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RESUMO

Esta tese visa mensurar o efeito de varidveis, relativas a orientacdo para o mercado e as
caracteristicas do empreendedor, no tempo de sobrevivéncia de empresas constituidas no
periodo de 1997 a 2007, originadas de incubadoras de empresas de Minas Gerais. Com o
intuito de analisar tal efeito, foi elaborado um modelo de estudo que contempla quatro
varidveis independentes, ‘orientacdo para o mercado - OPM’, ‘experiéncia prévia
empresarial’, ‘background empresarial familiar’ e ‘formacdo em gestdo’, e a variavel
dependente ‘longevidade’. Foi validada uma escala de OPM, modificada de Deshpandé e
Farley (1988), a fim de aferir a intensidade de orientagdo para o mercado das empresas
entrevistadas. Foram identificados, também, clusters de empresas, indicando que existem
grupos bem distintos de organizagdes que se originam das incubadoras de Minas Gerais. Este
estudo, além de fornecer um panorama do numero de empresas constituidas em Minas Gerais
no periodo de 1997 a 2007 por setor, também propde contribuigdes para os 6érgaos de fomento
e incubadoras que poderdo destinar seus recursos e esforcos de forma mais efetiva e eficaz,
por meio da melhoria do processo de selecao de negdcios, no qual poderdo ser consideradas
caracteristicas do capital humano empreendedor que favorecem a longevidade dos novos
negbcios. Neste trabalho foram geradas contribuigcdes tedricas relativas a longevidade de
empresas start-ups e gerenciais relativas a possibilidade de melhoria dos critérios de selecao
de novos negécios das incubadoras de empresas. Uma importante contribui¢do tedrica foi a de
que hé indicios de que a presenga de empreendedores s6cios com experiéncia prévia e
formagdo em gestao tenha mais influéncia na longevidade de empresas mais jovens do que em
empresas mais maduras. Constatou-se, também, que as empresas que t€ém soOcios com
formagdo em gestdo e com background empresarial familiar sdo mais propensas a possuir
praticas de Orientagdo para o Mercado. Por fim, as variaveis relativas ao capital humano
empreendedor tém diferentes intensidades de influéncia na longevidade das empresas,
dependendo do tipo do grupo ao qual pertencem e, por isso, tanto as andlises quanto as
conclusdes sobre as associagdes entre estas variaveis devem ser individualizadas por cluster e

ndo tratadas generalizadamente.

Palavras-chave: Orientagdo para o Mercado, Incubadora, Empreendedor, Capital Humano

Empreendedor, Longevidade.
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1. INTRODUGCAO
Este capitulo apresenta o contexto de estudo, os objetivos, as justificativas e

delimitagdo do tema, bem como a forma de organizacao deste trabalho.

1.1. Contexto

Este trabalho estuda os empreendedores e suas praticas de gestdo mercadoldgica, cujas
empresas originaram-se de incubadoras de empresas de Minas Gerais. Por incubadora de
empresas entende-se como sendo um arranjo interinstitucional com instalagdes e
infraestrutura adequadas para promover a criagdo ¢ o fortalecimento de novas empresas e,
com isso, gerar desenvolvimento economico e social.

O estudo dos aspectos mercadoldgicos ¢ importante pela dificuldade das empresas de
base tecnologica incubadas de se inserirem no mercado, de alcangarem crescimento e de
garantirem a sua propria sobrevivéncia.

A visdo tecnologica desses empreendedores deve ser enriquecida com a criatividade
que, por sua vez, deve ser refletida no planejamento de marketing (FORMICA, 2000). A Sony
¢ um exemplo de que essa criatividade ndo deve ser esquecida, tendo em vista os produtos
inovadores que desenvolveu, tais como o videocassete, walkman e outros. Mesmo com muita
tecnologia, um bom produto somente tem sucesso se o mercado estiver informado sobre ele
para poder aceita-lo. No caso do walkman, seu sucesso se deu gracas ao planejamento do
produto e ao marketing.

Entretanto, até mesmo uma boa tecnologia ndo se vende por si s6, razdo pela qual a
pouca competéncia em marketing do empreendedor tecnoldgico tem dificultando a
comercializacdo de suas inovagdes (FORMICA, 2000).

Nas organizagdes atuais, o poder ndo estd mais no chefe ou na empresa, mas, esse
poder estd no cliente que ¢ a razdo da existéncia de qualquer organizagdo no mundo dos
negocios, cujos desejos e necessidades precisam ser satisfeitos (ODEBRECHET, 2005).

Diante disso, fica evidente que os aspectos relacionados ao marketing sao
fundamentais para o negdcio. Percebe-se, também, que o exercicio puro e simples da
criatividade para o desenvolvimento de novas tecnologias sem a orientagdo para o mercado —
OPM - pode inviabilizar a aceitagdo de um novo produto, uma vez que as necessidades e

desejos dos clientes dificilmente estardo sendo satisfeitos.



Diversos autores definiram orientacdo para o mercado, tais como Shapiro (1998),
Narver e Slater (1990), Kohli e Jaworski (1990) e Ruekert (1992). Mas, a definicdo mais
abrangente, adotada neste trabalho, foi proposta por Hult e Lafferty (1999) e confirmada por
Cravens e Piercy (2007). Segundo ela, uma empresa orientada para o mercado ¢ aquela que
enfatiza o cliente, percebe a importancia da informagdo relativa ao cliente, coordena a
disseminagdo dessa informagdo internamente na empresa e, finalmente, responde ao mercado
com medidas ou acgOes efetivas, atendendo as necessidades dos clientes e tornando-os
satisfeitos com a empresa.

