo, Covin, Slevin e Schultz (1994), Han, Kim e Srivastava
(1998) e Dawes (1999). A medida do desempenho empresarial subjetiva tem
uma grande vantagem sobre medidas objetivas do desempenho financeiro, pois
0 pequeno empresario sente-se mais propenso a comparar, subjetivamente, o
seu negdcio contra o seu principal concorrente e responde mais as questdes sub-
jetivas. Foi solicitado ao entrevistado avaliar a situa¢do da sua empresa em rela-
¢do ao seu principal concorrente, conforme uma série de indicadores de desem-
penho. Para esse construto foram utilizados dois itens para a subdimensdo
rentabilidade, trés para a resposta do mercado e trés para o valor no mercado,
conforme indicado no Apéndice A (GONZALEZ-BENITO, Gonzélez-Benito e
Mufios-Gallego, 2009). Uma escala de Likert de sete pontos foi empregada para
avaliar os resultados (1 = muito pior até 7 = muito melhor). Por meio do valor
médio desses oito itens é possivel avaliar o escore total do DE, aceitando que
quanto maior o escore, maior é o DE da empresa.

Segundo o Relatério Anual de Informagdes Sociais (RAIS), de 2007, exis-
tiam em Mato Grosso do Sul 49.476 micro e pequenas empresas, representan-
do 99,1% do total de empresas formais. O estoque de micro e pequenas empre-
sas do segmento comércio e servico representa mais de 44% do total. De uma
relacio de empresas cadastradas no banco de dados do Nucleo de Estudos e
Pesquisas Econdmicas e Sociais (Nepes), foram encaminhados 2.200 e-mails
convidando a alta dire¢3o a participar da pesquisa, ocasido em que foram forne-
cidas explicagdes necessarias. No segundo momento, procedeu-se ao encami-
nhamento do link para o site, no qual estava disponivel o questionario para pre-
enchimento. O estimulo posterior foi realizado, via e-mail, para alcangar a cota
necessaria, estimada em 400 empresas da populagdo de interesse (nivel de sig-
nificancia de 95%, erro amostral de 5% e porcentagem da propor¢ao de ocorrén-
cia positiva p = 50%), e minimizar o erro de amostragem. Foram comparadas as
respostas, em funcao das ondas de estimulos, para verificar se n3o existiam dife-
rencas estatisticas significativas.

Foram coletadas 351 respostas dos empresarios, correspondendo a uma taxa
de resposta de 16%, considerada aceitivel quando comparada com outros estu-
dos envolvendo as micro e pequenas empresas. Por exemplo, Runyan, Droge e
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Swinney (2008) relatam uma taxa de resposta de 24,1%; Gémez- Ralp-Criado e
Llonch-Andreu (2008), uma taxa de 17,03%; Baker e Sinkula (2009), uma taxa
de 15%; e, Singhapakdi, Sirgy e Dong-Jin Lee (2010), uma taxa de 8,2%. Desse
total, foram selecionadas 262 empresas, objeto do estudo, classificadas como
micro ou pequenas empresas, pertencentes ao segmento do comércio ou servigo.
Adotou-se o critério de classifica¢do do tipo da empresa, para o comércio e servi-
cos, proposto pelo Sebrae (2010), no qual a micro empresa é aquela que possui
até 9 pessoas ocupadas e a pequena empresa entre 10 a 49 pessoas ocupadas. A
idade das empresas foi seccionada empregando-se a mediana. As caracteristicas
da amostra est3o descritas na Tabela 1.

CARACTERISTICA DA AMOSTRA N°  PORCENTAGEM

Setor da atuacéo
Comércio 192 73,3
Servico 70 26,7
Tipo da empresa
Micro (até 9 pessoas ocupadas) 150 57.3
Pequena (de 10 a 49 pessoas ocupadas) 112 42,7
Local da empresa
Capital (Campo Grande) 178 67,9
Interior 84 32,1
Idade da empresa
1 até 8 anos 116 44 3
> 8 anos 146 55,7

Elaborada pelos autores.

Foi utilizada a técnica da andlise fatorial e da modelagem de equagdes estru-
turais, empregando a estimag¢do da maxima verossimilhancga, para o teste do
ajuste das medidas, dos modelos de estruturas e dos efeitos moderadores. Foram
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empregados os softwares SPSS 17 e AMOS 16. Os construtos latentes foram veri-
ficados pelo método dos dois passos: primeiro, uma andlise fatorial exploratéria
e segundo a andlise fatorial confirmatoria.

Para a analise fatorial exploratoria foram consideradas as quantidades de
fatores propostos nos modelos tedricos. Os ajustes das varidveis observadas
seguiram os critérios propostos por Hair Jr. et al. (2009), utilizando-se o método
rotacional varimax. Considerou-se como um bom ajuste do construto latente
quando: teste de esfericidade de Bartlett com significincia < 0,05; carga fatorial
> 0,5; alfa de Cronbach, o > 0,7; medida de adequacdo de amostra, MSA > o,5;
comunalidade > o,5; varidncia explicada ou percentual cumulativo dos autovalo-
res > 50%.

Na analise fatorial confirmatoéria, a validade do construto latente, sob a visdo
da confiabilidade composta, foi realizada por meio do coeficiente de confiabilida-
de alfa de Cronbach (o), da varidncia extraida (VE), da confiabilidade do constru-
to (CR) e da validade discriminante (VD). Foram utilizados os seguintes critérios
de corte: a2 0,7; VE 2 0,5; CR 2 0,7 evidéncias de boa VD s3o obtidas quando os
VE s3o maiores do que o quadrado da correlagdo entre os fatores (HAIR JR et al.,
2009).

