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RESUMO

A literatura académica de marketing e gestao oferece varios modelos de relacionamento entre
as orientacdes para o mercado, empreendedorismo e os seus reflexos no desempenho
empresarial. Neste estudo foram examinados e testados trés conjuntos de hipdteses para
avaliar as evidéncias empiricas da importancia da Orientagdo para o Mercado sobre o
Desempenho Empresarial, quando moderado pela Orientacdo Empreendedora, no segmento
do comércio e servigo das micro e pequena empresas de Mato Grosso do Sul. Os dados foram
obtidos da aplicacdo de um questiondrio em uma amostra de 274 empresas sul-mato-
grossenses e as hipdteses foram avaliadas empregando a regressdo linear multipla. Os
principais achados ddo forte evidéncia empirica que quanto maior a Orientacdo para o
Mercado melhor € o Desempenho Empresarial. As moderacdes das dimensdes da propensao
em Assumir Riscos e Proatividade da Orientacdo Empreendedora sdo positivas, mas a
dimensao do processo de inovag¢do nao produz efeito moderador entre os constructos. Sao
discutidas as implicagdes gerenciais e oferecidas sugestoes para trabalhos futuros.
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THE ROLE OF ENTREPRENEURIAL ORIENTATION IN THE RELATIONSHIP
BETWEEN MARKET AND BUSINESS PERFORMANCE: EVIDENCE OF SMALL
BUSINESS RETAIL TRADE

ABSTRACT

The academic literature available in marketing and administration presents several models of
the relationship between Market Orientation, Entrepreneurial Orientation and its roles in the
business performance. In this research were examined and tested three sets of hypotheses to
evaluate the empiric importance of the Market Orientation on Business Performance, when
moderated by the Entrepreneurial Orientation, in the small retail firms of Mato Grosso do Sul
State. The data were obtained from a survey in a sample of 274 firms and the hypotheses were
evaluated using the multiple lineal regression. The main findings give strong empiric evidence
that how much larger the Market Orientation best is the Business Performance. The
moderations of the dimensions of the propensity to Take Risk and Proactivity of
Entrepreneurial Orientation are positive, but the Innovation process does not produce
moderating effect between the constructs. We discuss the managerial implications and offer
suggestions for future research.

Keywords: Market Orientation; Entrepreneurial Orientation; Business Performance; Small
Firms; Retail Trade; Mato Grosso do Sul State.

EL PAPEL DE LA ORIENTACION EMPRENDEDORA EN LA RELACION ENTRE
ORIENTACION AL MERCADO Y DESEMPENO EMPRESARIAL: EVIDENCIAS
DE LAS PEQUENAS EMPRESAS DEL COMERCIO MINORISTA

RESUMEN

La literatura académica de marketing y gestion propone varios modelos de relacion entre las
orientaciones para el mercado, las actividades emprendedoras y sus reflejos en el desempefio
empresarial. En este estudio fueron examinados y testados tres conjuntos de hipétesis para
evaluar las evidencias empiricas de la importancia de la Orientacién para el Mercado sobre el
Desempeiio Empresarial, cuando moderado por la Orientacion Emprendedora, en el segmento
del comercio y servicio de las micros y pequefias empresas de Mato Grosso del Sur. Los datos
fueron obtenidos de la aplicacion de un cuestionario en una muestra de 274 empresas en Mato
Grosso do Sul y las hipétesis fueron evaluadas empleando la regresion lineal maltipla. Los
principales hallados dan fuerte evidencia empirica que cuanto mayor la Orientacién para el
Mercado mejor es el Desempefio Empresarial. Las moderaciones de las dimensiones de la
propension en Asumir Riesgos y Proactividad de la Orientacion Emprendedora sano positivas,
pero la dimensiéon del proceso de innovacién no producen efecto moderador entre los
constructores. Son discutidas las implicaciones gerenciales y propuestas sugerencias para
trabajos futuros.
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INTRODUCAO

Os estudiosos de marketing t€ém despendido esforcos para relacionar a Orientacdo para o
Mercado (OM) ao Desempenho Empresarial e muitos estudos sobre o tema aparecem na
literatura, tanto na internacional como na brasileira. Os trabalhos mais influentes no
constructo da Orientacdo para o Mercado, entendido como estratégia das empresas, iniciam
com Narver e Slater (1990) e Jaworski e Kohli (1993), entre outros estudos relevantes. Antoni
(2004), Urdan e Rocha (2006) destacam que, no Brasil, a partir do final da década de 1990 e
inicio do século XXI, os estudos empiricos foram proficuos sobre esse tema, destacando-se
Urdan (1999), Sampaio (2000), Perin e Sampaio (2001), Perin, Sampaio e Faleiro (2002) e
Santos, Pinto e Alves (2008). Em grande parte dos trabalhos académicos brasileiros a base
tedrica da Orientagdo para o Mercado foi sustentada pelos preceitos da escala Markor,
proposta por Kohli, Jaworski e Kumar (1993), e os resultados da relagdo com o Desempenho
Empresarial foram positivos, salvo o achado no trabalho de Menna (2001), para as empresas
gadchas de comércio varejista de confec¢des masculinas, no qual a relacdo encontrada foi
negativa. A maioria dos trabalhos brasileiros contemplou amostras do setor manufatureiro e
de varejo e poucos foram os estudos que envolveram as micro e pequenas empresas do setor
de comércio e servicos (CASTILHO FILHO; AKEL SOBRINHO, 2006; DIDONET; LARA,
2007; SANTOS et al., 2008).

O relacionamento entre a Orientacdo para o Mercado e o Desempenho Empresarial também
foi estudado sob efeitos moderadores de diferentes fatores, como os apresentados em Slater e
Narver (1994) e Kara, Spillan e DeShields (2005). As rdpidas mudancas no ambiente
competitivo mostram que empresas Orientadas para o Mercado conseguem um melhor
Desempenho Empresarial. No entanto, o estudo de Li et al. (2008), indica que nem sempre
somente a Orientacdo para o Mercado € suficiente para estabelecer uma vantagem competitiva

sustentavel.