Hult e Lafferty (1999) adotam a variavel ‘taking action’ como medida tomada como
resposta ao mercado, baseados na afirmag¢dao de Ruekert (1992, p.225) segundo o qual “a
implementagdo da orientacdo para o cliente ¢ um ingrediente critico na definicdo de
orientagdo para o mercado”. Ruekert (1992) deixa claro que se a empresa ndao implementa
mudangas como resposta as reivindica¢des dos clientes, esta ndo pode considerar-se como
orientada para o mercado.

Diante dessas defini¢des, pode-se concluir que, para se considerar uma empresa como
orientada para o mercado, esta deve possuir procedimentos de relacionamento com o
mercado, nos quais sejam identificadas: énfase no cliente, importancia da informacao,
coordenagao interfuncional ¢ tomada de decisao.

A longevidade de empresas ¢ um aspecto que preocupa muitas economias. Estimular a
abertura de empresas com altas taxas de mortalidade seria um esforco inutil e sem efeito
efetivo nos ambitos econdmico e social. Neste sentido, no Brasil tém existido varias praticas
de apoio as pequenas ¢ médias empresas — PME — realizadas, principalmente, pelo SEBRAE
— Servigo Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas — que tem oferecido suporte ao
empreendedor e ao pequeno empresario que correspondem, numericamente, a esmagadora
maioria das empresas ativas no Brasil.

Muito se tem discutido sobre as caracteristicas do empresario brasileiro, bem como
sobre suas deficiéncias. O SEBRAE tem identificado a falta de conhecimentos basicos sobre
gestdo do empresario brasileiro que acaba comprometendo a performance dos negdcios que
administra. Por perceber essa deficiéncia, o SEBRAE vem fornecendo as PME cursos de
capacitagdo em gestdo, bem como consultorias, por meio de seus instrutores e consultores,

respectivamente.



Com isso, a longevidade da empresa parece estar diretamente ligada ao empreendedor
e/ou empresario, bem como as suas praticas de orientagdo para o mercado, aspectos estes que
serdo estudados mais aprofundadamente neste trabalho para identificar possiveis varidveis que
estejam afetando a longevidade de empresas que passaram por processos de incubagdo nas

incubadoras de empresas de Minas Gerais.

1.2. Objetivos

A seguir serdo apresentados os objetivos gerais e especificos deste trabalho.

1.2.1. Objetivo Geral

Verificar a existéncia e a intensidade da associacdo das variaveis ‘orientagdao para o
mercado’ — OPM, ‘formacg@o em gestdo’, ‘background empresarial familiar’ e ‘experiéncia do
empreendedor’, em relacdo a longevidade de empresas originadas de incubadoras de empresas

de Minas Gerais.

1.2.2. Obijetivos Especificos

e Identificar as dimensdes que compdem a orientagdo para o mercado;

e Aferir a intensidade de orientagao para o mercado das empresas;

e Desenvolver ou adaptar e validar uma escala para mensurar a orientacao para o mercado
de empresas graduadas em incubadoras de empresas;

e Identificar as caracteristicas do capital humano empreendedor presentes nos quadros
societarios das empresas, quanto a formagdo em gestdo, experiéncia prévia e background
familiar;

e Identificar possiveis clusters de empresas, com base nas variaveis utilizadas neste estudo;

e Analisar as relagdes entre as variaveis independente e dependente previstas no modelo em

estudo, dentro de cada grupo de empresas (cluster).



1.3. Justificativas e Delimita¢éo do Tema

Este estudo se justifica por diversas razdes, quais sejam: por ser tdo importante manter
uma empresa aberta quanto constituir uma nova; pela importancia de identificar varidveis que
afetam esta longevidade e, com isto, criar um arcabouco teérico que oriente melhor as
incubadoras na escolha dos empreendedores e no proprio processo de incubagao; por ser um
estudo que ira, indiretamente, contribuir com a cadeia de inovagdo e com o desenvolvimento
socioecondomico do Pais, que tem as incubadoras de empresas como uma importante alavanca
de langamento de empresas no mercado; e, por fim, por ndo haver estudos que demonstrem as
variaveis relativas a orientagdo para o mercado ¢ ao empreendedor que afetam a longevidade
de empresas originadas de incubadoras de empresas no Brasil.

A longevidade ¢ um aspecto tdo importante quanto a fomentacdo das iniciativas
empreendedoras, que tem sido uma das estratégias do governo brasileiro para promover o
desenvolvimento econdmico. O incentivo a praticas de pesquisa e desenvolvimento nas
universidades ou em empresas cria condi¢des para a geragdo de novos produtos que podem se
tornar inovagdes com a constituicio de empresas, por meio do apoio oferecido pelas
incubadoras de empresas. A inovagdo consiste na aplicagdo pratica de novas ideias e ou de
invengoes, tendo em vista a criagdo ou a melhoria de processos e produtos que sejam
portadores de valores econdmico e social acrescentados e sancionados pela procura.
Entretanto, incentivar a criagdo de empresas sem destinar esfor¢os para manté-las ativas no
mercado seria deixar este ciclo de desenvolvimento economico e social inacabado ou
incompleto.