Os ajustes dos modelos seguiram varios métodos. Utilizou-se a estatistica do
¥~ como avaliadora das diferencas dos modelos especificados, por meio das cova-
ridncias da estrutura proposta e da observada. Os indices de modificagio (MI)
foram utilizados para identificar os pardmetros nio especificados, de tal maneira
que se especificado, melhora o modelo. No entanto, modificagdes propostas que
contrariavam a teoria ou a légica n3o foram realizadas (BYRNE, 2001; BLUNCH,
2008; HAIR JR et al., 2009).

Outras estatisticas também foram empregadas na avaliagdo dos ajustes dos
modelos. Foram utilizadas as medidas de ajuste absoluto da raiz do erro quadra-
tico médio de aproximag¢do (RMSEA), as medidas de ajuste incremental, selecio-
nando o indice de ajuste normado (NFI) e o indice de ajuste comparativo (CFI).
Foram considerados os critérios de corte para a aceitacdo do modelo para y’,
RMSEA, NFI e CFI em fungdo do tamanho da amostra e do nimero de variaveis
observadas por construto latente (HAIR JR et al., 2009, p. 654).

Primeiro avaliaram-se os construtos latentes OE, CM e DE, separadamente.
Foi realizada uma anilise da estatistica descritiva de cada item, e, quando neces-
sario, calculada a medida de confiabilidade alfa de Cronbach, pelo critério da eli-
minacio do item que possa prejudicar a confiabilidade do conjunto. Na sequéncia
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foi realizada a analise fatorial exploratéria de cada construto latente com o intui-
to da verificagdo da aderéncia dos itens. Em seguida, a confirmacio da anélise
fatorial foi executada por meio da modelagem das equagdes estruturais. Final-

mente, os construtos latentes foram avaliados em conjunto.

A OE foi estabelecida pela composi¢3o de oito variaveis observadas, indica-
das na Tabela 2. Verifica-se que as confiabilidades sao aceitaveis (o > 0,709), o

que permite assumir as unidimensionalidades das subdimensdes inovacao, pro-
atividade e assumir riscos, e da OE (NAMAN; SLEVIN, 1993).

SIGLA CONSTRUTO/SUBDIMENSAO/VARIAVEL ALFA DE MEDIA DESVI?—
OBSERVADA CRONBACH -PADRAO
OE Orientacdo empreendedora 0,808 4,59 1,270
INOV Inovagao 0,790 4,66 1,417
INOV1 P&D de novas tecnologias e inovacdes 4,64 1,629
INOV2 Novas linhas de produtos e servicos 4,68 1,704
INOV3 Acoes inovadoras 4,69 1,691
PROAT | Proéatividade 0,709 4,64 1,479
PROAT1 Primeira a introduzir novos produtos 4,40 1,759
PROAT2 Nova postura competitiva 4,87 1,583
RISC Assumir riscos 0,871 4,49 1,487
RISC1 Projetos de alto risco 4,32 1,704
RISC2 Atos de audacia e abrangéncia 4,72 1,631
RISC3 Postura ousada e agressiva 4,41 1,660

N valido 262

Elaborada pelos autores.
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A analise fatorial exploratéria foi realizada considerando a existéncia de trés
fatores, ou seja, inovagao (Inov), proatividade (Proat) e assumir riscos (Risc), con-
forme recomendado por Naman e Slevin (1993). Os resultados sugeriram a retira-
da da variavel observada “nova postura competitiva” (Proat2), por apresentar cargas
fatoriais maiores que 0,5 em dois fatores, depois da rotagdo fatorial ortogonal vari-
max. Com esse procedimento, as sete variaveis observadas redistribuiram-se em
trés fatores mostrados na Figura 2. O construto latente Proat passou a ser compos-
to das variaveis “a¢des inovadoras” (Inov3) e pela “primeira a introduzir novos pro-
dutos” (Proatr), itens considerados em subdimensdes diferentes da base teérica
(COVIN; SLEVIN, 1989; NAMAN; SLEVIN, 1993; KREISER; MARINO; WEA-
VER, 2002). Segundo os argumentos apresentados por Reis Neto, Mufios-Gallego
e Souza (2010), que avaliaram, empiricamente, as estratégias adotadas pelas
pequenas empresas de Mato Grosso do Sul frente ao ambiente competitivo ou
turbuléncia, nio existe correlagdo significativa quanto a ado¢3o da orientagao
empreendedora e ao desempenho empresarial, tanto para o ambiente estavel quan-
to para o dindmico. Do estudo de Rodrigues et al. (2011), para uma amostra seme-
lhante, esses pesquisadores encontraram que a orientacdo empreendedora n3o
difere nas pequenas empresas quando adotada a variavel de controle intensidade
competitiva, esta definida como o relacionamento percebido da atividade de rivali-
dade entre os concorrentes do mercado local. Com estes argumentos, os autores
consideram plausivel essa composicao fatorial, em razio do tipo das empresas ava-
liadas (micro e pequena) e caracteristicas do negocio (comércio e servico), localiza-
das em uma area de baixa competitividade, cujas orientagdes estratégicas sao mais
direcionadas a percep¢do de um ambiente estavel, de uma estrutura mais mecani-
cista e de pouca diferenca competitiva entre concorrentes (REIS NETO; Muifios-
-Gallego e Souza, 2010; RODRIGUES et al., 2011). Os resultados da anélise fato-
rial exploratéria indicam um bom ajuste (MSA > 0,835, KMO = 0,856; x’(21,262)
= 928,06, p < 0,001; comunalidades > 0,765; 80,5% da varidncia explicada).