A Orientagdo Empreendedora, como moderadora da Orientagdo para o Mercado e o seu efeito
no Desempenho Empresarial, come¢a tomar mais atencdo no atual contexto de mudangas
tecnoldgicas, mais disponibilidade de informacdes aos consumidores e turbuléncia
competitiva (SLATER; NARVER, 1995; KARA; SPILLAN; DESHIELDS, 2005). Nada

obstante, ndo estd muito claro como a interacdo entre a Orientacdo para o Mercado e a
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Orientacdo Empreendedora podem relacionar-se e influenciar o Desempenho Empresarial.
Estudos como de Bhuain et al. (2005), e Gonzales-Benito et al. (2009), procuram entender
essa moderagdo da Orientagcdo Empreendedora na Orientagdo para o Mercado em relagdo ao

Desempenho Empresarial.

Essas consideragdes preliminares incentivaram a efetivagdo do presente estudo,
principalmente, quando se leva em conta os poucos trabalhos relacionados a micro e pequena
empresas do setor Comércio e Servico, localizadas em drea periférica brasileira. A
importancia da micro e pequena empresa varejista em Mato Grosso do Sul (MS) € relevante
quando se observa que o setor de atividade tercidria (comércio e servico) corresponde a quase
66% do Produto Interno Bruto (PIB) de MS, no qual 98% dos negdcios sdo tipificados como
micro e pequena empresa, proporcionando o emprego formal a 64% da populacdo

economicamente ativa (BRASIL, 2009; MATO GROSSO DO SUL, 2010).

Por essa razdo, o escopo desta pesquisa € proporcionar maior conhecimento e entendimento
empirico de como a pequena empresa sul-mato-grossense do comércio e servigo utiliza da
Orientacdo para o Mercado na obtenc¢do de Desempenho Empresarial, quando moderada pelas
trés dimensdes do constructo Orientagdo Empreendedora. Trés questdes foram formuladas
para nortear este estudo: (1) A Orientagdo para o Mercado influencia na melhoria do
Desempenho Empresarial?; (2) A turbuléncia dos negécios, medido pelo Ambiente e
Intensidade Competitiva influencia na ado¢do da Orientagcdo para o Mercado?; e (3) Como os
efeitos moderadores das dimensdes da Inovagdo, Propensio em Assumir Riscos e
Proatividade do constructo Orientacdo Empreendedora moderam a Orientacdo para o
Mercado? Derivam-se dessas questdes a proposicdo de objetivos primérios do estudo: (1)
Testar os resultados apresentados em estudos académicos anteriores entre a relacdo positiva
de que quanto maior a Orienta¢do para o Mercado maior serd o Desempenho Empresarial; (2)
Verificar os efeitos moderadores do Ambiente Competitivo e da Intensidade Competitiva na
maior ou menor intensidade de utilizacdo da Orientagdo para o Mercado; e (3) constatar as
acoes moderadoras das trés dimensdes da Orientagdo Empreendedora no relacionamento entre
a Orientagdo para o Mercado e o Desempenho Empresarial. Os objetivos desse estudo foram

testados com o auxilio de trés conjuntos de hipéteses, sustentados e descritos neste artigo.
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1 BASE TEORICA E HIPOTESES

1.1 A orientacao para o mercado e o desempenho empresarial

Desde a década de 1990, os cientistas procuram entender a relacdo entre a Orientacdo para o
Mercado e o Desempenho Empresarial. Destacam-se os estudos de Narver e Slater (1990),
Despandé, Farley e Webster (1993), Jaworski e Kohli (1993), Pelham e Wilson (1996),
Gonzdles-Benito et al. (2009), e no Brasil estudos na drea de varejo de Sampaio (2000),
Menna (2001), Perin e Sampaio (2001), Perin, Sampaio e Faleiro (2002) e Antoni (2004).
Esses autores apresentam evidéncias empiricas da relacdo positiva da Orientacdo para o

Mercado sobre o Desempenho Empresarial.

O atual momento de competitividade mais acirrada leva as empresas a desenvolverem
conceitos de marketing para antecipar, reagir e capitalizar as mudancas no mercado e levé-las
a um melhor desempenho empresarial. Um dos conceitos mais utilizados € a Orienta¢do para
o Mercado, que representa uma resposta da empresa a demanda do mercado, a qual possui
duas abordagens muito utilizadas. A proposta por Jaworski e Kohli (1993) em que distingue
trés componentes: geracdo de informacdes do mercado sobre as necessidades dos atuais e dos
futuros consumidores; disseminacdo dessas informacdes a todas as pessoas da empresa
envolvidas com o seu mercado; e a responsividade, entendida como o pronto atendimento das
necessidades, dos desejos e da satisfacdo dos consumidores, sem a alteragdo da qualidade do
produto ou servigo fornecido. A segunda proposta € a apresentada por Naver e Slater (1990) e
por Slater e Naver (1995), também com trés componentes denominados de: orientacdo ao
consumidor, que refletem as atividades necessarias de coleta e difusdo das informacdes sobre
os consumidores; orientacdo a concorréncia, como forma de reunir e disseminar as
informacdes das atuacdes e dos procedimentos adotados pelos concorrentes do mercado; e

coordenacgdo interfun¢des como forma de criar valor superior aos consumidores por meio da

efetiva utilizacdo dos recursos e capacidades da empresa.

A Orientacdo para o Mercado, proposta por Naver e Slater (1990) e por Jaworski e Kohli
(1993), tem o desempenho empresarial como o principal foco de longo prazo. As pequenas
empresas do comércio varejista de Mato Grosso do Sul operam em um mercado com recursos
restringidos e um ndmero de clientes, relativamente, limitado em decorréncia do pequeno
nimero de pessoas economicamente ativas. Assim, o comércio lojista deve ajustar a sua

estratégia de negdécio de acordo com as condicdes do entorno competitivo do mercado. Olhar
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os componentes da Orientacdo para o Mercado passa a ser um elemento importante para o seu

crescimento e permanéncia no mercado.

