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A INFLUENCIA DA ORIENTACAO EMPREENDEDORA NA FORMACAO DE
ALIANCAS ESTRATEGICAS

Resumo

O argumento teorico subjacente deste estudo refere-se ao valor que as aliangas estratégicas
(AE) podem gerar ndo somente por meio da exploragéo e aumento da base de conhecimento
organizacional existente, mas mais por meio de orientacdo empreendedora (OE) que existem
no relacionamento da alianca. A literatura de gestdo chama atencdo a lacuna da AE pelo
paradigma da OE. O objetivo desta pesquisa foi desenvolver e empiricamente testar um
modelo tedrico em que (1) a OE esta associada a AE, (2) essa relacdo é influenciada pelo
efeito dos mediadores (setor e tamanho da empresa), e (3) a OE atua como um constructo
multidimensional. Evidéncias coletadas com 101 empresas em 2008 e 100 em 2014, analisada
por modelagem de equacdes estruturais, suportaram as hipoteses. A OE atua de forma
multidimensional e pode ser usada para aumentar o desempenho das empresas com AE o que
reduziria a barreira de entrada e 0s riscos do negocio. Essa relacdo é afetada pelos
mediadores. Os modelos explicaram a relacdo OE-AE em 28,1% em 2008 e 23,4% em 2014.

Palavras-chave: Orientacdo Empreendedora, Aliancas Estratégicas, EquacGes Estruturais,
Empreendedorismo e Estratégia.

Abstract

The underlying theoretical argument of this study concerns that value from strategic alliances
(SA) may be created not only through exploitation and augmentation of the existing
organizational knowledge base, but more through entrepreneurial orientation (EO) that exist
in the alliance relationship. The management literature draws attention to the gap of SA by
the paradigm of EO. The objective of this paper was develop and empirically tests a
theoretical model that (1) EO is associated with SA, (2) this relationship is influenced by
mediators (sector and company-size, and (3) the EO acts as multidimensional construct.
Based on a sample of 101 firms in 2008 and 2014, analyzed by structural equation model
supported this hypothesis, suggesting that EO acting in a multidimensional way should be
used to increase SA performance of the enterprises which would reduce entrance barriers and
business risks. This relationship is affected by mediators. The model explained EO-SA
relationship by 28.1% in 2008 and 23.4% in 2014.

Keywords: Entrepreneurial Orientation, Strategic Alliances, Structural Equation,
Entrepreneurship and Strategy.
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1 Introdugéo

As aliancas estratégicas (AE) datam do inicio das civilizagdes (ALVAREZ et al.,
2006) e tém se tornado cada vez mais importantes para todos os tipos de empresas ja que
proporcionam as organizacfes acesso a informacdes, recursos e tecnologias (SARASVATHY,
2001). A AE envolve relacionamento com clientes, fornecedores, entre outros concorrentes e,
muitas vezes, estendem-se por meio da inddstria e geografia. Entretanto, o maior valor das
aliancas para organizagcdes empreendedoras é prover recursos e capacidades necessarias para
competir eficazmente no mercado reduzindo as barreiras de entradas (HITT et al, 2001).

As AE estdo se tornando uma fonte de vantagem competitiva no mercado, tanto para
grandes corporagdes, quanto para pequenas e medias empresas (DAS; RAHMAN, 2010). No
entanto, mais da metade das aliancas estd condenada ao fracasso (WITTMANN, 2007). Essa
area de estudos, embora rica e diversificada, encontra-se dispersa, fragmentada e
desarticulada (VALE; LOPES, 2010). Investigacdes teoricas e empiricas com resultados
contraditorios sdo relatados sobre as implicacdes das AE formadas em busca da troca,
compartilhamento ou co-desenvolvimento de produtos, tecnologias ou servicos (HAN et al.,
2012). Como as aliangas tém uma grande variedade de formas: joint ventures, licenciamento
de tecnologia, marketing cooperativo, etc., investigar o seu desempenho € um desafio para
pesquisadores e profissionais (HAN et al., 2012). A maioria dos estudos anteriores se
concentrou sob a perspectiva das grandes empresas estabelecidas (ALVAREZ et al., 2006) e
muito pouco, ou quase nada se sabe sobre a importancia da AE para o empreendedorismo.

O papel da AE dentro do empreendedorismo, ou vice-versa, ainda € bastante limitado
(MONTORO-SANCHEZ et al., 2009). O campo de pesquisa em empreendedorismo necessita
de mais estudos e pesquisas empiricas para solidificar e difundir a importancia da orientacao
empreendedora (OE) (BROWON et al., 2001) para além de sua relagdo com o desempenho da
empresa. Covin e Lumpkin (2011) defendem e propdem que existe uma lacuna de
configuracBes empreendedoras, visto que poucas pesquisas empiricas utilizaram as cinco
dimens@es do constructo OE [autonomia (A), inovacdo (), pro-atividade (PA), capacidade de
assumir riscos (CAR) e competitividade agressiva (CA)] proposto por Lumpkin e Dess
(1996). E quando essas cinco dimensBes sdo avaliadas, elas sdo normalmente exploradas
como constructo unidimensional. Notavelmente, a OE é um constructo latente sob a
conceitualizacdo multidimensional (COVIN; LUMPKIN, 2011; LUMPKIN; DESS, 1996).

Esta pesquisa segue a légica proposta por Covin e Lumpkin (2011) para pesquisas
sobre OE. Por outro lado, no melhor de nosso conhecimento, somente uma pesquisa
(FRANCO; HAASE, 2013) procurou relacionar AE com OE de Miller (1983), porém ndo a
considerou sob a visdo de Lumpkin e Dess (1996). Assim, considera-se como contribuicédo
estudo: (1) apresentar explicacfes sobre a relagdo entre o valor competitivo da OE (Lumpkin;
Dess, 1996) e seus efeitos sobre a forma como as empresas crescem, alavancando recursos e
capacidades por meio de AE (Sarasvathy, 2001). (2) Confirmar empiricamente o argumento
de Covin e Lumpkin (2011) de que a OE é um constructo multidimensional. (3) No dominio
da literatura de aliancas, pesquisas anteriores (FRANCO; HAASE, 2013; MONTORO-
SANCHEZ et al., 2009) ndo incidem especificamente sobre como a OE de Lumpkin e Dess
(1996) influi na AE. Esta pesquisa mostrou que existe relacdo entre OE e AE e que essa
relacdo € influenciada pelo setor e tamanho da empresa. Para atingir esses objetivos, utilizou-
se uma abordagem quantitativa por meio de dois levantamentos em periodos distintos (2008 e
2014) por modelagem de equagdes estruturais para responder as seguintes perguntas: Ha
relacdo entre as dimensdes da OE e AE? A relagdo entre OE e AE sofre influéncia de
mediadores (setor de atuagédo e tamanho da empresa)?
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2 Orientacdo Empreendedora