Outro beneficio deste estudo seriam as condigdes criadas para o aprimoramento dos
processos de captagdo de empreendedores para as incubadoras que, por sua vez, podera gerar
um melhor uso dos recursos publicos destinados a este fim. Muitos 6rgaos de fomento
destinam milhdes de reais anualmente para as incubadoras de empresas, esperando que os
negocios incubados possam se transformar em empresas promissoras ¢ fortes geradoras de
emprego ¢ de desenvolvimento econdmico-social. Dessa forma, escolher bem os
empreendedores que possuem caracteristicas que favorecam a longevidade de seus negocios
e, também, conduzir melhor o processo de incubagao e de formagao desses empreendedores
no ambito das incubadoras parecem ser praticas que contribuirdo com o melhor uso dos

recursos publicos destinados a este fim, tendo em vista o reflexo a ser gerado na longevidade



dos negocios originados das incubadoras de empresas.

A delimitagao deste tema de estudo ao ambito de empresas originadas das incubadoras
de Minas Gerais se deu devido ao crescimento do niimero de incubadoras no Brasil e,
especificamente, em Minas Gerais; a facilidade de acesso as informagdes sobre as empresas
que foram incubadas em Minas Gerais, cujos dados de contato sdo publicados, anualmente,

pela Rede Mineira de Inovagao de Minas Gerais — RMI em seu website (www.rmi.org.br) ou

em seu Catalogo impresso; o apoio que as incubadoras mineiras, normalmente, dio aos
pesquisadores que buscam contribuir com teorias que melhoram a qualidade de sua gestdo e
de seus processos; a receptividade dos empreendedores que passaram pelas incubadoras
mineiras em contribuirem com informagdes sobre suas empresas, seja ou nao pelo apoio das
incubadoras a esta iniciativa. Neste caso vale ressaltar a experiéncia propria do autor deste
estudo que ja pesquisou 15 empresas graduadas da incubadora INETEC sediada na cidade de
Uberlandia-MG.

Somente para comprovar numericamente a importancia do tema delimitado, vale
mencionar que, segundo a ANFAC (2008) — Associacdo Nacional de Fomento Comercial,
existem cerca de 3 mil incubadoras espalhadas pelo mundo. O Brasil conta com 400
incubadoras, com cerca de 1500 empresas graduadas que geraram em torno de 33 mil postos
de trabalho diretos, ficando atras somente dos EUA e da China em termos de nimero de
incubadoras.

No periodo de 1988 a 2009, o numero de incubadoras no Brasil cresceu a uma taxa de
27% ao ano, o que comprova a importancia atribuida pelas universidades e outros 6rgados
governamentais a este tipo de organizagao como instrumento de desenvolvimento econdmico-
social. Especificamente, no Estado de Minas Gerais existem 26 incubadoras de empresas de
base tecnoldgica e mistas, que ja graduaram 219 empresas, lancaram mais de 1700 novos
produtos inovadores no mercado, geraram cerca de 10 mil novos postos de trabalho e
faturaram mais de 125 milhdes de reais, segundo a Rede Mineira de Inovagao — RMI.

Posto assim, tendo sido salientada a importancia do tema escolhido e os motivos da
delimitagdo deste estudo as empresas graduadas das incubadoras de Minas Gerais, vale
ressaltar que este trabalho estd explorando uma oportunidade de ser o primeiro estudo de
dimensdao estadual a ser aplicado em empresas graduadas de incubadoras para avaliar
variaveis associadas a longevidade de empresas.

A seguir serd apresentada a forma de organizagdo deste trabalho.



1.4. Organizagdo do Trabalho

A descricdo das atividades deste trabalho e sua documentacio na tese sdo apresentadas

na Figura 1.
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Figura 1 — Estrutura de pesquisa da tese

Fonte: Autor

O Capitulo 1 — Introdugdo — presente capitulo, apresentou o contexto de estudo, os

objetivos geral e especificos deste trabalho e as justificativas e delimitagao do tema.

O Capitulo 2 — Referéncial Tedrico — aprofunda as bases tedricas envolvidas na

questdo de pesquisa, quais sejam, empreendedorismo, longevidade e sobrevivéncia de

empresas, incubadoras de empresas, orientacdo para o mercado — OPM — e seus efeitos e




estudos de OPM relativos ao desempenho empresarial.

O Capitulo 3 — Modelo Tedérico e Hipdteses — apresenta o modelo tedrico tomado
como base para a efetivacdo deste estudo, bem como fundamenta as suas correspondentes
hipodteses de pesquisa.

O Capitulo 4 — Metodologia — expde os procedimentos metodologicos adotados para a
consecu¢ao dos objetivos da pesquisa, incluindo a pergunta de pesquisa, método, populacao e
amostra, unidade de analise, método de mensuracdo das variaveis, elaboracdo e teste do
instrumento de coleta de dados e métodos utilizados para a prepara¢ao dos dados para analise.

O Capitulo 5 — Analise de Resultados — envolve a analise descritiva da amostra,
afericdo da intensidade de OPM das empresas estudadas, procedimentos adotados para a
validagdo da escala de OPM, analise de clusters, analises correspondentes ao modelo deste
estudo e demais casos com indicios de correlagao entre as variaveis do modelo.

O Capitulo 6 — Consideragdes Finais — discute os resultados encontrados, as
implicagdes académicas e gerenciais, as limitagdes deste estudo, bem como discorre sobre os

possiveis estudos futuros.