Desta forma, as evidéncias empiricas, relatadas anteriormente, fazem propor a seguinte

hipétese:

HI1: A Orientacdo para o Mercado estd relacionada positivamente com o Desempenho

Empresarial entre as pequenas empresas do comércio varejista sul-matogrossense.

1.2 Ambiente competitivo e orientacao para o mercado

Day e Wensley (1988) afirmam que as eventualidades do mercado, em que as pequenas
empresas estdo inseridas, tais como a turbuléncia do mercado, intensidade e a hostilidade
entre concorrentes, o avango da tecnologia, o crescimento do mercado, entre outras, afetam a
Orientacdo para o Mercado e o Desempenho Empresarial. Essa afirmacao é sustentada pelos
estudos de Pelham e Wilson (1996) e Kara, Spillan e DeShields (2005), os quais descrevem
que se as pequenas empresas operam em ambiente competitivo dindmico e intensidade
competitiva alta, devem desenvolver a sua Orientagdo para o Mercado para aumentar a sua
eficdcia, principalmente se seus recursos forem escassos. Ja Slater e Narver (1994)
observaram que o impeto da turbuléncia do mercado nao compromete a Orientagdo para o
Mercado relacionada ao Desempenho Empresarial. Afirmam que as mudancas no entorno
competitivo sdo passageiras e o efeito previsto para aquela empresa que adota a Orientacdo
para o Mercado € de longo prazo. O estudo incluiu duas varidveis de controle: Ambiente

Competitivo e Intensidade Competitiva.

O Ambiente Competitivo estd relacionado a percep¢do do empresdrio as mudangas
competitivas do seu entorno, caracterizando um dinamismo ou uma estabilidade do comércio.
O dinamismo do ambiente e a intensidade da concorréncia do mercado podem estar
relacionados as mudangas de demanda de necessidades e desejos dos consumidores, novos
produtos e processos de comercializacao, inser¢cdo de novas tecnologias, postura agressiva da
concorréncia, entre outras, que produzem incertezas a empresa (ZAHRA; COVIN, 1993;
PELHAN; WILSON, 1996; LITTUNEN, 2000; HULT et al., 2003) e a ado¢do de novas
estratégias de comercializagao (MILES et al., 2000; GONZALES-BENITO et al., 2009; REIS
NETO et al., 2010). Para a verificacdo da interferéncia dessas varidveis de controle no

Desempenho Empresarial, sdo propostas as seguintes hipdteses:
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H2a: O Ambiente Competitivo estd relacionado positivamente com a Orientacdo para o
Mercado entre as pequenas empresas do comércio varejista sul-mato-grossense, ou seja,
quanto maior a percepcdo do Ambiente Competitivo maior € Orientacdo para o Mercado da

pequena empresa.

H2b: A Intensidade Competitiva estd relacionada positivamente com a Orientacdo para o
Mercado entre as pequenas empresas do comércio varejista sul-mato-grossense, ou seja,
quanto maior a percep¢cao da Intensidade Competitiva maior é a intensidade adotada pela

pequena empresa para a sua Orientagdo para o Mercado.

1.3 Orientacao empreendedora moderando a conexio entre orientacio para o mercado e

desempenho empresarial

Nas diversas pesquisas académicas, a Orientagdo para o Mercado é vista como uma gestao
estratégica e operacional das empresas, como fonte de inovacdo e de processo de melhoria
(HURLEY; HUNT, 1998). Ja Narver e Slater (1990), Dephandé, Farley e Webster (1993),
Pelham e Wilson (1996) e Atuahene-Gima (1996) encontram evidéncias que a Orientacdo
para o Mercado atua na rentabilidade, no desenvolvimento de novos produtos e na

implementacdo de vantagens competitivas.

Se hd um entendimento de que a Orientacdo Empreendedora é uma caracteristica competitiva
da empresa, esta pode suplementar a Orientagdo para o Mercado no alcance de melhor
Desempenho Empresarial. Se a empresa estd inserida em um ambiente em que as mudangas
sdo acentuadas, a Orientacdo Empreendedora pode atuar como moderadora a Orientacdo para
0 Mercado (BHUIAN et al., 2005; LI et al., 2008). Matsuno et al. (2002) e Gonzales-Benito et
al. (2009) concluiram que a Orientacdo Empreendedora ndo atua diretamente sobre o
Desempenho Empresarial, mas que a Orienta¢do para o Mercado intermedeia a relagdo entre a
Orientacdo Empreendedora e o Desempenho Empresarial. Li et al. (2008) testa a moderagao
da Orientacdo Empreendedora sobre a Orientacdo para o Mercado na sua conexdo ao
Desempenho Empresarial para pequenas empresas chinesas e as evidéncias encontradas dao
suporte que algumas dimensdes da Orientacio Empreendedora moderam positivamente a

Orientacao para o Mercado sobre o Desempenho Empresarial.

A Orientacdo Empreendedora é conceituada por Covin e Slaver (1991) e Lumpkin e Dess
(1996) por meio de trés dimensdes: a inovacdo, a propensdo a assumir riscos € o

comportamento proativo. A inovacdo conduz a empresa a buscar novas ideias,
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desenvolvimento de novos processos, novas tecnologias, novos produtos ou servicos. A
propensao a assumir riscos € a forma de a empresa calcular as possibilidades de fracasso e do
sucesso e apoiar tal decisdo. A proatividade é o comportamento empresarial de anteceder os
fatos do mercado e da concorréncia. Essas trés dimensdes podem estar ligadas as dimensoes
da Orientacdo para o Mercado, consideradas por Jaworski e Kohli (1993) e Slater e Narver
(1995). A inovacdo exige que a empresa colete e processe as informacdes do mercado, do
consumidor e da concorréncia, associada a orientagdo para o consumidor e a concorréncia. A
predisposicdo para assumir riscos € uma resposta da empresa ao entendimento do seu
ambiente competitivo, distanciando das ameacas e aproveitando as oportunidades. A
proatividade estd ligada as oportunidades do mercado e a disposicdo dos seus recursos
tangiveis e as capacidades empresariais. Pressupdem que essas trés dimensdes estejam
associadas a Orientacdo para o Mercado e as suas moderagdes conduzem a propor as

seguintes hipdteses:

H3a: A dimensdo Inovagdo da Orientacio Empreendedora (OE) modera, positivamente, o
relacionamento da Orientagao para o Mercado (OM) sobre o Desempenho Empresarial (DE),
quer dizer, a relacdo entre a OM e o DE € mais positiva para os altos niveis do que para os

baixos niveis de Inovagao.