O resultado da analise fatorial confirmatéria, considerando as subdimen-
soes Inov, Proat e Risc, foi de x’(11, 262) = 21,4, p < 0,030; NFI = 0,977; CFI
=0,989; e, RMSEA = 0,060, que s3o evidéncias de um bom ajuste do modelo.
Todos os pardmetros estimados s3o maiores que 0,75 e significativos ao nivel
p < 0,001, indicando validez convergente. A validez discriminante e validez para
as escalas de medida refletida da OE foram verificadas e aceitas (0. > 0,726; CR 2
0,727; VE 2 0,571). Estes resultados sustentam as hipoteses Hia, Hib e Hic.

Os resultados da estatistica descritiva da CM s3o mostrados na Tabela 3.
Observa-se que as 17 variaveis apresentam uma confiabilidade boa (o = 0,958)
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para assumir uma dimensao da CM. Segundo Vorhies e Harker (2000), inicial-
mente as varidveis observadas compuseram as subdimensdes pesquisa de merca-
do (Pesq), fixagdo de preco (Prec), desenvolvimento do produto (Prod), promogao
(Prom) e gestdo do mercado (Gest).

CONSTRUTO/SUBDIMENSAQ/VARIAVEL ALFA DE . DESVIO-
SIGLA OBSERVADA CRONBACH MEDIA -PADRAO
cM Capacidade de marketing 0,958 4,72 1,265
PESQ Pesquisa de mercado 0,915 4,54 1,501
| noves e W e
PESQ3 Pesquisa de mercado para informacoes 4,47 1,625
PREC Fixacdo do preco 0,848 4,77 1,336
PREC1 Estabelecimento de preco 4,77 1,595
PREC2 Abordagem de preco efetiva 4,79 1,540
PREC3 Taticas de preco dos concorrentes 4,75 1,665
PREC4 Precos mais competitivos 4,77 1,586
PROD Desenvolvimento do produto 0,871 5,05 1,405

PROD Melhor desenvolvimento 4,87 1613
de novos produtos

PROD2 Vantagem no mercado com os produtos 4,89 1,534

(continua)
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CONSTRUTO/SUBDIMENSAQ/VARIAVEL ALFA DE . DESVIO-
SIGLA OBSERVADA CRONBACH MEDIA -PADRAO
PROD3 Novos produtos para atender aos clientes 5,41 1,528
PROM Promocéo 0,915 4,58 1,560
PROM1 Propaganda é vital para a promocao 4,69 1,744
PROM2 Promocoes sao efetivas 4,52 1,665
PROM3 Propagandas sao eficazes 4,53 1,648
GEST Gestdo do mercado 0,878 4,71 1,483
GEST1 Segmentar mercado 4,94 1,588
GEST2 Gestao de marketing eficiente 4,53 1,685

Gestao de marketing como

GEST3 -
vantagem competitiva

4,65 1,679

N valido 262

Elaborada pelos autores.

Na realizag3o da analise fatorial exploratéria, considerando os quatro fatores
tedricos, os resultados sugeriram a retirada das varidveis observadas, “precos
mais competitivos” (Prec4) e “segmentar mercado” (Gestr), por apresentarem
cargas fatoriais maiores que 0,5 em dois fatores. A retirada da variavel Gestr
também foi sugerida pela estatistica da confiabilidade alfa de Cronbach, propor-
cionando a melhoria de 0,878 para 0,932.

Depois da rotagdo ortogonal varimax, o fator com maior autovalor é compos-
to das variaveis observadas Promi, Promz2, Prom3, Gest2 e Gest3. A proposta
desse modelo é diferente do modelo teérico e foi aceita pelos autores e foram
aceitas como base desta analise, considerando que as pequenas empresas de
Mato Grosso do Sul apresentam um entendimento estratégico da gestdo de
marketing que esta associada a propaganda e a promogdo dos seus bens e servicos
(REIS NETO; MUNOZ-GALLEGO; SOUZA, 2010). O modelo proposto apresen-
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ta quatro fatores ou subdimensdes: pesquisa de mercado, fixa¢do de prego,
desenvolvimento de produto e promocao; esta tltima engloba a gestdo do merca-
do. Com essa nova estrutura, o modelo CM apresenta resultados aceitaveis da
anélise fatorial exploratéria (MSA > 0,903; KMO = 0,929; ’(105,262) = 3350,7,
p < o,001; comunalidades > 0,581; 79,3% da variincia explicada).

Na analise fatorial confirmatéria do modelo inicial (sem Pesq4 e Gestr), os
indices de ajuste apresentaram valores fora dos limites aceitaveis. Verificando os
resultados da saida do AMOS, observou-se que os indices de modificagdo (MI)
sugeriram o estabelecimento de covariincia entre os erros das variaveis observa-
das “gestdo de marketing eficiente” (Gest2) e “gestdo de marketing como vanta-
gem competitiva” (Gest3).

Apbs esse ajuste do modelo, os resultados da andlise fatorial confirmatoéria,
considerando as subdimensdes pesquisa de mercado, fixa¢do de preco, desenvol-
vimento do produto e promogao, os indicadores de xz(gs‘ 262 = 245,2, P < 0,00;
NFI = 0,928; CFI = 0,952; RMSEA = 0,085, essas evidéncias foram consideradas
aceitaveis para o ajuste desse modelo (HAIR JR et al., 2009, p. 654). Os parame-
tros estimados apresentam valores maiores que 0,75 e sdo significativos ao nivel
p < 0,001, indicando validez convergente. Os valores da validez discriminante e
da validez para as escalas de medida refletida da CM s3o aceitos (o = 0,848; CR
>0,855; VE > 0,599). As hipdteses H2a, H2b, H2c, H2d, e H2e s3o entdo susten-
tadas, considerando a nova estrutura das subdimensdes, juntando a gestdo do
mercado a promog3o.