2. REFERENCIAL TEORICO

O estudo dos referenciais tedricos pertinentes a esta pesquisa abrangeu temas como
empreendedorismo, capital humano empreendedor, longevidade e sobrevivéncia de empresas,
incubadoras de empresas, orientacdo para o mercado — OPM, efeitos da OPM, casos de
estudos de OPM e como medir a OPM. A seguir serdo apresentados os principais estudos
relativos a esses temas para uma melhor elucidagdo das variaveis relativas ao empreendedor e
as suas praticas de orientacdo para o mercado que podem afetar na longevidade de suas

empresas.

2.1. Empreendedorismo e Empreendedor

As expressdoes empreendedorismo e empreendedor sdo substantivos derivados do
verbo empreender que tem sua origem no latim na forma verbal imprehendo ou impraehendo,
cujo significado ¢ “tentar executar uma tarefa”.

De acordo com Filion (2000), pesquisadores sobre empreendedorismo tém afirmado
que a origem dos conceitos relativos a este assunto se deu com as obras de Richard Cantillon
(1680-1734), banqueiro e economista do século XVIII. Cantillon denominou empreendedores
aqueles que compravam matérias-primas agricolas, as processavam e depois vendiam a um
preco superior a terceiros, pois identificavam uma oportunidade de negdcio e assumiam
riscos. Assim, se ocorrera lucro acima do esperado, considerava-se que o individuo havia
inovado: fizera algo de novo.

Timmons (1985) compara o empreendedorismo do século XXI com a Revolucao
Industrial do século XX, tamanha ¢ sua importancia para o desenvolvimento socioecondomico
de um Pais. Para Drucker (1987), o empreendedorismo tem um papel transformador nas
empresas, permitindo-lhes que se modifiquem de tal forma que se assegure suas prosperidades
no futuro, o que ressalta a importancia da funcdo do gestor empreendedor. De acordo com
Schumpeter (1949), o empreendedor destréi a ordem econdmica atual por meia da introdugdo
de novos bens e servicos, pela criagdo de novas formas de organizacdo, ou pela exploragao de
novos recursos e materiais. Para Dornelas (2001), o empreendedor ¢ aquele que transforma
ideias em realidade, antecipa-se aos fatos e tem uma visao futura da organizagao.

De acordo com pesquisas realizadas por Filion (1993, 2000), o empreendedor ¢ aquele



que apresenta tenacidade, possui capacidade de tolerar ambiguidade e incerteza, faz bom uso
de recursos, corre riscos moderados, ¢ imaginativo e volta-se para resultados.

Como se pode perceber diante das defini¢des destes autores, o empreendedor ¢ um
individuo com iniciativa, criatividade, promotor de mudangas, visionario, pratico e voltado
para resultados, o qual tem um papel de extrema relevancia na cria¢do e/ou transformagao de
negdcios.

O conhecimento e entendimento do mercado que, dentre outros aspectos, tornam o
empreendedor um individuo visionario, sdo qualidades determinantes para o sucesso
empresarial e conferem real possibilidade de concretizagdo de sua visdo, segundo Filion
(1999).

Ainda segundo Filion (1999), o entendimento do setor, a habilidade de identificar uma
necessidade ndo satisfeita e a imaginagao para refletir e selecionar um nicho a ser ocupado sdo
elementos basicos para constituir a visdo do empreendedor. Nos estudos de Filion, nenhum
entrevistado que havia detectado alguma oportunidade, comeg¢ado um negodcio e obtido
sucesso, o fez sem um profundo conhecimento prévio e uma compreensdo do setor. Esses
empreendedores, invariavelmente, tiveram experiéncia no setor de um ou dois anos, pelo
menos, antes de levar adiante seus planos de criagdo de um novo negdcio.

Esta constatacao de Filion leva a crer que a experiéncia também ¢ um fator importante
no sucesso e, portanto, na longevidade do negocio.

No Brasil observa-se um cenario de alto indice de mortalidade de empresas,
justamente pelo despreparo dos empresarios que constituem seus negocios, dentre outros
aspectos ligados ao ambiente externo da organizacdo. A seguir serdo apresentados alguns
dados brasileiros de mortalidade ou longevidade de empresas que corroboram com esta

afirmacao.

2.2. Longevidade e Sobrevivéncia de Empresas
Segundo pesquisa do Sebrae publicada em outubro de 2011, 26,9% das empresas
constituidas no Brasil ndo ultrapassam 2 anos de existéncia. O Grafico 1 mostra essa
informacgdo relativa as empresas constituidas nos anos de 2005 e 2006. Embora o periodo de

analise seja curto, podemos perceber que ha uma tendéncia de queda da taxa de mortalidade.
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Grafico 1 — Taxas de Sobrevivéncia e Mortalidade de Micro e Pequenas Empresas — MPE - no Brasil

Fonte: Sebrae (2011)

No Grafico 2 sdo apresentadas as taxas de sobrevivéncia de empresas constituidas em

2006 e que permaneciam em operacdo no ano de 2008, apds 2 anos. Vale ressaltar que a

regido sudeste apresenta a maior taxa de sobrevivéncia (76,4%), o que contribui para o

aumento da média brasileira.
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No Grafico 3 sdo apresentadas as taxas de sobrevivéncia de empresas em 2 anos por
setor, no qual pode-se perceber que, nos setores de Servigcos e, principalmente, no de

Construgado Civil, as taxas de sobrevivéncia sao menores do que nos demais setores.
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Grafico 3 — Taxa de Sobrevivéncia de empresas em 2 anos por setor

Fonte: Sebrae (2011)

Diversos estudos, a serem elencados adiante, sugerem que a longevidade das empresas
esta fortemente correlacionada com o capital humano empreendedor, ou seja, com o
conhecimento, habilidade, competéncia e atributos do empreendedor. Algumas variaveis sdo
mais comumente utilizadas em pesquisas para avaliar o capital humano, tais como: idade,
experiéncia prévia no setor, historico familiar de propriedade empresarial e anos de educagao
escolar/formacao escolar.