H3b: A dimensdo Propensdo para Assumir Riscos da Orientacdo Empreendedora (OE)
modera, positivamente, o relacionamento da Orientacdo para o Mercado (OM) sobre o
Desempenho Empresarial (DE), isto é, a relacdo entre OM e DE € mais positiva aos altos

niveis do que aos baixos niveis de Propensao para Assumir Riscos.

H3c: A dimensao Proatividade da Orientagdo Empreendedora (OE) modera, positivamente, o
relacionamento da Orientagcdo para o Mercado (OM) sobre o Desempenho Empresarial (DE),
isto €, a relac@o entre OM e DE € mais positiva aos altos niveis do que aos baixos niveis de

Proatividade.

REAd | Porto Alegre — Edi¢do 74 - N° 1 —jan/abr 2013 — p. 115-138



123
José Francisco dos Reis Neto, Pablo Antonio Mufioz Gallego, Celso Correia de Souza &
Wesley Osvaldo Pradella Rodrigues

Ambiente
Competitivo

H2a

H1

Desempenho
Empresarial (DE)

Orientagdo para o
Mercado (OM)

H2b
Intensidade
Competitiva H3a H3b H3c
~ Assumir L
Inovacdo ) Proatividade
Riscos

Figura 1: Modelo conceitual do relacionamento entre a Orientagéo para o Mercado e o Desempenho
Empresarial, moderado pela Orientacdo Empreendedora.

Fonte: Autores - figura elaborada para o presente estudo.

2 METODOLOGIA

Ao iniciar o estudo, procedeu-se a revisao da literatura existente e disponivel correlacionada
ao tema. Com a sustentacdo tedrica obtida optou-se pelo emprego do método de pesquisa
hipotético dedutivo, de natureza quantitativa, testando trés conjuntos de hipdteses com os

dados primadrios coletados junto as pequenas empresas localizadas em Mato Grosso do Sul.

2.1 Amostra

Foi desenvolvido um questiondrio para atender uma pesquisa de avaliagdo da interagcdo entre o
tecido empresarial e as universidades sul-mato-grossenses, no qual contém os constructos e as
varidveis utilizadas neste trabalho, baseados em estudos prévios para as medidas da
Orientacdo para o Mercado, da Orientagdo Empreendedora, do Desempenho Empresarial, do
Ambiente Competitivo (AC) e da Intensidade Competitiva (IC). O questiondrio foi revisado
por professores especialistas no assunto, adaptado para a linguagem adequada aos
empresarios e aplicado a um grupo aleatério de 25 proprietdrios ou gerentes de pequenas
empresas de Campo Grande, os quais autopreencheram e externaram as suas dificuldades de
entendimento das declaragdes. As propostas de melhoria foram poucas e adaptadas a um novo
questiondrio. O novo questiondrio foi aplicado nos demais entrevistados. A todos os
respondentes foi notificado e assegurado a confidencialidade e o sigilo das suas respostas, e
que os dados seriam agregados e processados como um todo, utilizando-os em pesquisa

cientifica.
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O universo das micro e pequenas empresas de Mato Grosso do Sul é de 18.629 empresas
(BRASIL, 2009), que pelo critério da escolha da amostra ndo probabilistica ao nivel de
confianca de 95%, erro amostral de 5%, probabilidade de resposta positiva de 50%
(p=9g=0,50), fornece uma amostra necessaria de 376 empresas. A base de dados foi de 368
questiondrios completos e verificados. Neste estudo foram selecionados os questiondrios que
atendiam a segmentacdo da empresa quanto ao setor de comércio e servigo e quanto ao tipo da
empresa, micro (até 9 empregados) e pequena (de 10 a 49 empregados), perfazendo um total

de 274 empresas, estimando-se um erro amostral de 6%, cujo perfil € detalhado na Tabela 1.

Tabela 1 - Perfil das empresas respondentes

Caracteristicas das empresas respondentes Frequéncia Porcentagem
Setor Comércio 144 52,6
Servigo 130 47,4
Localizagao Capital 173 63,1
Interior 101 36,9
Idade da empresa (anos) Menos que 1 29 10,6
2a5 92 33,6
6all 55 20,1
11al5s 38 13,9
Mais que 15 60 21,9
Quantidade de pessoas ocupadas (niimero) Até 9 175 63,9
10a19 61 22,3
20 a 49 38 13,9
Tipo da empresa Micro 175 63,9
Pequena 99 36,1
Ambiente competitivo Estavel 130 474
Dinamico 144 52,6
Intensidade competitiva Baixa 140 51,1
Alta 134 48,9

Fonte: Autores — tabela elaborada para o presente estudo.