A orientagdo empreendedora (OE) € um processo estratégico no qual o dominio
conceitual inclui certos indicadores de desempenho e as preferéncias gerenciais relacionadas,
crencas e comportamentos expressos por meio da alta direcdo da empresa (COVINet al.,
2006). As dimensodes caracterizadoras da OE incluem uma propensdo para agir de forma
autdbnoma, uma vontade de inovar e de assumir riscos, uma tendéncia a ser agressivo frente
aos concorrentes e ser pro-ativo relativamente as oportunidades do mercado. Todos esses
fatores — Autonomia (A), Inovacgdo (1), Capacidade de Assumir Riscos (CAR), Pro-atividade
(PA) e Competitividade Agressiva (CA) — podem estar presentes quando a empresa atua em
um mercado qualquer ou entra em um novo mercado. Em contraste, casos de sucessos de
empresas podem ser conseguidos por meio de somente alguns desses fatores. Isto é, a
extensdo na qual cada uma dessas dimensdes é usada para preceder a natureza e 0 sucesso de
uma organizacdo pode ser contingente com fatores externos, tais como meio ambiente de
negdcios ou da industria, ou mesmo fatores internos, como, por exemplo, a natureza da
estrutura organizacional no caso de empresas existentes, ou das caracteristicas dos fundadores
ou da alta administracdo (LUMPKIN; DESS, 1996). A figura 1 apresenta as definicdes das
dimensdes da OE.

Dimenséo Definigéo
Autonomia Refere-se & independéncia de a¢do dos individuos ou dos grupos em trazer uma ideia ou uma
(A) visdo e a desenvolverem por completo (LUMPKIN; DESS, 1996).
Pro-atividade | Relaciona-se aos processos visando antecipar e agir sobre futuras necessidades, procurar
(PA) novas oportunidades que podem ou ndo estar relacionadas a atual linha de operagdes,
introducdo de novos produtos/marcas a frente da concorréncia (VENKATRAMAN, 1989).
Inovagdo Reflete a tendéncia de uma empresa em se envolver e apoiar novas ideias, singularidades,
()] experimentos e processos criativos que resultem em novos produtos, Servigos, ou processos
tecnoldgicos (LUMPKIN; DESS, 1996).
Capacidade de | Refere-se a disposicdo a incorrer em elevadas dividas ou comprometer boa parte dos
Assumir Riscos | recursos, objetivando elevado retorno ao aproveitar oportunidades apesar de ndo saber se terd
(CAR) sucesso e ter coragem de agir sem conhecer as implicacées (LUMPKIN; DESS, 1996)
Competitividade | Reflete a propensdo da empresa para direta e intensivamente desafiar seus competidores ao
Agressiva entrar em um mercado ou melhorar sua posicdo superando seus rivais (LUMPKIN; DESS,
(CA) 1996).

Figural. Constructo orientacdo empreendedora

Existem duas maneiras principais de conceptualizacdo do constructo OE. A
unidimensional, associado com os trabalhos de Miller (1983) e Covin e Slevin (1989), ou a
multidimensional, associado ao trabalho de Lumpkin e Dess (1996). Como o constructo OE
foi desenvolvido por Lumpkin e Dess (1996) e, conforme defendido por artigo de Covin e
Lumpkin (2011), a OE é um constructo multidimensional que representa fendmenos reais e,
como tal, deve ser medido por meio de um modelo reflexivo. A OE existe como uma variavel
continua ou conjunto de variaveis, representado por cinco dimensdes. O constructo OE é
representado por comportamentos que sdo compartilhados por qualquer empresa que
apresente caracteristicas empreendedoras (COVIN; LUMPKIN, 2011).

Pela teoria da contingéncia a congruéncia entre ambiente, estrutura e estratégia, € vital
para obter o0 maximo desempenho. Fatores como variaveis industriais e ambientais, ou as
caracteristicas estruturais de uma empresa existente, influenciam como a OE sera configurada
para alcancar alto rendimento (LUMPKIN; DESS, 1996). O conceito de empreendedorismo é
valido tanto para uma iniciativa de uma empresa de pequeno porte, quanto para uma grande
corporacdo (LUMPKIN; DESS, 1996). Segundo Browon et al. (2001), certos negocios e

Anais do 111 SINGEP e 11 S2IS - Sdo Paulo — SP — Brasil — 09, 10 e 11/11/2014 3



|| Simpdsio Internacional de Gestao de Projetos (III SINGEP)
|l Simpdsio Internacional de Inovacao e Sustentabilidade (Il S215)

fatores ambientais colocam os individuos e as empresas em direcdo a um comportamento
empreendedor ou puramente administrativo (conservador).

3 Aliancas Estratégicas

O interesse académico em aliancas empresariais comecou a ganhar forca no final dos
anos 1970 e inicio de1980 quando joint ventures foram estudadas como veiculo da expanséo
internacional das multinacionais americanas. A maioria das pesquisas anteriores examinou a
relacdo sob a perspectiva de grandes empresas estabelecidas. Entretanto, as aliancas podem
também ser tdo decisivas quanto ou mais importante as organizacdes com OE (ALVAREZ et
al., 2006). Para Sarasvathy (2001), a empresa ndo deixa de procurar entender quais sdo as
necessidades de seus clientes. Mas como parte da premissa de que o futuro, por definicéo, €
incerto prefere construir um ambiente e um conjunto de relacionamentos (AE), os quais
permitirdo o futuro almejado ficar mais préximo aquele inicialmente aspirado. As aliancas
estratégicas (AE) referem-se ao fortalecimento de posi¢des-chave do negdécio por meio de
associacdo com terceiros e fornecedores estratégicos, bem como em sua capacidade em
manté-los ao longo do tempo como um caminho para reduzir ou eliminar incertezas e
construir barreiras de entrada (SARASVATHY, 2001).