O DE foi composto de oito variaveis (Tabela 4) observadas em trés subdi-
mensdes (MOORE; FAIRHURST, 2003; GONZALEZ-BENITO; GONZALEZ-
-BENITO; MUNOS-GALLEGO, 2009). A medida da confiabilidade do alfa de
Cronbach da condi¢3o de assumir a DE como unidimensional. No entanto, ao
verificar as variaveis da subdimensio resposta de mercado, o valor de alfa sugere
a retirada de “crescimento do niimero de empregados”. E entendido como plau-
sivel, considerando o tamanho da empresa (micro e pequena), o que indica que
o empresario pode nio perceber o aumento do seu pessoal ocupado como um
reflexo dos seus resultados empresariais.

A analise fatorial exploratéria para trés fatores: rentabilidade, resposta do
mercado e valor no mercado, apresenta valores aceitdveis (MSA > 0,888; KMO
= 0,902; (21, 262) = 1334,4, p < 0,001; comunalidades > 0,811; 85,2% da vari-
ancia explicada).

RAM, REV. ADM. MACKENZIE, V. 14, N. 3, Edicao Especial
SAQ PAULO, SP ® MAIO/JUN. 2013 ® p. 236-271 ¢ ISSN 1518-6776 (impresso) ® ISSN 1678-6971 (on-line)



AS CONEXOES ENTRE ORIENTACAO EMPREENDEDORA, CAPACIDADE DE MARKETING...

SIGLA CONSTRUTO/SUBDIMENSAQ/VARIAVEIS ALFA DE MEDIA DESVIE)—

OBSERVADAS CRONBACH -PADRAO
DE Desempenho Empresarial 0,923 5,29 1,087
Rent Rentabilidade 0,870 5,24 1,166
Rent1 Retorno de investimento 5,20 1,235
Rent2 Rentabilidade geral 5,27 1,235
Resp Resposta de mercado 0,786 5,04 1,249
Resp1 Crescimento das vendas 5,36 1,284
Resp2  Crescimento da quota de mercado 5,14 1,413
Resp3  Crescimento do nimero de empregados 4,62 1,701
Mer Valor no mercado 0,893 5,56 1,171
Mer1 Marca e imagem 5,42 1,392
Mer2 Desempenho total 5,52 1,255
Mer3 Satisfacdo dos clientes 5,74 1,216

N vélido 262

Elaborada pelos autores.

Os resultados da analise fatorial confirmatéria indicam um bom ajuste do
modelo, sem a variavel observada “crescimento do ntimero de empregados”
(Resp3). Os indices de ajuste obtidos foram: xz(m&) =15,9, p=0,142; NFI=0,988;
CFI = 0,996; RMSEA = 0,042; considerados como um bom ajuste do modelo
(HAIR JR et al., 2009, p. 654). Os pardmetros estimados apresentam valores
maiores que 0,80 e s3o significativos ao nivel p < 0,001, indicando validez con-
vergente (ver a Figura 2). Os valores da validez discriminante e da validez para
as escalas de medida refletida da CM sdo aceitos (o = 0,821; CR = 0,823; VE
> 0,735). As hipéteses H3a, H3b e H3c sdo entdo sustentadas.

RAM, REV. ADM. MACKENZIE, V. 14, N. 3, Edicao Especial
SAQ PAULO, SP ® MAIO/JUN. 2013 ® p. 236-271 ¢ ISSN 1518-6776 (impresso) ® ISSN 1678-6971 (on-line)



o

© JOSE F. DOS REIS NETO ® PABLO A. MUNOZ-GALLEGO ® CELSO C. DE SOUZA
© WESLEY O. P. RODRIGUES ®

RESULTADO DO MODELO ESTRUTURAL ENTRE

ORIENTACAO EMPREENDEDORA, CAPACIDADE
DE MARKETING E DESEMPENHO EMPRESARIAL
E MODERACOES

Apos a andlise dos modelos de medicao dos construtos latentes, examinou-
-se 0o modelo estrutural para testar o ajuste, as hipéteses e as moderagdes propos-
tas. Primeiro, examinando o modelo completo sem moderacio, os resultados
apresentaram um bom ajuste: X2(364,262) = 933,2, p = 0,000; NFI = 0,856; CFI =
0,906; RMSEA = 0,077 . As estimativas paramétricas dos construtos latentes OE
e de CM, como preditores do DE, sdo significativas (Y, = 0,38, p < 0,001 €
Yempr = O-45, P < 0,001). O ajuste do modelo e as estimativas dos constructos de
OE e de CM fornecem as evidéncias de sustentacio da hipotese H4. Em outras
palavras, quanto mais a empresa utilizar-se das estratégias da OE e da Capacida-
de de Marketing, melhor serd o seu DE percebido.

FIGURA 2

MODELO ESTRUTURAL COM VALORES PADRONIZADOS, SEM oS
EFEITOS MODERADORES, CONSIDERANDO TODA A AMOSTRA
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Fonte: Elaborada pelos autores.
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Esses achados s3o apoiados por trabalhos de outros académicos brasileiros e
estrangeiros. Na literatura académica existe uma quantidade expressiva de estu-
dos empiricos em que relacionam a OE com o DE, como estratégia positiva da
empresa (COVIN; SLEVIN, 1991; MORENO; CASILLAS, 2008; MELLO et al,,
2006; FERNANDES; SANTOS, 2008; GONZALEZ-BENITO; GONZALEZ-
-BENITO; MUNOS-GALLEGO, 2009). Da mesma forma, estudos recentes indi-
cam uma relagdo positiva na aplicagdo das estratégias da CM com o DE, tais
como os discutidos por Vorhies e Harker (2000), Moore e Fairhurst (2003), Tsai
e Shih (2004) e Vorhies, Morgan e Autry (2009).