2.2 Medidas

Todas as medidas adotadas neste estudo estdo fundamentadas nas literaturas recentes e
adotadas por outros pesquisadores. Como forma de estimar a validade das varidveis nos
constructos foi realizada uma andlise fatorial exploratdéria, com rotagdo varimax, € a medida
da confiabilidade pela estatistica do alfa de Cronbach. Foram examinadas a
unidimensionalidade e a validade convergente dos constructos empregando a andlise fatorial

confirmatoria.
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O constructo Orientacdo para o Mercado, considerada no modelo como uma varidvel
independente, foi medido por meio de nove itens adotados por Gonzéles-Benito e Gonzéles-
Benito (2005) e Gonzéles-Benito, Muifioz-Gallego e Garcia-Zamora (2009). Todos os multi-
itens foram medidos por meio de uma escala de Likert de concordancia, variando de
I=discordo totalmente a 7=concordo totalmente. O foco da medicao desse constructo foi o
comportamento dos empresdrios nas acdes operacionais para o mercado. Os itens dio a
possibilidade da verificacdo da intensidade de agdes empresariais quanto a orientagao para a
concorréncia, a orientagdo ao consumidor e a coordenacao interfuncdes (NAVER; SLAVER,

1990).

O constructo Orientacdo Empreendedora, considerada como uma varidvel moderadora da
Orientacdo para o Mercado, foi medido por meio de sete itens propostos por Hult, Snow e
Kandemir (2003), podendo avaliar os conceitos propostos por Covin e Slevin (1989, 1991) e
Lumpkin e Dess (1996), avaliando as dimensdes da inovagdo, assumir riscos e proatividade da
empresa. Nas medi¢Oes multi-itens deste constructo empregou-se uma escala de Likert de 7

pontos variando de 1= discordo totalmente até 7 = concordo totalmente.

A medi¢do do Desempenho Empresarial foi considerada como varidvel dependente no modelo
proposto. Utilizou a medi¢do subjetiva avaliada pelo respondente do desempenho da sua
empresa perante seu principal concorrente, conforme as escalas propostas por Pelham e
Wilson (1996) e Gonzales-Benito e Gonzéles-Benito (2005). Com essa escala podem-se
avaliar a rentabilidade, a resposta de mercado, o crescimento do nimero de empregados, o
valor no mercado e o sucesso de novos produtos. Foram utilizados sete itens, com escala de
Likert de 7 pontos, variando de 1 = muito pior que o concorrente até 7 = muito melhor que o

concorrente.

Adotaram-se as varidveis de controle do Ambiente Competitivo e da Intensidade Competitiva
como forma de avaliar as caracteristicas do segmento comércio varejista. Para as medi¢oes
dessas varidveis de controle, foram utilizadas as escalas propostas por Pelhan e Wilson (1996)
e Hult et al. (2003). Para o Ambiente Competitivo usou-se uma medi¢do com quatro itens e
escala de Likert de 7 pontos, variando de 1= muito estdvel até 7= muito dindmico. Para a
Intensidade Competitiva foram empregados quatro itens com uma escala de Likert de 1=

discordo totalmente até 7= concordo totalmente.
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3 ANALISE DOS DADOS E RESULTADOS

Para a avaliacio do modelo conceitual foi empregado um procedimento em dois estdgios,
seguindo as recomendacdes de Hair Jr. et al. (2009): no primeiro, adotou-se os procedimentos
de estimar a validagdo e a confiabilidade do modelo, e no segundo, as hipdteses, previamente
sugeridas para o modelo tedrico, foram testadas empregando a técnica estatistica de regressao

linear maltipla.

3.1 Confiabilidade e validacao dos constructos

Para validagdo das escalas do modelo proposto de constructos foram estimadas a
unidimensionalidade, a confiabilidade e a validade dos constructos. Considerou-se a
unidimensionalidade aceitdvel dos fatores aqueles constituidos de varidveis com cargas
fatoriais maiores que 0,400 e variancia extraida maior que 0,500. O grau de confiabilidade da
medida interna de um conjunto de varidveis foi examinado empregando o alfa de Cronbach, a
confiabilidade composta e a variancia extraida. Valores de alfa iguais ou maiores que 0,700
sdo consistentes e aceitdveis neste estudo (HAIR et al.,, 2009, p.126). A validez dos
constructos foi verificada segundo a validez convergente e a discriminante. Aceitou-se neste
estudo validez convergente significativa como aquela maior que 0,500. A validez
discriminante foi determinada empregando a comparacdo entre a varidncia extraida e o
coeficiente de correlacdo quadritico entre varidveis. Se as variancias extraidas superam o
valor do coeficiente de correlacdo quadratico, se aceita a validez discriminante (FORNELL;
LARCKER, 1981). Empregaram-se os softwares SPSS 17 e AMOS 17 para a obtengdo da

validacdo e dos resultados das analises dos resultados da modelagem.

A Tabela 2 mostra que os alfas de Cronbach sdao superiores a 0,700, indicando a
unidimensionalidade dos constructos OM, DE e OE. A andlise fatorial exploratéria
empregando a rotagdo fatorial varimax, para cada um dos constructos, apresentou valores
aceitdveis e recomendaveis para o teste de esfericidade de Bartlett (sig. < 0,05), as medidas de
adequacdo da amostra (MSA>0,50), as comunalidades maiores que 0,50 e variincias
explicadas maiores que 76%. As cargas fatoriais das varidveis componentes dos constructos
sao superiores ou proximas a 0,700, consideradas significativas e indicativas de uma andlise
fatorial bem-definida, mostrando que pelo menos 50% da variancia é explicada pela varidvel
ao seu constructo (sua carga fatorial ao quadrado), sugerindo a existéncia da validagcdo
convergente (HAIR JR. et al., 2009).
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Tabela 2 - Medida de confiabilidade e validade convergente da Orienta¢do para o Mercado (OM) e Desempenho

Empresarial (DE), e Orientacdo Empreendedora (OE)

Constructos/variaveis C?(l)t;?b(;ih Carga fatorial
Orientacio para o Mercado (OM) 0,910 -
- Orientacdo a Concorréncia 0,892
Informagdes sobre o nosso mercado objetivo 0,842
Informagdes sobre as estratégias dos nossos concorrentes 0,794
Informagdes internas sobre a estrutura e tendéncias do