As AE ajudam tanto as empresas grandes ja estabelecidas, quanto as pequenas,
proporcionando oportunidades de aprender novas capacidades, de se adaptar as
descontinuidades tecnoldgicas criadas pela introducdo de uma nova e radical tecnologia ou
reduzir os riscos e custos associado a inovacdo (HITT et al., 2001). A criacdo de valor ndo é
uma tarefa facil, mas ela pode ser facilitada pela prosperidade dos parceiros, bem como dos
rivais, em um ambiente multi-organizacional (HAN et al., 2012). Isto é particularmente
importante as novas instituicBes, pois frequentemente possuem limitados recursos,
aumentando suas chances de sobreviver e alcancar sucesso (HITT et al., 2001). Uma das
vantagens para pequenas e médias empresas formarem parcerias com as grandes seria 0
acesso ao capital financeiro ou mesmo expansdo ao mercado internacional (ALVAREZ et al.,
2006). Além disso, um grande portfolio proporciona exposi¢do a uma maior base de recursos,
gerando aprendizado sobre o efeito da escala ao desenvolvimento e crescimento da
organizacao (YLI-RENKO; JANAKIRAMAN, 2008).

Os membros da parceria podem receber beneficios ndo econémicos (aprendizagem,
desenvolvimento de capacidades e de mercado) e econdémico (receita). No entanto, se a
empresa escolhe formar uma alianca para preencher uma lacuna de recursos estratégicos, 0s
padrfes de desempenho devem ser desenvolvidos antes de se inicia-la (WITTMANN, 2007).
Outro tipo de parceria que pode trazer bons beneficios para uma pequena ou nova empresa é
ter um forte e préximo relacionamento com seus clientes (YLI-RENKO; JANAKIRAMAN,
2008).

As aliancas podem ser a0 mesmo tempo risco e oportunidade, principalmente para
pequenas e médias empresas com recursos limitados. Um comportamento oportunista por
parte de um dos sécios da parceria €, frequentemente, sugerido como causa primaria de
fracasso aos propoésitos de uma AE (DICKSON et al., 2006). Assim, um parceiro oportunista
¢ uma preocupacdo primordial nas aliancas de atividades colaborativas (DAS; RAHMAN,
2010).

Uma das razfes para 0s gestores de uma organizacdo optar por ndo formar AE é
estarem focados exclusivamente nos beneficios privados (obtidos por meio de subconjuntos
de membros da alianga), com a intencdo de obter valor (por exemplo, beneficios comuns
gerados) (WITTMANN, 2007). Talvez a razdo mais simples para as organizagdes néo
formarem parcerias é porque a alta administracdo ndo tem uma estratégia para AE. A decisédo
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de ndo investir em AE é uma escolha estratégica (WITTMANN, 2007). No caso de ndo terem
recursos necessarios para sobreviver e alcancar vantagem competitiva, as instituicdes ficam
mais pressionadas para formarem parcerias. Nestas condi¢bes, a AE tende a ser mais
exploratdrias em natureza e uma grande expectativa € colocada na troca de recursos
(DICKSON et al., 2006). Portanto, 0 ambiente institucional desempenha um papel central no
processo de AE dentro do empreendedorismo. Apesar dessas consideracdes, a conjuncdo de
alianca e empreendedorismo nas pesquisas tem recebido pouca atencdo na literatura até o
momento. Em particular, a influéncia da OE na decisdo de entrar em uma alianga é um campo
pouco pesquisado. Além disso, a OE é um conceito-chave dentro do empreendedorismo digno
de estudo dentro da perspectiva da AE (FRANCO; HAASE, 2013).

4 Desenvolvimento das Hipoteses e Modelo Investigado

O estudo de Han et al. (2012), procurou se concentrar sobre as implicac@es de riqueza
as empresas participantes de aliancas de inovagdes abertas (AlIA) e seus concorrentes,
reforcando as teorias sobre a importancia da AE para instituicbes empreendedoras. As AlAs
tipicamente consistem de um conjunto de empresas, operando em "modulo” com base em
diversas funcdes e responsabilidades. Com base em 194 observacbes, os resultados da
pesquisa de Han et al. (2012) indicam que as empresas tém retornos anormais positivos e
significantes quando é tornada publica sua entrada na AlA. A entrada das lideres na AIA
aumenta seu valor de mercado. Os participantes de uma AlA ao fazerem inovagdes radicais
apresentam retornos superiores aos daqueles com pequenos incrementos. Ja os resultados da
pesquisa de Montoro-Sanchez et al. (2009) indicam os recursos financeiros como nao
determinantes na escolha de aliancgas. Os recursos fisicos determinam a decisdo de usar outras
alternativas além da cooperacdo, quando as atividades empresariais envolvem a entrada de
negaocios relacionados. Os recursos intangiveis ndo influenciam a decisdo de formar parcerias,
exceto para o caso de recursos tecnoldgicos. E as habilidades sdo os fatores mais importantes
para se estabelecer uma alian¢a. Covin e Lumpkin (2011) propdem uma lacuna de
configuragcbes empreendedoras com as cinco dimensdes do constructo OE [autonomia (A),
inovacdo (l), pro-atividade (PA), capacidade de assumir riscos (CAR) e competitividade
agressiva (CA)]. Dessa forma, propde-se que:

H1: Empresas com OE utilizam AE como forma de estratégia de negdcios, sendo que

o0 constructo OE se relaciona com o constructo AE de forma multidimensional:

H1la: a dimensdo A afetara positivamente a AE.

H1b: a dimensdo CAR se relacionara positivamente com a AE
Hlc: a dimensdo CA influenciara positivamente a AE.

H1d: a dimensdo | se relacionara positivamente com a AE.
Hle: a dimensdo PA afetara positivamente a AE.