Schultz (1993) define capital humano como sendo um elemento-chave no
melhoramento do patriménio e dos funciondrios, a fim de aumentar a produtividade e
sustentar a vantagem competitiva. Capitais humanos referem-se a processos relativos a
treinamento, educacdo e outras iniciativas profissionais, voltados ao aumento dos niveis de
conhecimento, habilidades, valores e ativos sociais de um funciondrio que levardo a sua
satisfacdo e desempenho e, eventualmente, a performance da empresa.

Bates (1990) investigou a longevidade de pequenas empresas, utilizando uma amostra
de 4.429 empresas nos Estados Unidos. Esse estudo identificou que o nivel educacional do
proprietario da empresa ¢ um fator-chave para a sobrevivéncia de uma empresa. Nele foram
consideradas como variaveis independentes o tempo de escolaridade do proprietario,

precedente empresarial familiar, experiéncia com gestdo, método de aquisicdo do negdcio e
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ano em que o negocio iniciou. Bates (1990) obteve algumas importantes conclusdes em seu
estudo: a) quanto maior o tempo de educagdo ou escolaridade do proprietario da empresa,
menores sdo as chances de descontinuidade do negécio; b) aquisicdes de negodcios em
andamento geram maiores chances de continuidade do negdcio; c¢) quanto mais tempo o
empreendedor estiver no negdcio, maiores as chances de continuidade do negdcio; d) quanto
mais jovem for o proprietario, maiores a chances de continuidade do negocio; e) precedente
empresarial familiar, embora apresente correlagdo positiva, o resultado ndo foi
estatisticamente significante; f) a experiéncia de gestdo demonstrou-se ser estatisticamente
insignificante e negativa, fato este mal explicado pelo autor que justificou devido a
coeficientes instaveis gerados pela correlagdo da experiéncia com duas outras variaveis (idade
e educagao).

Mann e Sager (2006) pesquisaram 1000 empresas de capital de risco e importantes
investidores institucionais pertencentes a VentureXpert, banco de dados da Venture
Economics, que ¢ uma divisdo da Thomson Financial. Estes autores estudaram o efeito das
patentes na longevidade dessas empresas. Os coeficientes de correlacdo encontrados
indicaram uma forte correlagdo entre as varidveis ‘patentes’ e ‘longevidade’, sugerindo que o
acréscimo de uma patente estava correlacionado ao aumento de 45 dias de longevidade da
empresa € que as empresas com patentes sobreviveram 179 dias a mais do que aquelas que
ndo as tinham. Mann e Sager (2006) encontraram também uma forte correlagdo das patentes
com a performance da empresa.

Lee e Zhang (2010) pesquisaram 5000 empresas iniciantes (startups) do banco de
dados da Kauffman Firm Survey dos EUA e avaliaram a correlacao dos capitais financeiros e
humanos com a longevidade dessas empresas. Esses autores definiram sobrevivéncia como a
permanéncia no negocio por, pelo menos, trés anos apds sua fundagdo. Lee e Zhang (2010)
concluiram que a sobrevivéncia dessas empresas estava correlacionada, primeiramente, com o
capital humano. A correlagdo da sobrevivéncia com o capital financeiro foi identificada,
principalmente, quando este capital era originado de fundos de investimento nao pertencentes
a institui¢des financeiras (Bancos).

Outras variaveis, também, estdo relacionadas a sobrevivéncia ou mortalidade das
empresas. Segundo SEBRAE (2011), 41% das razdes para fechamento estdo relacionadas

diretamente a aspectos mercadologicos, tais como a falta de clientes, concorréncia,

desconhecimento do mercado e ma localizagdo. Segundo empresérios entrevistados nesta
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mesma pesquisa, alguns aspectos contribuiram com a paralisagdo das atividades de suas
empresas, quais sejam: propaganda inadequada (24%), desconhecimento do mercado (17%),
formagao inadequada de precos dos produtos (12%), dificuldade de acesso a informacdo de
mercado (11%), inadequacao de produtos as necessidades dos clientes (9%) e outros (27%).
Tendo em vista as dificuldades enfrentadas pelos empresarios relativas a gestdo de
seus negocios, assim como no Brasil, em muitos paises tem ocorrido um aumento das
denominadas incubadoras de empresas, as quais sdo instituigdes que auxiliam no
desenvolvimento de micro e pequenas empresas nascentes € em operagdo. As empresas que
buscam as incubadoras recebem apoio gerencial, administrativo, mercadologico e técnico para
desenvolvimento de seu negdcio. Com isto, as incubadoras tornam-se importantes agentes de

reducdo das taxas de mortalidades de novos negdcios.

2.3. Incubadoras de Empresas

Em fun¢do do aumento da competitividade, as pequenas e médias empresas — PME —
enfrentam dificuldades para se manterem no mercado. Isso se da por varias razdes, como o
baixo poder de barganha que possuem perante clientes e fornecedores ou sua pequena
estrutura e restrita capacidade de investimento, além das demais razdes de mortalidade
anteriormente apresentadas. Entretanto, sabe-se que essas empresas sdo de extrema
importancia para o Brasil devido ao seu volume e, principalmente, ao nimero de mao de obra
que absorvem, ndo individualmente, mas em conjunto no Pais como um todo, gerando renda
para a populagdo.