0,746
mercado
Analise de tendéncias do mercado 0,686
Antecipacdo as mudangas do ambiente externo 0,642
- Orientacao ao Consumidor 0,833
Informagdes sobre a satisfagdo dos nossos clientes 0,842
Reclamagdes e sugestdes dos nossos clientes 0,794
- Coordenacao Interfuncoes 0,668
Conhecimento do mercado que nas capacidades 0.758
produtivas ’
Novos produtos com base na satisfacdo do consumidor 0,810
Desempenho Empresarial (DE) 0,895 -
- Rentabilidade 0,861
- Resposta de Mercado 0,855
Crescimento das vendas 0,699
Crescimento da cota de mercado 0,879
- Crescimento do Nimero de Empregados 0,869
- Valor no Mercado 0,864
Satisfacdo dos clientes 0,888
Imagem/reputacao 0,623
- Sucesso dos Novos Produtos 0,873
Orientacio Empreendedora (OE) 0,861 -
- Inovacao 0,854
Lancamento ao mercado de novas linhas de 0,888
produtos/servicos
Mudangas nas linhas de produtos/servicos 0,872
- Proatividade 0,809
Antecipacdo as acdes dos nossos concorrentes 0,682
Postura competitiva contra 0s nossos concorrentes 0,913
- Assumir Riscos 0,790
Propensdo a desenvolver projetos de alto risco com altos 0,837
beneficios
Postura corajosa e agressiva com o objetivo de maximizar 0,885

as oportunidades

Fonte: Autores - tabela elaborada para o presente estudo.

A validez discriminante, a confiabilidade composta e a variancia extraida sdo mostradas na

Tabela 3, resultadas da andlise fatorial confirmatéria com coeficiente maior que 0,5 e

significativas a p<0,05. As variancias extraidas sdo superiores a 0,50 e superam o coeficiente
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de correlagcdo, aceitando-se a validez discriminante. A confiabilidade composta de cada
constructo € superior a 0,70, assim como os seus alfas de Cronbach, atestando o grau de

consisténcia interna da medida.

Tabela 3 - Validade discriminante entre os constructos Orienta¢do para o Mercado (OM) e Desempenho

Empresarial (DE)
Constructos Alfa de Cronbach Confiabilidade composta oM DE
OM 0,910 0,896 0,590
DE 0,895 0,872 0476 0,577

Legenda: Os elementos na diagonal, em negrito, correspondem a variancia extraida. Fora da diagonal, o valor
corresponde a correlagdio quadrética entre constructos.

Fonte: Autores — tabela elaborada para o presente estudo.

3.2 Estatistica descritiva e coeficientes de correlacao

Os valores dos coeficientes de correlagdes entre constructos OM, OE e DE, mostradas na
Tabela 4, sdo significativos e de intensidade grande (COHEN, 1988), aceitdveis para a

determina¢do do modelo proposto.

Tabela 4 - Estatisticas descritivas e coeficientes de correlagdo de Pearson

Média DeSVie- 2 3 4 5 6 7
Padrao
1 Orientagdo 4,62 1,476 1
Empreendedora
(OE)

2 Orientacdo para 4,93 1,376 0,730 1
0 Mercado (OM)
3 Desempenho 534 1,136 0,568 0,605 1

Empresarial (DE)

4 Ambiente 4776 1477 0,586 0,603 0,482 1

Competitivo (AC)

5 Intensidade 364 1423 0,092 0,089 -0,083 0,154 1
Competitiva (IC)

6 Inovacio 448 1,922 0,8327 0,550 0,434 0,486 0,090 1

7 Assumir Riscos 4,29 1,746 0,790 0,555 0,396~ 0,437 0,132° 0,452 1

8 Proatividade 493 1,693 0,849 0,707" 0,561° 0,494 0,024 0,627 0,552
Legenda: *** p<0,001, ** p< 0,01, * p<0,05, bilateral.

Fonte: Autores — tabela elaborada para o presente estudo.
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A Tabela 4 mostra uma forte correlacdo significativa entre a Orientacdo para o Mercado e o
Desempenho Empresarial (r=0,605, p<0,01). Esses valores indicam que um aumento no
emprego da OM pela empresa produz um aumento positivo no seu DE. Assim, esta correlagao
fornece evidéncia para suportar e confirmar a HI. Da mesma Tabela 4, infere-se que o
Ambiente Competitivo e a Orientacdo para o Mercado (r=0,603, p<0,01) possuem uma forte
correlacdo positiva e significativa e que a correlacdo entre OM e a Intensidade Competitiva €
fraca e ndo significativa (0,089, p>0,05). Essas evidéncias fazem justificar a hipétese H2a e
na rejeicdo da hipotese H2b. A aceitacdo e a rejeicdo destas hipdteses indicam que os
empresarios das pequenas empresas do comércio varejista intensificam mais o uso da
Orientacdo para o Mercado quando percebem um Ambiente Competitivo mais intenso, ou
seja, mudanca na competitividade entre concorrentes € no dinamismo do mercado. Ja a
Intensidade Competitiva ndo € entendida como uma condi¢@o para se empregar mais a OM.
Os pequenos empresarios ndo correlacionam a Intensidade Competitiva em empregar mais ou

menos OM na obten¢do de um melhor DE.

3.3 Teste do modelo tedrico

O modelo tedrico foi testado por meio de regressdes lineares multiplas considerando o
constructo Desempenho Empresarial como varidvel dependente e o Ambiente Competitivo, a
Intensidade Competitiva e a Orientacdo para o Mercado como varidveis independentes. A
Tabela 4 indica uma forte correlagdo entre as trés dimensdes de composi¢do da Orientagao
Empreendedora (r=0,452, p<0,01; r=0,627, p<0,01; e r=0,552, p<0,01) e para evitar a
multicolinearidade entre elas, foi incluida nos resultados somente a interacao entre a OM e

cada uma das trés dimensodes da OE.

Com a adi¢cao do efeito moderador pressupds a multicolinearidade entre OM e OE, assim
seguiram-se as recomendacdes de Hair Jr. et al. (2009, p. 173) para testar os efeitos ndo
lineares: comparam-se os resultados do coeficiente de determinacdo entre o modelo ndo
moderado ¢ o modelo com interagdo e avaliou-se se a mudanga do AR* (diferenga entre os
coeficientes de determinagdo entre o modelol e os demais) € estatisticamente significante. Se
for, apenas o efeito moderador € analisado e ndo as significancias das demais varidveis
individuais.