No estudo de Saxon (1997), realizado com 98 empresas, a parceria e as caracteristicas
do relacionamento sdo importantes e as aliangas sdo resultados econémicos em um contexto
social. Ja no trabalho de DICKSON et al. (2006), com 456 pequenas e médias organizacoes
de oito paises, sugere-se que a base de recursos de pequenas e médias empresas, medida pelo
seu tamanho, modera a relacdo entre tecnologia e a cultura predominante do seu mercado
domeéstico, gerando preocupacfes sobre 0 comportamento oportunista de uma parceria com
uma pequena ou média empresa. Para as pequenas, quanto mais favoravel for o ambiente de
P&D (pesquisa e desenvolvimento), menor a percepcao de oportunismo. J& para as médias, o
oportunismo aumenta com a intensidade da P&D. Assim, a intensidade de P&D pode refletir
ambientes onde exigem muitas demandas em inovagédo tecnoldgica para alcancar vantagem
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competitiva. De qualquer forma, seja pequena ou média, o ambiente legal € um importante
fator na percepcdo relacionada a troca de experiéncias de recursos em aliancas de P&D. Ja
pela linha de estratégia e empreendedorismo, Dess et al. (1997) e Covin et al. (2006) indicam
que o setor e tamanho da empresa podem influenciaras dimens6es da OE de interesse atuando
como mediadores. Assim, propGem-se como hipoteses:
H2: A relacdo entre AE e as dimensdes (A, CAR, CA, | e PA) da OE é influenciada
pelo setor de atividade, atuando como um mediador dessa relagéo:
H2a: a relacdo entre A e AE sera mediada pelo setor.
H2b: a CAR sera mediada pelo setor na relagdo com AE.
H2c: o setor media a relacdo entre CA e AE.
H2d: a relacdo entre | e AE serd mediada pelo setor.
H2e: a PA sera mediada pelo setor na relagdo com AE.
H4f: O setor influencia a AE.
H3: A relacdo entre AE e as dimensdes (A, CAR, CA, | e PA) da OE é influenciada
pelo tamanho da empresa que atua como um mediador dessa relacgao:
H3a: a relacdo entre A e AE sera mediada pelo tamanho.
H3b: a CAR serd mediada pelo tamanho na relagdo com AE.
H3c: o tamanho media a relacdo entre CA e AE.
H3d: a relacdo entre | e AE serd mediada pelo tamanho.
H3e: a PA serd mediada pelo tamanho na relacdo com AE.
H3f: O tamanho influencia a AE.

Os resultados de pesquisas anteriores sdo contraditérios em relacdo a AE e sua relagdo
com o empreendedorismo. Por exemplo, na pesquisa de Montoro-Sanchez et al. (2009) as
empresas empreendedoras, em geral, ndo utilizam a AE como uma estratégia de negécio.
Enquanto, os resultados do estudo de Han et al. (2012) e Franco e Haase (2013) e mostram o
contrario. O modelo a ser investigado esta na Figura 2.

5 Metodologia

Para testar as hipdteses formuladas foi desenvolvida uma pesquisa quantitativa. Os
dados foram coletados por meio de um levantamento online para medir as cinco dimens@es da
variavel independente OE (A, CAR, CA, | e PA) e a variavel dependente (AE) enviando o
link do questionario por e-mail ao publico-alvo da pesquisa: proprietarios, presidentes, vice-
presidentes, e/ou diretores empresas dos mais diversos setores da economia. A priorizacao
destes individuos deveu-se ao fato de estarem diretamente envolvidos na formulacdo da
estratégia e politica da empresa ou da unidade de negécio. A coleta de dados foi realizada em
duas etapas (estudos 1 e 2). A primeira em 2008 e a segunda em 2014, para comparagéo e
validacdo dos resultados. Esta pesquisa tem por delimitacdo utilizar uma amostra por
julgamento de dados nédo probabilisticos para analisar a relagdo entre OE e AE.

Instrumento de Coleta. O questionario tinha duas partes. Na primeira, os lideres das
empresas responderam perguntas relacionadas as cinco dimensdes da OE (varidveis
independentes) e variavel dependente (AE). Na segunda, coletaram-se os dados demograficos
(setor de atividade, tamanho, etc). Antes de utilizar o constructo AE, realizou-se um pre-teste
com especialistas. A AE foi medida por trés itens, de sete pontos do tipo Likert: "Em geral,
minha empresa (ou unidade de negocio) usa (foca) como estratégia de negocios: 1 - muito em
analise estratégica (pesquisa de mercado, planejamento de longo prazo, etc.) a 7 - muito em
parcerias (aliancas estratégicas)”; "Em geral, minha empresa (ou unidade de negocio) usa
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parcerias (aliancas) como estratégia de negocio para eliminar barreiras a entrada: 1 - muito
raro a 7 - muito frequente™; "Ao formar parcerias com empresa(s) minha empresa (ou unidade
de negdcio) busca um relacionamento: 1 — muito no curto prazo (o "parceiro” é um cliente
como qualquer outro) a 7 - muito no longo prazo (atraves de um esforco de cooperacédo
matua)"”. Esta escala foi desenvolvida para este estudo com base na teoria de effectuation da
Sarasvathy (2001) adaptada a empresas. J& o constructo OE foi medido por meio de cinco
subdominios: a autonomia (A) foi adaptada de Lumpkin e Dess (2005); inovacdo (1) de
Milher e Friesen (2005); pro-atividade (PA) de Lumpkin e Dess (2005); competitividade
agressiva (CA) de Covin e Covin (1990); capacidade de assumir riscos (CAR) de Khandualla
(1977 apud MILLER; FRIESEN, 1982) um item; Miller e Friesen (1982) um item; e Covin e
Slevin (1988) um item. Cada um desses cinco subdominios foi medido por meio de trés itens
de uma escala Likert de sete pontos. Os dados de tamanho e setor foram reportados pelos
respondentes segundo a classificacdo do Sebrae e Dieese (2008).

Orientagdo
Empreendedora
(OE)

Autonomia H2a
(A) Setor

H2f

1 H2b

Capacidade de 1 H2¢
Assumir Riscos

(CAR) H2d
! H2

Hla

H1lb Aliancas
Estratégicas
(AE)

Hlc

Competitividade Hld

Agressiva H3a H1
(CA) I 3b

H3c H3f
Inovacao
| Tamanho
1 H3

Pré-atividade
(PA) 1

Figura 2. Modelo investigado

Anédlise Técnica dos Dados. Utilizou-se a modelagem de equagfes estruturais (SEM) para
avaliar o modelo proposto. Uma importante forca da SEM é sua capacidade de realizar
analises psicometricas e econometricas juntas, sendo mais adequado a avaliacdo de modelos
tedricos (FORNELL; LARCKER, 1981). A ferramenta PLS é uma abordagem de modelagem
para SEM sem suposic¢des sobre a distribuicdo de dados. Assim, PLS-SEM torna-se uma boa
alternativa quando: tamanho da amostra é pequeno; tem-se pouca teoria disponivel; precisdo
preditiva € primordial; e a especificacdo do modelo correto ndo pode ser assegurada (WONG,
2013).