Nesse sentido, para fomentar a abertura das PME e o seu desenvolvimento, as
incubadoras buscam capacitd-las na gestdo do novo negdcio. Essa pratica de apoio tem
crescido substancialmente devido ao aumento das chances de sobrevivéncia das empresas que
se instalam em incubadoras.

Segundo Fonseca e Kruglianskas (2000) a ideia de incubadora esteve associada ao
desenvolvimento de negdcios dentro de universidades ou ndo. A partir dos anos 90 passaram
a surgir as incubadoras mistas, unidades criadas por governos locais com a finalidade de
estimular o crescimento econdmico e gerar empregos.

3

Assim, pode-se, também, entender por incubadora de empresas como ‘“um arranjo

interinstitucional com instalacdes e infraestrutura apropriadas, estruturadas para estimular e
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facilitar determinados fatores” (Amato Neto, 2000, p. 3). Sdo exemplos desses fatores:
vinculagdo empresa-universidade, o fortalecimento das empresas ¢ o aumento de seu
entrosamento, bem como a crescente vinculagdo do setor produtivo com diversas instituigdes
de apoio.

Para a Associagdo Nacional de Entidades Promotoras de Empreendimentos de
Tecnologias Avangadas ANPROTEC (2005), uma incubadora de empresas ¢ um ambiente
flexivel e encorajador onde sdo oferecidas facilidades para o surgimento e crescimento de
novos empreendimentos. Além da assessoria na gestdo técnica e empresarial da empresa, a
incubadora oferece a infraestrutura e servigos compartilhados necessarios para o
desenvolvimento do novo negocio, como espago fisico, salas de reunido, telefone, fax, acesso
a Internet, suporte em informatica, dentre outros. Desta forma, as incubadoras de empresas
geridas por o6rgdos governamentais, universidades, associagdes empresariais e fundagdes sido
catalizadoras do processo de desenvolvimento e consolidacio de empreendimentos
inovadores no mercado competitivo.

Percebe-se, pela definicdo apresentada, que o empreendedor recebe todo o apoio e
infraestrutura para a fase inicial de seu negdcio, o que contribui para que essas novas
empresas possam entrar no mercado de forma mais profissional e competitiva.

Conforme Baéta (1999, p. 80), “as incubadoras implicam em condi¢des bastante
especificas e ndo se esgotam numa simples criacdo de empresas, mas também ha o
monitoramento para estimular o processo de inovagdo”. As incubadoras promovem
oportunidades para o desenvolvimento tecnoldgico do processo produtivo e oferecem aos
novos empreendedores, além de espaco fisico e servigos de escritério, apoio administrativo,
aconselhamento e consultoria gerencial e de marketing.

Sob uma perspectiva mais ampla, a missdo das incubadoras ¢ a de fornecer servigos e
recursos compartilhados, em termos de profissionais competentes, instalacdes adequadas e
infraestrutura administrativa e operacional a disposicao das empresas incubadas.

Esses elementos geram um ambiente propicio a consolidagdo de novos
empreendimentos, mediante algumas iniciativas, tais como o fornecimento de apoio técnico e
gerencial as empresas incubadas, a promogao ¢ a aceleracao da consolidagdo de empresas, o
estimulo ao espirito empreendedor, o desenvolvimento de acdes associativas e
compartilhadas, a reducdo de custos para o conjunto das empresas e seus parceiros, a busca de

novos apoios e parcerias para as empresas, a divulgacdo das empresas e seus produtos e a
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participagao de outras redes (AMATO NETO, 2000).

Segundo Beuren e Raupp (2003, p. 8), as tipologias mais comuns de incubadoras sao:

incubadoras de empresas de base tecnologica, incubadoras de empresas de
setores tradicionais e incubadoras mistas. As incubadoras de empresas de
base tecnoldgica contemplam empreendimentos relacionados ao
desenvolvimento de tecnologia, como empresas de informatica,
biotecnologia, quimica fina, mecanica de precisdo e novos materiais. As
incubadoras de setores tradicionais abrigam empresas orientadas para o
desenvolvimento econOmico, como: mecanica, eletronica, confeccao,
alimentos, agroindustria, sendo que normalmente dependem do suporte de
orgios e entidades como prefeituras, governo do Estado ou associacdes
comerciais, industriais e agricolas. As incubadoras mistas, como o proprio
nome demonstra, abrigam ao mesmo tempo empresas de base tecnologica e
empresas de setores tradicionais. Todavia, as incubadoras de empresas nao
atuam sozinhas. Atualmente, essas entidades desenvolvem parcerias com
varios outros organismos, como governo, prefeituras, entidades com ou sem
fins lucrativos, agentes financeiros, entre outros. Por meio deste apoio, as
incubadoras conseguem atingir seu objetivo principal: promover o
desenvolvimento e o crescimento de micro € pequenas empresas.

Aliado a definicdo de incubadoras, tem-se discutido o compartilhamento do

conhecimento no ambiente onde as empresas encontram-se incubadas. Deve-se analisar o

compartilhamento do conhecimento entre os gestores e empregados da incubadora, entre os

empregados e os empreendedores e, principalmente, a troca de conhecimento entre

empreendedores de ramos similares ou de ramos diferentes, que muitas vezes e enfrentam as

mesmas dificuldades durante o processo de incubagao.