Desta forma, os resultados dos modelos testados das regressdes multiplas sdo apresentados na

Tabela 5. O Modelo 1 representa as varidveis de controle e a Orienta¢do para o Mercado na
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explicacdo do Desempenho Empresarial, e os demais Modelos, de 2 a 4, sdo os efeitos
moderadores das dimensdes da Orientacdo Empreendedora sobre a Orientagdo para o

Mercado.

O coeficiente de regressao da Orientacdo para o Mercado no Modelo 1 € positivo e
estatisticamente significativo ($=0,336, p<0,001), o qual oferece a sustentacdo da HI,
propondo que também hé a confirmacio do exposto por outros autores na sustentagdo tedrica
de que quanto maior o emprego da OM maior serd a percep¢ao do DE, para este segmento

econdmico avaliado das pequenas empresas do comércio.

Tabela 5 - Impacto da Orientagdo para o Mercado e Orientacdo Empreendedora no Desempenho Empresarial

Constructos/moderadores Modelol Modelo2 Modelo3 Modelo 4
Ambiente competitivo 0,172** 0,162%* 0,171%* 0,165%*
Intensidade competitiva -0,151** -0,156%** -0,159%** -0,151**
Orientacao para o Mercado (OM) 0,336%** 0,222 0,115 0,000
Inovagdo 0,042 -0,139 0,035 0,034
Assumir riscos 0,023 0,019 -0,361%* 0,010
Proatividade 0,203%* 0,209%* 0,213%* -0,209
Interacdo OM x Inovagao 0,272

Interacdo OM x Assumir riscos 0,547*

Interagdo OM x Proatividade 0,721**
Razdo F 34,951%%*%  30,201%**%*  31,159%**  3]1,954%*%*
Coeficiente de determinacao R” 0,440 0,443 0,451 0,457
R’ corrigido 0,427 0,428 0,436 0,442
Erro padrdo da estimativa 0,860 0,859 0,853 0,848
AR” - 0,003 0,011% 0,017%**

Legenda: betas padronizados; *** p<0,001, ** p< 0,01, * p<0,05, bilateral.

Fonte: Autores — tabela elaborada para o presente estudo..

Os Modelos de regressao 2, 3 e 4 estimam a relacdo moderadora das dimensdes da Orientac@o
Empreendedora: inovagdo, assumir riscos e proatividade. No Modelo 2, o efeito de interacdo
entre OM e a Inovacdo, avaliado pelo diferenca do coeficiente de determinacdo do Modelo 1 e
do Modelo 2, nao € significativo (AR2=O,003, p>0,05), nao fornecendo evidéncias para
suportar a hipétese H3a, segundo as recomendagdes de Hair Jr. et al.(2009, p.173). Apenas os
Modelos 3 e 4 mostram efeitos de interacdo significativos. A interacdo entre a OM e a
propensdo em Assumir Risco € significativa (AR2: 0,011, p<0,05), e entre OM e a

Proatividade, é também significativa (ARZ: 0,017, p<0,01). Estas estatisticas fornecem as
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evidéncias para aceitar e sustentar as hipéteses H3b e H3c. Este conjunto de trés hipéteses
indicam que para as pequenas empresas do comércio varejista a inova¢do ndao modera o
relacionamento entre a OM e o DE, ji a propensdo em assumir riscos e a proatividade
moderam, positivamente, este relacionamento. Considerando as caracteristicas do segmento
do negdcio do comércio varejista das pequenas empresas sul-mato-grossenses, interpretam-se
esses resultados de maneira que o processo de inovagdo das empresas nio € percebido como
um efeito competitivo, o qual reflete na interacio da Orientacdo para o Mercado e,
consequentemente, na melhoria do Desempenho Empresarial. No entanto, as dimensdes da
propensdo em assumir riscos e a proatividade sdo moderadores positivos na adocdo de
estratégias para a Orientacdo para o Mercado e o alcance de um melhor Desempenho

Empresarial.

Todos os quatro modelos proporcionam uma informacdo adicional e interessante. Os
empresdrios dos pequenos comércios varejistas t€ém a percepcdo clara que a Intensidade
Competitiva € um fator de reducido da percepcdo do Desempenho Empresarial. Em todos os
modelos, os betas padronizados t€ém valores negativos e significativos a p<0,01. Pressupde-se
que quanto maior a Intensidade Competitiva menor a percepcdo do seu Desempenho

Empresarial.

4 DISCUSSAO

Tanto no Brasil como em vdérias partes do mundo, existem estudos que analisam o
relacionamento entre a Orientacdo para o Mercado e o Desempenho Empresarial. No entanto,
sdo poucos os trabalhos empiricos que examinam a interacdo entre Orientacdo para o Mercado
e a Orientacdo Empreendedora com o Desempenho Empresarial, principalmente, no segmento
de comércio e servicos das pequenas empresas, em um contexto regional distante dos grandes
centros competitivos. Com a inten¢@o de suprir parcialmente as possiveis lacunas de estudos
empiricos nessa linha, conduziu-se este estudo para examinar o efeito moderador da
Orientacdo Empreendedora na Orientacdo para o Mercado e os seus reflexos no Desempenho

Empresarial das pequenas empresas do comércio e servigos em Mato Grosso do Sul.

Os resultados encontrados oferecem um forte suporte empirico ao modelo conceitual
apresentado na Figura 1. Assim como em trabalhos anteriores, citados no corpo deste estudo,
a Orientacao para o Mercado esté relacionada de forma positiva e significativamente com o

Desempenho Empresarial, indicando que as pequenas empresas sul-mato-grossenses que
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procuram compreender e atender as necessidades dos consumidores alcancam um melhor
desempenho (PERIN et al., 2001; 2002; GONZALES-BENITO; GONZALES-BENITO,
2005; KARA et al., 2005; BHUIAN et al., 2005; LI et al., 2008). O que foi encontrado reforca
a proposicao de que a Orientagdo para o Mercado € um antecedente importante para o melhor

desempenho empresarial das pequenas empresas de Mato Grosso do Sul.