Em seguida, estimaram-se os efeitos moderadores por tipo de empresa
(micro e pequena); localizagdo da empresa (capital e interior); idade da empresa,
segundo a mediana da amostra (até 8 anos e maior que 8 anos) e para o setor de
atuagdo (comércio e servico). O efeito da moderagio foi realizado pela especifica-
¢do de dois grupos aninhados nos modelos de equacgdes estruturais. As cargas de
medigdo foram consideradas invariantes entre os grupos. Os dois modelos, um
aninhado no outro, foram computados considerando: 1. primeiro, cada um dos
caminhos de OE-DE e CM-DE livres em cada grupo, e 2. segundo, cada caminho
OE-DE e CM-DE foi imposto como igual entre os grupos. As diferencas da
para cada efeito moderador nao foram estatisticamente significantes (p < 0,05),
sugerindo que as restri¢des impostas nao pioraram o ajuste dos modelos (HAIR
JR et al.,, 2009). Consequentemente, conclui-se que o melhor modelo é o livre,
sem restri¢des dos caminhos OEaDE (y,, ) e CMaDE (y,,, ;). estimando-os de
forma separada, em cada efeito moderador. O resumo dessas consideracoes e os
resultados dos caminhos s3o mostrados na Tabela s.

Observou-se que, computando o modelo para os efeitos moderadores, um
independente do outro, tanto a OE como a CM s3o preditores positivos e signifi-
cativos do DE, com um ajuste razoavelmente bom do modelo.

Para a identifica¢do de diferencas ou de igualdades das posturas estratégicas
das empresas, foram calculados os novos valores de OE e CM, empregando-se os
escores fatoriais obtidos na modelagem das equagdes estruturais, considerando
cada item medido. Para cada efeito moderador, foi testada a independéncia das
amostras por meio das estatisticas t, sua significincia e o tamanho de efeito (1)
(TABACHNICK; FIDELL, 2007) (Tabela 6).

O efeito moderador Tipo da empresa n3o é um diferenciador da ado¢ao
diferente de OE e CM na percep¢do da DE. As empresas tipificadas como
micro ou pequena praticam as mesmas estratégias de OE (t = 0,784 p > 0,05
M’ = 0,002) e CM (t =-0,751 p > 0,05 M’ = 0,002). Essa evidéncia nio sustenta
a hipétese Hza. Quanto ao efeito moderador Local, lojas localizadas na capital
ou no interior, nota-se que existem diferencas significativas nas estratégias
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para OE (t = -5,333 p < 0,001 N’ = 0,105) e para CM (t = -5,515 p < 0,001 N’ =
0,105). Isso conduziu a dedugdo de que as empresas localizadas no interior
adotam uma postura estratégica mais empreendedora (y,, ,.= 0,56) e utilizam
menos da sua capacidade de marketing (y,,, .. = 0,28) na busca de melhor DE.
Esses resultados evidenciam a sustentacdo da hipdtese Hsb. Para o efeito
moderador Idade da empresa, para até 8 anos de existéncia e para mais de 8
anos, existem diferencas significativas nas estratégias de OE (t = 2,790 p < 0,01
M °= 0,029). As empresas mais novas sao mais empreendedoras (Y., , .= ©,49)
do que as mais velhas (y,, .= 0,27). No entanto, para a CM (t = -1,575 p > 0,05
N’=0,009) nio existem diferencas significativas para as duas classes de idades.
Independente da idade, as empresas empregam as mesmas estratégias de CM.
Essas evidéncias suportam a hipotese Hgc para a OE e nido suportam a hipotese
Hsc para a CM. Na verificagio para o efeito moderador Setor, para as empresas
atuando no comércio ou no servico, existem diferencas significativas nas estra-
tégias de OE (t = 5,172 p < 0,001 N’ = 0,093) e para CM ( t= 6,857 p < 0,001
N’ = 0,153). Os resultados conduziram 2 inferéncia de que as empresas classifi-
cadas no setor comércio adotam mais as estratégias empreendedoras (y,, .=
0,51) do que as de servigo (y,, , ;= ©,39). Ja para as empresas do setor servigo
ndo apresentam consisténcia estatistica (p > 0,05) para as estratégias empreen-
dedoras (Y, ;= -0,01), adotando apenas CM (Y, ,, = ©,58). Os resultados obti-
dos para o efeito moderador do Setor fornecem as evidéncias de suporte da
Hsd, pois existem diferencas estratégicas das empresas de comércio e servigo
no que tange a OE e a CM.

Com o desenvolvimento deste trabalho, pretendeu-se contribuir com evidén-
cias e entendimento da utilizagdo das estratégias empreendedoras e marketing
para o alcance do desempenho empresarial. Originado pela baixa quantidade de
estudos brasileiros nesta area, buscou-se entender a ado¢3o destas estratégias
como parte da cultura empresarial e o relacionamento dos construtos OE e CM
com a percep¢ao do DE. A andlise centrou-se nas micro e pequenas empresas
varejistas, em um contexto econémico-social concreto, fora dos grandes centros
de varejo brasileiro. Este estudo, com uma amostra de 262 micro e pequenas
empresas varejistas de Mato Grosso do Sul, foi concebido para obter quatro obje-
tivos primarios. O primeiro objetivo foi estabelecer o relacionamento entre a OE
e o DE percebido pelos gestores das empresas. A OE foi avaliada por meio de trés
subdimensées descritas como inovagdo, proatividade e risco assumido, segundo
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a proposta de Naman e Slevin (1993). Como previsto, os resultados das analises
fatoriais, exploratoria e confirmatéria, indicam que essas trés subdimensdes sao
significativas e positivas na composi¢io do constructo OE. Em consequéncia,
obteve-se a confirmacao do relacionamento preditor da OE na percep¢io do DE,
evidéncia empirica apoiada nos estudos de varios académicos, como por exem-
plo: Lumpkin e Dess (1996), Wiklund e Shepherd (2003), Mello et al. (2000) e
Runyan, Droge, Swinney (2008).