Tendo em vista as tipologias de incubadoras de empresas apresentadas, neste trabalho

serdo estudadas aquelas de base tecnoldgica que possuem papel importante na economia

brasileira, tanto na geracdo de empregos quanto na oferta de produtos tecnoldgicos.

Para melhor compreensdo da importancia da criagdo de empresas em um ambiente que

favoreca a sua sobrevivéncia, a seguir serd apresentada a maneira como se deu o surgimento

das incubadoras no Brasil, bem como indicativos de sua relevancia para a economia nacional.

2.3.1.

Incubadoras no Brasil

No Brasil, de acordo com Nascimento Junior e Souza (2003), as primeiras iniciativas

relativas a cria¢do de polos, parques e incubadoras deu-se a partir do Programa de Inovagao
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Tecnoldgica do CNPq, criado em 1982, com o objetivo de aproximar a area académica das
atividades empresariais no pais. Esse programa criou treze Nucleos de Inovacao Tecnoldgica
— NIT — em institui¢cdes de ensino.

Os primeiros parques de incubadoras de empresas no Brasil foram acrescentados ao
programa desde 1984, tais como os de Joinville e Florianopolis (SC), Sao Carlos (SP),
Campina Grande (PB), Manaus (AM), Santa Maria (RS) e Rio de Janeiro (RJ). Duas outras
iniciativas foram marcantes: os estudos desenvolvidos pela Financiadora de Estudos e
Projetos — FINEP, em parceria com a Organizacdo dos Estados Americanos — OEA, e a
criacdo, em 1987, da Associacdo Nacional de Entidades Promotoras de Empreendimentos de
Tecnologia Avangada (BARQUETTE, 2000).

Segundo Guedes e Bermudez (1997), a ampla disseminagdo dos conceitos de parque
tecnologico e incubadora de empresas no Brasil ocorreu somente a partir de 1993, em virtude
de alguns fatores favoraveis a sua difusao.

O primeiro deles foi a mudanga do cenario econdomico mundial, que trouxe consigo a
necessidade de elevar a competitividade das empresas nacionais por meio do aumento de sua
capacidade de inovagdo tecnoldgica. Além disso, intensas relagdes internacionais, mantidas
pelas universidades brasileiras, criaram um aprecidvel potencial de recursos humanos.

O segundo fator foi a criagdo do Servigo Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas
Empresas — SEBRAE, em 1990. As incubadoras, no Brasil, cresceram em média 30% até o
ano de 2000, atingindo, em 2001 o niimero de 150 em operac¢do, que ocuparam as regioes

mostradas no Gréfico 4 a seguir.
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Grafico 4— Incubadoras no Brasil

Fonte: ANPROTEC (2009)

Existem algumas caracteristicas comuns as incubadoras brasileiras, tais como:
fomento ao empreendedorismo e ao crescimento econdmico regional; vinculo com o mercado
formal; capacidade de abrigar, em média, treze empresas, sendo que a menor abriga quatro e a
maior 119; a infraestrutura e os servigos ofertados aos incubados absorvem amplo espectro de
recursos; quadro de pessoal reduzido; alto grau de instrugcdo das pessoas, sendo 89% do
pessoal com nivel superior e 32% com pos-graduacdo; tém a maior parte de seus custos
cobertos por entidades gestoras, instituicdes parceiras e pelas proprias empresas incubadas
(BARQUETTE, 2000).

Com respeito as empresas incubadas, Lemos & Maculan (1998) entrevistaram 53
pequenas empresas de base tecnologica instaladas em doze incubadoras brasileiras, nas quais
foram identificados os seguintes problemas mais frequentes: a) o preconceito do mercado em
relagdo as companhias incubadas; b) a dificuldade de relacionamento com a institui¢ao
académica responsavel pela gestdo da incubadora; c¢) a inadequagdo do espaco fisico e da
infraestrutura; d) a distancia do centro comercial; e) a falta de privacidade; f) poluicdo em
area proxima.

As incubadoras surgiram no Brasil como uma alternativa de desenvolvimento técnico-
cientifico, proporcionando, as empresas publicas e privadas, mecanismos de competitividade

e de desenvolvimento econdmico. Assim, podem ser consideradas instrumentos essenciais
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para apoiar a reestruturagdo econdmica e a evolugcdo da economia industrial, estimulando e
apoiando a criagdo e o desenvolvimento das empresas (BAETA, 1999).

Em geral, o processo de incubagdo ¢ realizado em trés fases: a primeira ¢ chamada de
pré-incubacao, cujo foco ¢ a ideia-projeto, com periodo de seis meses de duracdo. A segunda
¢ a incubagdo, na qual o fator central ¢ a empresa, possui duracdo de 24 meses, a contar do
término da fase anterior, e a terceira ¢ a pds-incubagdo, voltada para a interacdo das empresas
com o ecossistema e o mercado, desenvolvida em um periodo de seis meses, a contar do
término da segunda fase (FILARTIGA; GUEDES; MEDEIROS, 1999).

A sinergia que deve haver ndo somente entre as empresas participantes, mas, também,
com a comunidade local onde o programa estd inserido, visando a geragao de emprego e
renda, ¢ apontada por Bermudez (2000) como requisito para o desenvolvimento de programas
de incubadoras no Brasil.