Caracteristicas Demograficas das Amostras. O perfil das amostras esta na tabela 1.
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Tabela 1
Perfil da amostra
Itens 2008 2014

Total de empresas 101 (100%) 100 (100%)
Empresas grandes 36% 37%
Empresas médias 13% 15%
Micro e pequenas empresas 51% 48%
IndUstria/construcao 22% 13%
Comércio 21% 22%
Servigos 57% 66%

6 Estudo 1 — Apresentacdo e Analise dos Resultados de 2008

Contexto. A economia mundial, em 2008, registrou expansdo do Produto Interno Bruto (PIB)
de 3% em relacdo a 2007. Esse resultado sofreu o impacto de forma mais acentuada, pelos
desdobramentos da crise no mercado subprime dos EUA. Entre 2004 e 2007, o crescimento
anual médio do PIB havia sido de 4,9%. J& o Brasil teve um crescimento de 5,2% no PIB (U$
1,65 trilhdo) em 2008, ano em que alcangou o “grau de investimento” no cenario financeiro
mundial. O valor adicionado das industrias foi 4,4%, de 7,9% na construcao civil, 4,9% nos
servigos e 6,1% no comércio. O Indice Nacional de Precos ao Consumidor Amplo (IPCA)
atingiu 5,9%. A taxa de desemprego foi de 6,8% (BCB, 2009). Segundo o critério da
Organizacéo para a Cooperagdo e Desenvolvimento Econémico (OCDE), em 2008, existiam
30 954 empresas de alto crescimento (empreendedoras: 52% pequenas, 39% média e 9,3%
grandes), responsaveis pela absorcdo de 16,7% do pessoal ocupado assalariado e por 16,0%
dos salarios e outras remuneracdes pagos no ano. As mesmas representaram um impacto de
57,4% da geracdo de novos postos de trabalho durante o periodo de 2005 a 2008. Registrou-se
ainda, representatividade na criacdo de valor: 18,0% do total do valor adicionado bruto nos
setores da industria; construcdo, comércio e servi¢os foram provenientes de empresas de alto
crescimento, nimero similar para o caso da receita liquida (18,3%) (IBGE, 2011). O Brasil
contava com diversas caracteristicas que o tornavam atraente como um polo de investimentos
e negocios, tais como crescimento econémico, grande disponibilidade de populagédo
economicamente ativa e amplo mercado interno, porém necessitando de reformas estruturais
(tributaria e infraestrutura).

Resultados. Os resultados da confiabilidade estdo apresentados na Tabela 2. Os dados
indicam que as medidas sdo robustas em termos de consisténcia interna como indexada pela
confiabilidade compostas de diferentes medidas que variam 0,83 a 0,91, superando o valor
recomendado de 0,70 (FORNELL; LARCKER, 1981). Além disso, em consonancia com as
diretrizes de Fornell e Larcker (1981), a variancia média extraida (AVE) para cada medida
ultrapassou 0,50. A Tabela 3 apresenta os resultados do teste de validade discriminante das
escalas. Os elementos diagonais da matriz, que representam as raizes quadradas das AVEs,
sdo maiores em todos o0s casos que os elementos fora da diagonal em sua linha e coluna
correspondente, suportando a validade discriminante das escalas. Testou-se a validade
convergente extraindo-se os fatores e cargas transversais de cada item para seus respectivos
construtos latentes. Esses resultados (Tabela 4) indicaram que todos os itens carregados
superaram o limite inferior de 0,70 e superior de 0,95; superando em seu respectivo
constructo qualquer outro. Além disso, a carga fatorial de cada item do constructo foi
altamente significativa (p < 0,0001). Portanto, a validade convergente foi aceita.
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Tabela 2 Tabela 3
Avaliac@o do modelo de mensuragdo Validade discriminante (correlagdes) das variaveis dos constructos
Constructos ~ AVE ~ consistencia Variaveis AE A CAR CA I PA
Interna Latentes
AE 0,71 0,83 AE 0,84
A 0,76 0,87 A 0,41 0,87
CAR 0,74 0,90 CAR 0,37 0,33 0,86
CA 0,76 0,86 CA 0,30 0,34 0,31 0,87
I 0,71 0,83 I 0,24 0,14 0,36 0,53 0,84
PA 0,77 0,91 PA 0,38 0,31 0,36 0,71 0,53 0,88
Tabela 4
Cargas fatoriais (negrito) e cargas cruzadas
AE A CAR CA | PA
AE2 0,90 0,43 0,44 0,21 0,13 0,27
AE3 0,77 0,23 0,13 0,33 0,31 0,40
Al 0,27 0,81 0,19 0,25 0,17 0,25
A2 0,42 0,93 0,35 0,34 0,09 0,29
CAR1 0,15 0,14 0,78 0,17 0,23 0,25
CAR2 0,40 0,34 0,92 0,33 0,38 0,38
CAR3 0,33 0,29 0,89 0,27 0,29 0,28
CA1l 0,25 0,19 0,17 0,86 0,50 0,50
CA2 0,28 0,40 0,37 0,88 0,43 0,74
12 0,20 0,12 0,35 0,58 0,85 0,60
13 0,20 0,11 0,25 0,31 0,84 0,28
PAL 0,34 0,22 0,26 0,58 0,45 0,89
PA2 0,33 0,38 0,41 0,70 0,45 0,86
PA3 0,33 0,22 0,29 0,59 0,49 0,87

Os resultados do modelo estrutural sem a influéncia das mediadoras indicam que 0s
coeficientes betas (A e CAR) sdo positivos e estatisticamente significantes (p <0,10), os
demais ndo sd@o significantes. Portanto, as dimensdes (A e CAR) do constructo OE
influenciam positivamente a AE. Para verificar os efeitos da interacdo, multiplicaram-se 0s
indicadores correspondentes dos preditores pelos mediadores (setor e tamanho). Além disso,
seguiu-se 0 processo hierarquico que Chin et al. (2003) recomendam para construir e
comparar modelos com e sem as respectivas interagdes. A figura 3 mostra os resultados do
modelo estrutural com efeitos de interacdo (variaveis mediadoras). Os valores dos betas de
todos os coeficientes por caminho também sdo mostrados. A autonomia teve uma influéncia
positiva (beta = 0,30; p <0,001) na AE. As demais dimens@es da OE [CAR (beta = 0,15), CA
(beta = -0,07), PA (beta = 0,29) e | (beta = 0,04)] tiveram uma influéncia n&o significativa na
AE.