O segundo objetivo primario deste estudo foi confirmar o relacionamento da
CM com a percepgdo do DE. Estudou-se a composi¢io da CM de medidas das
subdimensdes pesquisa de mercado, prego, produto, promocdo e gestdo de
marketing, conforme proposto por Vorhies e Harker (2000). O resultado do
modelo estatistico confirmou a significancia das cinco subdimensées na compo-
sicdo de CM e deduziu-se que quanto mais estratégias de CM forem desenvolvi-
das pelas micro e pequenas empresas varejistas, maior serd a percep¢ao do seu
DE. Esses resultados foram amparados pelo trabalho de Moore e Fairhurst
(2003), no qual as autoras afirmam que as empresas varejistas que mais empre-
gam as suas capacidades de marketing, sio aquelas que exibem maiores niveis de
desempenho empresarial.

O terceiro objetivo focalizado neste estudo foi a atuagio dos efeitos mode-
radores, em relacdo a segmenta¢do da amostra quanto ao tipo da empresa
(micro ou pequena), local (capital ou interior), idade (até 8 anos ou maior que
8 anos) e setor (comércio ou servi¢o), na intensidade de utiliza¢do da OE e CM
e o relacionamento com a percep¢ao do DE. A andlise da OE indicou que os
efeitos moderadores provocam algumas estratégias diferentes. N3o se obteve
diferencas significativas para as estratégias de OE entre as micro e pequenas
empresas varejistas, contrariando o exposto no estudo de Wiklund e Shepherd
(2003), no qual os autores encontram uma relagdo positiva de moderagdo do
tamanho da empresa ao relacionamento da OE e o DE. No entanto, por meio
das evidéncias obtidas do modelo estrutural, extraiu-se que as estratégias de
OE s3o mais intensas para aquelas empresas localizadas no interior, com
menos de oito anos e atuando no setor comércio. Quando analisada a intensi-
dade de utilizag3o das estratégias da CM, ficou evidenciado que quanto ao tipo
e idade das empresas nio existem diferencas significativas. No entanto, a
empresa, quando segmentada pela sua localizag¢do e setor de atuagio, adota
diferentes intensidades estratégicas de CM. As empresas de servico e aquelas
localizadas na capital utilizam mais estratégias da CM. Deduz-se, ent3o, que as
empresas de comércio localizadas no interior utilizam menos CM, possivel-
mente pela razdo de estarem inseridas em cidades de pequeno niimero de
habitantes e, consequentemente, mais conhecidas pelos seus clientes, com
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menor concorréncia, ndo havendo a necessidade de utilizar em grande intensi-
dade as estratégias de marketing, como por exemplo, pesquisa de mercado e
promocao (RODRIGUES et al., 2011). J4 as empresas de servico localizadas na
capital podem disputar um mercado consumidor mais competitivo, pressupde-
-se que elas necessitem empregar mais a capacidade de marketing de pesquisa
de mercado, produto, promocao e gestio.

O quarto e ultimo objetivo deste estudo foi confirmar a existéncia de rela-
cionamento da OE e da CM na percepcao do DE. O modelo estrutural de relacio-
namento entre estes constructos foi aceito e confirmam uma contribuicio posi-
tiva de cada um dos constructos OE e CM no DE percebido. Este achado vem
confirmar a proposicao da literatura, por exemplo, de Covin e Slevin (1991) e
Naman e Slevin (1993) para o relacionamento entre OE e DE; e, de Moore e
Fairhurst (2003) e de Vorhies, Morgan e Autry (2009) para o relacionamento
entre CM e DE. De forma geral, os resultados mostram que as contribuicdes da
OE e CM para o DE percebido sio proéprias, pois nio se prendem as suas carac-
teristicas comuns, mas sim as suas diferencas. Ou seja, a adoc¢do da intensidade
de OE e CM pelas micro e pequenas empresas varejistas depende das caracteris-
ticas de segmentacdo, aqui estudadas por meio dos seus efeitos moderadores.
Finalmente, os resultados obtidos mostram evidéncias limitadas sobre a exis-
téncia de efeito sinérgico de OE e CM sobre o DE percebido, destacando-se as
caracteristicas obtidas para a moderacao do setor servico, principalmente para o
constructo CM.

Os principais achados desta pesquisa empirica indicam que as empresas
sul-mato-grossenses, enquadradas no segmento varejista, as quais utilizam
maior intensidade da OE e da CM, como estratégias dos seus negocios, conse-
guem uma percep¢ao de DE maior que as demais. Percebeu-se a existéncia
parcial de complementaridade das estratégias para alcangar um melhor desem-
penho empresarial. A orienta¢io empreendedora, entendida como atitudes de
inovac¢do com a disposi¢do de assumir riscos e anteceder aos concorrentes,
requer a compreensio do ambiente competitivo, das caracteristicas do consu-
midor e da forma de comunicac¢do com estes, sendo complementada pelas
estratégias propostas pelo marketing. Nesse sentido, os empresarios devem
entender que a OE e a CM mostram-se complementares e podem reduzir os
seus esforcos estratégicos, dando-lhes condi¢des distintivas de capacidades
competitivas sustentaveis.
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Por ser esta uma pesquisa empirica transversal n3o probabilistica, em que se
analisou o segmento varejista de uma regido delimitada e em condi¢bes econo-
micas tipicas, registra-se que as suas conclusdes ainda n3o podem ser generali-
zadas, mesmo que os resultados sejam suportados pela recente literatura citada.
Mas infere-se que tais observa¢des encontradas podem acontecer nas demais
empresas desse segmento em situagdes semelhantes as de Mato Grosso do Sul.
Os dados coletados forneceram o conhecimento do que os gestores fazem, mas
muito importante também é saber como realmente eles fazem. Sugere-se que
esta pesquisa seja ampliada, no sentido de colher dados longitudinais das empre-
sas, com mais detalhes para os principais setores varejistas, tais como: super-
mercado, lojas de vestudrios, farmacias, material de construcdo, hospedagem,
turismo, entre outros, para obten¢io de um melhor entendimento das relagées
causais das varidveis de controle nos fatores competitivos e desempenho empre-
sarial do segmento. Recomenda-se que as rela¢des com o desempenho empresa-
rial sejam estendidas com a coleta de dados objetivos e subjetivos, testando-os
para o contexto das pequenas empresas brasileiras.