Quando analisado a moderacao do Ambiente Competitivo e da Intensidade Competitiva sobre
a Orientacdo para o Mercado, encontrou-se que a pequena empresa do comércio emprega
mais as estratégias da Orientacdo para o Mercado quanto maior for a sua percep¢ao da
dindmica competitividade do seu entorno, descrito pelas mudangas das demandas dos
consumidores, das estratégias de oferta e venda de produtos dos seus concorrentes diretos.
Desta forma, o maior emprego da Orientacdo para o Mercado é fruto da percepcdo da
turbuléncia do mercado, denominado neste estudo como o dinamismo do Ambiente
Competitivo. Considerando que esta pequena empresa do comércio opera, relativamente, com
concorrentes e produtos homogéneos, com crescimento lento e competitividade nos pregos, a
rivalidade entre empresas é baixa (PORTER, 2005). Nesse panorama, as pequenas empresas
do comércio ndo intensificam as estratégias da Orientacdo para o Mercado em fungdo da

Intensidade Competitiva.

Outro achado importante do estudo é a moderacdo das trés dimensdes da Orientacdo
Empreendedora na intensidade do relacionamento da Orientagdo para o Mercado e o
Desempenho Empresarial. Especificamente, as dimensdes da propensao em assumir riscos € a
proatividade podem moderar positivamente o relacionamento entre a OM e a DE das
pequenas empresas do comércio e servico sul-mato-grossenses. Isto vai ao encontro dos
estudos de Lumpkin e Dess (1996) e Slater e Narver (1995), que sugerem o relacionamento da
OE e da OM para um melhoramento do DE. A proatividade, em destaque no Modelo 1 (ver
Tabela 5), além de contribuir de forma positiva e significativa ao DE, oferece o entendimento
de que a sua prética pela pequena empresa do comércio provoca um avangco na sua
competitividade perante seus concorrentes € na antecipacdo das expectativas dos
consumidores. Ao contrario do descrito por Atuahene-Gima e Ko (2001), o processo de
inovacdo nao produz efeito moderador significativo da OM a DE para as pequenas empresas
avaliadas. Presume-se que a pequena empresa de comércio e servigo desta regido é muito
mais operacional, comercializando bens e servicos providos por terceiros, assim aceitando que

as inovagoes sejam idealizadas pelos seus fornecedores.
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4.1 Implicacoes empresariais

Os resultados empiricos deste estudo revelam algumas consideracOes relevantes para os
empresarios das pequenas empresas do comércio e servigos sul-mato-grossenses. Os
resultados demonstram que a Orientagdo para o Mercado € um importante componente
estratégico que pode ser adotado pelas empresas para aumentar o seu Desempenho
Empresarial. Assim, os empresarios devem procurar entender melhor as necessidades e
expectativas dos seus clientes, os movimentos dos seus concorrentes e direcionar essas
informacdes no desenvolvimento da maior efetividade dos seus recursos e capacidades. Ainda
foi encontrado que a dimensdo proatividade da Orientacdo Empreendedora modera
positivamente as acdes da Orientacdo para o Mercado para um melhor Desempenho
Empresarial. Isto indica que as pequenas empresas do comércio e servicos de Mato Grosso do
Sul devem aproveitar a anélise prospectiva do seu negdcio e empenhar-se a ser o primeiro a
tomar a iniciativa para atender as expectativas e os desejos colhidos com seus atuais e futuros

consumidores.

4.2 Limitacoes e implicacoes para pesquisas futuras

Neste estudo ndo se pode deixar de registrar que, por se tratar de uma amostragem transversal
ndo probabilistica de um contexto especifico, de micro e pequena empresa do segmento do
comércio e do servico de Mato Grosso do Sul, suas conclusdes ndo podem ser generalizadas.
Considerando a sustentacdo tedrica adotada, acredita-se que as generalizagdes apresentadas
podem acontecer com as pequenas empresas em uma situa¢ao similar a encontrada em Mato
Grosso do Sul. Essa reflexdo deverd ser testada em outras regides periféricas brasileiras.
Também, sugere-se a coleta dados longitudinais para melhor interpretacdo das relacdes
causais e das influéncias provocadas pelas varidveis de controle do ambiente e da intensidade

competitiva nos fatores competitivos e no desempenho das pequenas empresas brasileiras.

Apesar das limitagdes e fragilidades deste estudo, espera-se que, por meio dele, surjam novas
questdes, inspirando novas pesquisas € novos interesses, que ajudem no melhor entendimento

das pequenas empresas dos segmentos do comércio e dos servigos.
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CONSIDERACOES FINAIS

Fundamentado nos resultados encontrados, pode-se retirar as seguintes conclusdes: (1) quanto
mais a pequena empresa do comércio aumenta a sua Orientagdo para o Mercado, norteada a
concorréncia, ao consumidor € ao conhecimento do mercado, maior serd o Desempenho
Empresarial; (2) O maior vigor no emprego da Orientacdo para o Mercado estd relacionada a
percepcao do dinamismo do Ambiente Competitivo, motivado pelas mudangas da demanda e
necessidades dos consumidores, e atuagdes dos concorrentes; (3) A Intensidade Competitiva,
visualizada pelo oferecimento de precos agressivos, novos produtos e quantidade de
concorrentes, nao ajusta a maior utilizagdo da Orientacdo para o Mercado; (4) As dimensdes
pro-atividade e propensdo a assumir riscos, do constructo Orientacio Empreendedora,
regulam o emprego da Orientacdo para o Mercado para alcangar um maior Desempenho
Empresarial. A dimensao inovacdo ndo impacta, significativamente, na Orientacdo para o

Mercado.
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