Para as variaveis mediadoras (interagindo), os coeficientes betas dos caminhos
estatisticamente significantes foram indicados. Conforme esperado, tanto setor quanto
tamanho atuaram como mediadores, mediando positivamente as dimensdes CAR (beta = 0,28;
p < 0,05) e CA (beta = 0,43; p < 0,001), respectivamente, e negativamente as dimensdes PA
(beta = -0,42; p < 0,05) e I (beta = -0,24; p <0,10). No modelo com mediador, todas as
dimensdes da OE (A, CAR, CA, | e PA) entraram no modelo, seja de forma direta (A) ou de
forma indireta pelo setor (CAR e I) e tamanho (CA e PA), comprovando que o constructo OE
se relaciona com a AE. E importante notar que a forca e direcdo (positiva ou negativa) dos
principais coeficientes de caminho ndo podem ser adequadamente interpretadas sem
considerar as influéncias dos mediadores. O modelo (direto) explica 27,3% da variagdo na
AE. Em contraste, incluindo os efeitos das mediadoras, uma maior proporcao das respectivas
variagoes na AE (R? = 0,281) é contabilizada.
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Figura 3. Resultados do modelo estrutural (com variéveis de interagéo)
7 Estudo 2 — Apresentacdo e Analise dos Resultados de 2014

Contexto. A recuperagdo da economia mundial em 2013 refletiu 0 melhor desempenho das
economias maduras, com destaque para 0s EUA e Reino Unido, e a retomada do crescimento
na regido do Euro. No Brasil, a retomada da atividade em 2013, evidenciada pelo crescimento
anual de 2,3% do PIB (U$ 2,24 trilhGes), foi sustentada, em especial, pelo crescimento da
agropecuaria (7%), servicos (2%) e industria (1,3%), porém ficou abaixo dos anos anteriores.
Vale enfatizar que os fluxos de investimentos estrangeiros diretos (US$ 11 bilhdes) ao Brasil
recuaram 1,9% no ano. O IPCA atingiu 5,91% em 2013 (BCB, 2014). A taxa de desemprego
foi de 6,5%. Durante o periodo de 2009 a 2014, o Brasil ndo realizou, nem iniciou as reformas
estruturais que tanto precisava para continuar atraente como um polo de investimentos e
negécios, além da falta de competitividade e pouca produtividade. Esses fatos estdo sendo
confirmados com a desaceleracdo ao longo dos Gltimos anos e em 2014: PIB de 1,4% nos
ultimos 12 meses até Jun/14, aumento do desemprego (7,2% em Set/14, a maior nos Ultimos
12 anos), aumento da inflagdo (IPCA-Set/14 de 6,51%), a desigualdade de renda do trabalho
estd caindo a uma taxa de 0,1 ponto por més, € a maior queda dos ultimos 10 anos (IBGE,
2014).

Resultados. Os resultados da confiabilidade estdo apresentados na Tabela 5. Os dados
indicam medidas robustas em termos de consisténcia interna como indexada pela
confiabilidade compostas de diferentes medidas que variam 0,71 a 0,88, superando o valor
recomendado de 0,70 (FORNELL; LARCKER, 1981). Além disso, conforme diretrizes de
Fornell e Larcker (1981), a variancia media extraida (AVE) para cada medida ultrapassou
0,50. A Tabela 6 apresenta os resultados do teste de validade discriminante das escalas. Os
elementos diagonais da matriz, que representam as raizes quadradas das AVES sdo maiores
em todos os casos que os elementos fora da diagonal em sua linha e coluna correspondente,
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apoiando a validade discriminante das escalas. Para validade convergente (tabela 7), os
resultados indicaram que todos os itens carregados superaram o limite inferior de 0,70 e
superior de 0,95; superando em seu respectivo constructo qualquer outro. Além disso, a carga
fatorial de cada item constructo foi significativa (p < 0,0001).

Os resultados do modelo estrutural omitindo a influéncia das variaveis mediadoras indicam
que o coeficiente do caminho beta (CAR) é positivo e estatisticamente significante (p<0,05),
os demais ndo sao significantes. Portanto, as dimensdes (A, CA, PA e I) do constructo OE néo
se relacionaram com AE de forma significante e direta. A figura 4 mostra os resultados do
modelo estrutural com efeitos de interacdo (variaveis mediadoras). Os valores dos betas de
todos os coeficientes por caminho também sdo mostrados. A CAR teve uma influéncia
positiva (beta = 0,27; p <0,10) na AE.

Tabela 5 Tabela 6
Avaliacdo do modelo de mensuragdo Validade discriminante (correlacdes) das variaveis dos constructos
Constructos ~ AVE Consisténcia AE A CAR CA | PA
Interna AE 0,74
AE 0,55 0,71
A 0:66 0179 A 0,39 0,81
CAR 065 085 CAR 0,41 0,51 0,80
CA 064 084 CA 0,28 0,45 0,45 0,80
| 0,71 0,83 | 0,27 0,50 0,46 0,60 0,85
PA 0,71 0,88 PA 0,22 0,30 0,47 0,72 0,54 0,84
Tabela 7
Cargas fatoriais (negrito) e cargas cruzadas
AE A CAR CA I PA
AE1 0,70 0,27 0,30 0,09 0,08 0,11
AE2 0,78 0,30 0,31 0,31 0,31 0,21
Al 0,34 0,85 0,39 0,34 0,42 0,28
A2 0,28 0,77 0,44 0,40 0,38 0,19
CAR1 0,31 0,39 0,81 0,28 0,42 0,37
CAR2 0,31 0,42 0,81 0,52 0,47 0,53
CAR3 0,36 0,42 0,79 0,29 0,24 0,26
CAl 0,24 0,38 0,36 0,84 0,50 0,58
CA2 0,21 0,34 0,40 0,79 0,57 0,70
CA3 0,21 0,36 0,31 0,76 0,35 0,46
12 0,18 0,35 0,35 0,63 0,79 0,56
13 0,26 0,48 0,41 0,42 0,90 0,39
PA1 0,11 0,26 0,37 0,65 0,43 0,79
PA2 0,21 0,24 0,44 0,66 0,46 0,88
PA3 0,21 0,26 0,37 0,56 0,47 0,85