Mesmo considerando que esta pesquisa tenha algumas limita¢oes e restri-
¢Oes para a sua generalizacdo, espera-se que ela desperte novas questdes, interes-
ses e inspiragdes, que ajudem e complementem o entendimento deste forte setor
econdémico e social.

Os resultados encontrados permitem extrair as seguintes conclusdes:
1. Quanto maior for o emprego das estratégias empresariais relacionadas com a
OE e a CM, maior sera a percep¢do do DE; 2. N3o existem diferencas estratégi-
cas no emprego da OE e CM relacionadas ao DE para as empresas varejistas
classificadas quanto ao tipo (micro e pequena) e quanto a idade (até 8 anos e
maior que 8 anos); 3. As empresas varejistas localizadas no interior utilizam
com mais intensidade a OE e a CM na obtencdo do DE, em comparac¢io as
empresas da capital; 4. As empresas varejistas do setor comércio empregam
maior propor¢io da OE e CM para alcancar o DE, quando confrontado com o
setor de servico, destacando uma ampla preferéncia deste altimo em utilizar,
exclusivamente, a CM.

RAM, REV. ADM. MACKENZIE, V. 14, N. 3, Edicao Especial
SAQ PAULO, SP ® MAIO/JUN. 2013 ® p. 236-271 ¢ ISSN 1518-6776 (impresso) ® ISSN 1678-6971 (on-line)



JOSE F. DOS REIS NETO © PABLO A. MUNOZ-GALLEGO ® CELSO C. DE SOUZA
WESLEY O. P. RODRIGUES

The academic literature presents current progress in understanding the develo-
pment of business strategies, how to improve the skills and resources to meet
competition and turbulence of the competitive environment. This paper exami-
ned the relationships of the constructs entrepreneurial orientation (Naman; Sle-
vin, 1993) and marketing capability (VORHIES; HARKER, 2000) on business
performance (GONZALES-BENITO et al., 2009) perceived by managers, focu-
sing on small business retailers. We evaluated the empirical models proposed
in the literature for entrepreneurial orientation, marketing capabilities, business
performance and the role of their relationships under the moderating effects
of the type of firm, location, and age since its foundation. Data were collected
in a non-probabilistic cross-sectional sample of 262 retail and service business
in the Mato Grosso do Sul State. The hypotheses tested by means of statistical
approaches and exploratory factor analysis and by structural equations mode-
ling, using the maximum likelihood estimation and fit indices of the conceptual
model. Review of data provides empirical evidence for the confirmation of the
theoretical models adopted, favoring the inference that small retailers achieve
higher business performance, when greater is the intensity of entrepreneurial
orientation and the marketing capability. Empirical evidence supports that there
are no significant differences in the practices of entrepreneurial orientation and
marketing capability among firms like micro or small business. However, practi-
ces were observed between these two different constructs for businesses as their
location, age and business sector, like retail or service. With regard to manage-
rial implications, due to the results of this paper, leads to the suggestion that
businessman retailer adopt a posture more entrepreneurial, knowledge of the
strategic actions of competitors and in understanding the wants and needs of
consumers, such as in the intensification of marketing tools for obtaining greater
business performance. We highlight the originality of this study to address the
possible shortcomings of the few empirical studies related to strategic actions
and business performance of small retailers available in the national and inter-
national literature.

RAM, REV. ADM. MACKENZIE, V. 14, N. 3, Edicao Especial
SAQ PAULO, SP ® MAIO/JUN. 2013 ® p. 236-271 ¢ ISSN 1518-6776 (impresso) ® ISSN 1678-6971 (on-line)



AS CONEXOES ENTRE ORIENTACAO EMPREENDEDORA, CAPACIDADE DE MARKETING...

Entrepreneurial Orientation; Marketing Capability; Business Performance; Small
Retailers; Mato Grosso do Sul.

La literatura académica presenta los avances actuales en la comprension del
desarrollo de las estrategias empresariales, como mejorar las habilidades y recur-
sos para enfrentar la competencia y la turbulencia del entorno competitivo. Este
articulo examina las relaciones entre los constructos de la orientacién emprende-
dora (Naman; Slevin, 1993) y la capacidad de marketing (Vorhies; Harker, 2000)
sobre el desempefio empresarial (Gonzales-Benito et al., 2009) percibida por los
directivos, centrindose en los comerciantes de pequefias empresas. Se evaluaron
los modelos empiricos propuestos en la literatura para la orientacién emprende-
dora, capacidades de marketing, el desempefio empresarial y el papel de sus rela-
ciones bajo los efectos moderadores del tipo de empresa, ubicacion y de su edad
desde su fundacién. Los datos fueron recogidos en una muestra transversal no
probabilisticas de 262 empresas comerciales y de servicios en el estado de Mato
Grosso do Sul. Las hipoétesis fueron analizadas por medio de métodos estadisti-
cos, de la analisis factorial exploratorio y de los modelos de ecuaciones estructu-
rales, utilizando estimaciéon de maxima verosimilitud y los indices de ajuste del
modelo conceptual. Revision de los datos proporciona evidencia empirica para la
confirmacién de los modelos tedricos adoptados, lo que favorece la inferencia de
que los pequefios comerciantes logran un mayor desempefio empresarial, mayor
serd la intensidad de la orientacién emprendedora y la capacidad de marketing.
La evidencia empirica apoya que no existen diferencias significativas en las prac-
ticas de la orientacién emprendedora y la capacidad de comercializacién entre
empresas como micro o pequefias. Sin embargo, las practicas se observaron
entre estos dos constructos diferentes para las empresas como su sitio, la edad y
el sector empresarial. Con respecto a las implicaciones de gestion, debido a los
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resultados de este trabajo, se sugiere que los empresarios minoristas adoptar un
enfoque mas empresarial, el conocimiento de las acciones estratégicas de los
competidores y la comprension de las necesidades y deseos de los consumidores,
y la intensificacién de las herramientas de marketing para lograr un mayor ren-
dimiento del negocio. Se destaca la originalidad de este estudio para abordar las
posibles deficiencias de los pocos estudios empiricos relacionados con acciones
estratégicas y los resultados empresariales de los pequefios minoristas disponi-
bles en la literatura nacional e internacional.