Para as variaveis mediadoras (interagindo), os coeficientes dos betas dos caminhos
estatisticamente significantes foram indicados. Conforme esperado, tanto o setor quanto o
tamanho atuaram como mediadores, mediando positivamente as dimensdes CA (beta = 0,41;
p <0,05) para o tamanho e, negativamente para A (beta = -0,22; p <0,10), e PA (beta = -0,40;
p <0,05) também para o tamanho; e a CAR (beta = -0,31; p <0,05) para o setor. No modelo
com mediador, quatro das cinco dimensdes da OE (A, CAR, CA e PA) entraram no modelo,
seja de forma direta (CAR) ou de forma indireta pelo tamanho (A, CA e PA) e setor (CAR),
comprovando que o constructo OE se relaciona com o constructo AE. O modelo (direto)
explica 21,3% da variacdo na AE. Em contraste, incluindo os efeitos das variaveis
mediadoras, uma maior proporcdo das respectivas variagdes na AE (R®> = 0,234) é
contabilizada.
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Figura 4. Resultados do modelo estrutural (com variéveis de interagéo)
8 Analise Comparativa dos Resultados de 2008 e 2014

A tabela 8 apresenta as hipéteses e os resultados para 2008 e 2014. A coluna "conclusao”
indica se essa hipdtese foi: (a) suportada (2008 e 2014); (b) suportada parcialmente (2008 ou
2014); ou (c) ndo € suportada (2008 e 2014). A CAR e CA por meio do tamanho da empresa
se relacionaram positivamente em 2008 e 2014, enquanto a PA, por meio do tamanho, se
relacionou negativamente em ambos os anos. Ou seja, trés das cinco dimensdes da OE se
relacionou com a AE tanto em 2008 quanto em 2014. Se for considerado o efeito do contexto
e as hipdteses que foram suportadas parcialmente, tem-se que autonomia, CAR e CA, estas
duas ultimas por meio do setor, se relacionaram positivamente em 2008 ou em 2014. J& as
dimensGes inovacdo (pelo setor) e autonomia (pelo tamanho) se relacionaram negativamente
com AE em algum periodo.

Todas as dimensdes da OE, em algum momento, se relacionaram com a AE
suportando as hipdteses. O modelo completo (com as mediadoras) explicou 28,1% em 2008 e
23,4% em 2014, indicando que houve um efeito do contexto do ambiente de negdcios na
percepcdo da alta administracdo com a piora das perspectivas para o curto e médio prazo no
Brasil. Deve-se considerar também que foram rodados modelos alternativos para as variaveis
de interacdo (setor e tamanho) atuando como moderadoras da relacdo entre OE e AE, porém
ndo houve efeito significativo em ambos os anos. Os modelos que melhor explicaram essa
relacdo foram como mediadoras. Os resultados indicaram que o modelo teorico utilizado é
bom, uma vez que em ambos o0s anos (2008 e 2014) foram suportados.
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Tabela 8

Conclustes das Hipdéteses de 2008-2014

Hipdteses Resultados 2008 Resultados 2014 Conclusdo 2008-2014
Hla: A -> AE Aceito (b = 0,28; p<0,001) Nao aceito (ndo Suportada parcialmente
significante)
H1lb: CAR -> AE Aceito (b = 0,20; p <0,10) Aceito (b = 0,28; p <0,05) Suportada
Hic: CA-> AE Né&o aceito (ndo Néo aceito (ndo N&o suportada
significante) significante)
Hid: 1 -> AE Né&o aceito (ndo Néo aceito (ndo N&o suportada
significante) significante)
Hle: PA -> AE Né&o aceito (ndo Néo aceito (ndo  N&o suportada
significante) significante)
H1: OE -> AE Aceito parcialmente Aceito parcialmente Suportada parcialmente
H2a: A-S-> AE Né&o aceito (ndo Néo aceito (ndo Na&o suportada
significante) significante)
H2b: CAR-S-> AE Néo aceito (ndo  Aceito (b = 0,28; p<0,05) Suportada parcialmente

H2c: CA-(S)-> AE
H2d: I-(S) -> AE
H2e: PA-(S) -> AE

H2: OE-Setor(S)-> AE
H3a: A-(T)-> AE

H3b:CAR-(T)->AE

H3c: CA-(T)-> AE
H3d: I-(T)-> AE

H3e: PA-(T)-> AE
H3:0E-Tamanho(T)-
AE

significante)
Aceito (b = 0,28; p<0,05)

Aceito (b = -0,24; p<0,10)

Néo aceito (ndo
significante)

Aceito parcialmente

Né&o aceito (ndo
significante)

Né&o aceito (ndo

significante)

Aceito (b = 0,43; p <0,001)
Né&o aceito (ndo
significante)

Aceito (b = -0,42; p<0,05)
Aceito parcialmente

Néo aceito (ndo
significante)
Néo aceito (ndo
significante)
Néo aceito (ndo

significante)
Aceito parcialmente
Aceito (b =-0,22; p <0,10)

Né&o aceito
significante)
Aceito (b = 0,41; p <0,05)
Né&o aceito (ndo
significante)

Aceito (b = -0,40; p <0,05)
Aceito parcialmente

(ndo

Suportada parcialmente
Suportada parcialmente
Né&o suportada

Suportada parcialmente
Suportada parcialmente

N&o suportada

Suportada
Né&o suportada

Suportada
Suportada parcialmente

9 Consideracdes Finais

Esta pesquisa comecou defendendo que existe uma relacdo entre OE de Lumpkin e
Dess (1996) e a AE como um meio para diminuir os riscos associados ao negocio. Essa
relacdo seria afetada pelo setor e tamanho da empresa. E que a OE se comportaria como um
constructo multidimensional. Os resultados sugerem que as instituicdes com énfase na
formagéo de parcerias sdo mais propensas a utilizar a alianga como estratégia de negécio para
reduzir as barreiras de entrada. Alem disso, ao formar parcerias com outras organizacdes, elas
buscam um relacionamento direcionado a longo prazo. Entretanto, deve-se tomar muito
cuidado com o comportamento oportunista do parceiro da alianga para essa relacdo se manter
duradora e benéfica para ambos conforme indicam estudos anteriores (DICKSON;
WEAVER; HOY, 2006; WITTMANN, 2007; DAS; RAHMAN, 2010).