Orientacién emprendedora; capacidad de marketing; desempefio empresarial;
pequena empresas minoristas; Mato Grosso do Sul.
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Orientacio empreendedora (NAMAN; SLEVIN, 1993; BAKER; SINKULA, 2009)

Pensando nas a¢des empreendedoras da sua empresa, dé o seu grau de concor-
dancia para as seguintes declara¢des, sobre os seus produtos ou servigos (escala
de sete pontos com 1 = discordo totalmente e 7 = concordo totalmente):
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(Inovr) A alta direcdo da empresa tem uma forte énfase na pesquisa e desen-
volvimento de novas tecnologias e inova¢des de nossos produtos e servigos.

(Inov2) Nos tltimos cinco anos, a empresa desenvolveu muitas novas linhas
de produtos e servicos.

(Inov3) No relacionamento com os concorrentes, a empresa sempre inicia
acoes inovadoras que sdo seguidas pelas outras empresas.

(Proatr) Com muita frequéncia, a empresa é a primeira a introduzir novos
produtos/servicos, novas técnicas administrativas, novas tecnologias etc.

(Proat2) Sempre a empresa adota uma nova postura competitiva no relacio-
namento com as outras empresas concorrentes.

(Risc1) A alta dire¢do da empresa tem uma forte inclina¢do a assumir proje-
tos de alto risco, com chances de alto retorno.

(Risc2) A alta dire¢3o da empresa acredita que devido a natureza do ambien-
te de negocio, atos de audicia e abrangéncia s3o necessarios para alcangar os
seus objetivos.

(Risc3) Quando a tomada de decisdo envolve incertezas, a alta dire¢do da
empresa adota postura ousada e agressiva no intuito de maximizar as potenciais
oportunidades que aparecem.

Capacidade de Marketing (VORHIES; HARKER, 2000)

Considerando as ac¢des de marketing efetuadas pela sua empresa, dé o seu
grau de concorddncia para as seguintes declaracdes, em compara¢io aos seus
principais concorrentes (escala de sete pontos com 1 = discordo totalmente e
7 = concordo totalmente):

(Pesqr) Nossa habilidade de pesquisar o mercado nos ajuda a encontrar muitos
novos clientes.

(Pesq2) A nossa pesquisa de mercado nos ajuda a desenvolver efetivos progra-
mas de marketing.

(Pesq3) Usamos as informagdes da nossa pesquisa de mercado de forma muito
mais efetiva.

(Pes4) A nossa capacidade de avaliacdo da pesquisa de mercado nos ajuda a
desenvolver melhores programas de marketing.

(Prect) O estabelecimento do prec¢o tem um maior impacto no sucesso do nosso
programa de marketing.

(Prec2) A nossa abordagem de pre¢o é muito mais efetiva.

(Prec3) Conhecemos as taticas de prego dos nossos concorrentes muito melhor
do que eles conhecem as nossas.

(Prec4) Nossos precos sdo muito mais competitivos.
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(Prodi) Praticamos um melhor trabalho no desenvolvimento de novos produtos/
servicos.

(Prod2) O desenvolvimento de nossos produtos/servicos nos dad uma vantagem
no mercado.

(Prods) Os nossos esfor¢os no desenvolvimento de produtos/servicos sao para
atender as necessidades dos clientes.

(PromiI) A propaganda é um componente vital no nosso programa de promocao.
(Promz2) Nossas promogdes de marketing sao muito mais efetivas.

(Prom3) Nossas propagandas sio muito mais eficazes.

(Gestr) Nossas habilidades de segmentar e estabelecer um mercado-alvo nos
ajuda a competir no mercado.

(Gest2) Gerenciamos o nosso programa de marketing muito bem.

(Gest3) Nossas habilidades de gestao de marketing nos dio uma vantagem com-
petitiva.

Desempenho empresarial (MOORE; FAIRHURST, 2003; GONZALEZ-BENITO,
GONZALEZ-BENITO; MUNOS-GALLEGO, 2008)

Em comparagio ao seu principal concorrente, nestes trés altimos anos, estabe-
leca o grau de valorizac¢do do resultado de desempenho da sua empresa para
os seguintes indicadores (escala de sete pontos com 1 = muito pior e 7 = muito
melhor):

Rentr) Retorno de investimento

Rent2) Rentabilidade geral

Respi1) Crescimento das Vendas

Resp2) Crescimento da sua quota de mercado

Resp3) Crescimento do niimero de empregados

Merr1) Marca e imagem da empresa

Mer2) Desempenho total da empresa

Mers3) Satisfacdo dos clientes
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