O pressuposto principal de empresas com OE e AE é serem mais eficazes no
reconhecimento de oportunidades, na superagdo das adversidades e, em momentos de
incertezas, tendem a ter um melhor desempenho ao longo de sua existéncia. A reacdo inicial
de uma instituicdo em um ambiente de neg6cios pode ser adotar a mesma postura utilizada ao
longo dos anos. Contudo, as evidéncias reunidas por meio de dois levantamentos, cada um,

Anais do 111 SINGEP e 11 S2IS - Sdo Paulo — SP — Brasil — 09, 10 e 11/11/2014 13



|| Simpdsio Internacional de Gestao de Projetos (III SINGEP)
|l Simpdsio Internacional de Inovacao e Sustentabilidade (Il S215)

com 100 empresas de varios tamanhos e setores, por meio de modelagem de equacGes
estruturais permite concluir que varias empresas ostentam competéncias associadas ao
empreendedorismo e a OE se relaciona a AE.

Conforme sugerido por Han et al. (2012) e Franco e Haase (2013), descobriu-se que
existe relacdo entre AE e OE, sendo que a dimensdo CAR se relacionou positivamente com
AE tanto em 2008 quanto em 2014 e a autonomia se relacionou positivamente com AE em
2008, refutando os resultados de Montoro-Sanchez et al (2009) que ndo encontrou relacao
entre AE e OE. Além do mais, corroborando a visdo de Covin e Lumpkin (2011) de que a OE
€ um constructo multidimensional e, uma empresa com OE deve possui, pelo menos, uma das
cinco dimensdes da OE e que esta dependera do setor e do tamanho da empresa (DESS et al,
1997; COVIN et al., 2006; SAXON, 1997; DICKSON et al., 2006). Assim, os resultados da
relacdo entre AE e OE sdo mediados por esses fatores, em que algumas dimensdes da OE
aparecerdo em determinadas situacdes e em outras ndo, atuando de forma multidimensional.
Dessa forma, observa-se que todas as dimensdes (A, CAR, CA, | e PA) do constructo OE se
relacionaram em algum momento com a AE, suportando a hipdtese de que OE se relaciona
com AE. Destas, as dimensdes (CAR, CA e PA) apresentaram uma relagdo mais frequente
com a AE (tanto em 2008, quanto em 2014), enquanto as dimensBes (A e 1) uma relacdo
menos frequente, visto que se relacionaram com a AE em algum momento (2008 ou 2014).

Quanto as implicacBes tedricas, em primeiro lugar, este trabalho analisou a cooperagao
empiricamente como uma forma de colocar em prética as atividades empresariais, ligando as
duas areas de estudo: empreendedorismo, por meio da OE, e aliancas, preenchendo uma
lacuna tedrica e empirica identificada na literatura. Segundo, acredita-se com o presente
trabalho traz uma contribuicdo no valor agregado a teoria sobre empresas com OE ao adotar a
AE como estratégia de negocio e se relacionar com essa orientacao, sofrendo influéncia das
caracteristicas do setor, do tamanho da empresa e do contexto onde tal postura é aplicada.
Além do mais, esta pesquisa contribui para consolidacdo do constructo OE ao utiliza-lo de
forma multidimensional por meio de um modelo reflexivo, associado ao trabalho de Lumpkin
e Dess (1996) e sugerido por Covin e Lumpkin (2011), pois a OE representa fendmenos reais.
Além disso, poucos estudos procuraram relacionar a AE ao empreendedorismo e, no caso da
OE, no melhor do nosso conhecimento sua relacdo com a AE néo havia sido investigada.
Realizou-se uma pesquisa na Ebsco, Emerald, Sage, Science Direct, Google Scholar e
Google, considerando-se como palavras-chave: OE e alianca, e ndo foi encontrado nenhum
artigo com a mesma abordagem e hipoteses que as nossas. O modelo teérico da relacdo OE-
AE proposto é complexo, tentando considerar os principais fatores que afetam essa relacéo.

Algumas ressalvas no estudo devem ser ponderadas. Primeiramente, utilizou-se uma
amostra 100 empresas de dados ndo probabilisticos. Entretanto, considerando-se que foi feito
um levantamento em dois momentos distintos (2008 e 2014), a grande dificuldade de
obtengédo de dados sobre empreendedorismo (ZAHRA; COVIN, 1993), em que respondente
faz parte da alta administracdo, da complexidade dos estudos sobre AE (HAN et al., 2012), da
escassez de documentacdo empirica sobre a relacdo OE e AE, e no Brasil, muito pouco se
sabe sobre essa relacdo, a amostra tem validade estatistica aos propositos do estudo, conforme
Hair et al. (2005) indica. Segundo, devido a auséncia de dados objetivos, este estudo baseou-
se em medidas subjetivas das variaveis principais. Embora se tenha tomado agdes para evitar
respostas tendenciosas é possivel, nas respostas dadas pelos lideres, conterem um desejo de
apresentar uma vocacdo empreendedora e de formacdo de parcerias e, portanto, de alguma
forma isso mascare o objeto de andlise da pesquisa. No entanto, utilizaram-se escalas
validadas pela comunidade académica internacional de estratégia (LUMPKIN; DESS, 2005;
MILLER; FRIESEN, 1982; COVIN; COVIN, 1990; COVIN; SLEVIN, 1988). Terceiro,
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devido a auséncia de uma escala para medir o constructo AE, criou-se uma baseada na teoria
de Sarasvathy (2001). De qualquer forma, esta escala foi validada por pré-testes e por
modelagem de equag0es estruturais em dois levantamentos distintos o que pode representar
também uma contribuicdo deste estudo. Por fim, ndo foi verificado se houve mudanca na alta
administracdo entre os anos de 2008 e 2014, o que poderia explicar as diferencas no poder
explicativo de 2008 e 2014. Em retrospecto, estudos futuros poderiam verificar se a mudanca
na lideranga da empresa afetaria a explicacdo dos modelos. Como sugestdo de pesquisas,
trabalhos futuros poderiam examinar o efeito antecessor dos lideres na relacdo OE-AE, bem
como o desempenho da empresa como o consequente da relacdo OE-AE.
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