Assim sendo, as incubadoras configuram-se como mecanismos eficientes de apoio a
criacdo de micro e pequenas empresas ao oferecer instalagdes fisicas, infraestrutura e apoio
gerencial, propiciando-lhes melhores condi¢des, o que resultara na reducao do risco inicial do
empreendimento. Além disso, as pequenas empresas, ao elevarem as taxas de empregos,
podem contribuir também para a reducao das desigualdades sociais.

Salomao (1999) destaca que as incubadoras, quando bem estruturadas, apresentam
importantes resultados: adequacdo a questdo urbana, adocao de novas tecnologias, aumento de
produtividade com énfase na qualidade para maior competitividade, minimizagao dos custos
pela agdo compartilhada entre empresas, estimulo ao associativismo e ao empreendedorismo,
sintonizacao da empresa com a chamada sociedade do conhecimento e inser¢do das empresas
no processo de globalizacdo da economia.

Na visdo de Bermudez e Guedes (1997, p. 15), as principais dificuldades enfrentadas
pelas empresas incubadas brasileiras sdo a falta de tradicdo familiar e experiéncia empresarial
dos fundadores, dificuldades de acesso a crédito decorrentes das politicas no pais, inexisténcia
de fontes de capital de risco, inexperiéncia e falta de treinamento na 4rea de marketing e de
transferéncia de tecnologia, poucas disciplinas ligadas aos negdcios nos cursos universitarios
de base tecnologica, escassa disponibilidade de recursos, auséncia de aliancas e parcerias
estratégicas com grandes empresas e, por fim, falta de uma cultura de empreendedorismo na

sociedade brasileira.
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Essas questdes, apresentadas por Bermudez e Guedes (1997), relativas a tradicao
familiar e a experiéncia empresarial dos fundadores das empresas incubadas, serdo estudadas
neste trabalho, tendo em vista a sua importancia tanto nas fases iniciais de concepc¢do dos
novos negdcios quanto para a permanéncia destas empresas no mercado.

No entanto, os entraves enfrentados pelas incubadoras ndo se restringem ao capital
humano empreendedor, Bermudez e Guedes (1997) destacam que para criagao de incubadoras
no contexto brasileiro, ¢ importante uma solida base e envolvimento das liderangas locais,
estabelecimento de parcerias, investimentos em resultados de longo prazo, desenvolvimento
de visibilidade ao projeto e uma profunda andlise e avaliagdo do empreendimento a ser
desenvolvido.

Além disso, Ocani (1998, p. 15) afirma que “para uma incubadora ter sucesso, sua
equipe administrativa deve possuir capacitagdo técnica suficiente para trabalhar com

informagdes e definir estratégias”.

2.3.2. Processos de Incubacgio de Empresas

Alguns aspectos podem ser percebidos como resultantes do processo de incubagdo,
tais como a cooperagdo entre a universidade e a sociedade; trasferéncias de tecnologia ao
setor produtivo; a criagdo e o desenvolvimento de novas empresas; a capacitagdo em gestao
dessas empresas, a fim de tornd-las competitivas para o mercado (BIGNETTI;
WOLFFENBUTTEL, 2003).

Esses autores consideram trés etapas para caracterizar a trajetoria das empresas
residentes numa incubadora: o periodo de pré-incubagdo, representado por todo o processo de
selecdo; o periodo de incubacdo propriamente dita, no qual a empresa recebe todo o suporte
administrativo necessario ao seu desenvolvimento e o aporte de conhecimentos resultante da
interagdo com a institui¢do de ensino e pesquisa parceira; ¢ o processo de saida da empresa da
incubadora.

O periodo de pré-incubagdo compreende as atividades de constituicdo da empresa, de
negociacao dos empreendedores com a incubadora e da defini¢do do plano de negocios. Esse
plano, na verdade, constitui-se de um primeiro estudo de viabilidade técnica e economica para
o empreendimento e obriga os empreendedores a uma reflexdo inicial sobre as

potencialidades e os riscos do empreendimento.
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No periodo de incubagdo, desenrolam-se as agdes sistematicas que oferecem
condigdes as empresas de desenvolverem seus projetos de inovacao e de se capacitarem para
enfrentar a concorréncia do mercado.

Com relacdo a saida da empresa da incubadora, podem-se considerar trés alternativas:

e a empresa, ao final do periodo de incubagdo, estd consolidada e pronta para

enfrentar o mercado. Isto significa que o processo teve €xito;

e aempresa esgotou o periodo de tempo de permanéncia e as eventuais prorrogagdes

e deve deixar a incubadora mesmo sem estar madura para enfrentar o mercado.
Nessa situacdo, o processo de incubacgao teve éxito parcial;

e a empresa faliu durante o processo de incubagao. Nesse caso, o processo nao teve

éxito e a experiéncia deve ser analisada para a identificagdo das razdes que

levaram ao fracasso.

Ainda podem ocorrer outras situagdes como, por exemplo, o empreendimento nascente
ser adquirido, ou haver uma fusao com uma empresa maior, durante o processo de incubagdo
(BIGNETTI; WOLFFENBUTTEL, 2003).

Neste sentido, para que se possa avaliar o impacto do processo de incubacdo nas
empresas, Fonseca (2000) propde a avaliagdo do desempenho de incubadoras a partir de dois
grupos de indicadores.

O primeiro grupo possui como foco a propria atividade da incubadora como
fornecedora de servigos as empresas residentes. O segundo grupo de indicadores proposto
focaliza os resultados obtidos pelas empresas incubadas. Esse grupo ¢ relevante para a
presente investigagao na medida em que permite avaliar o real impacto de um processo de
incubacdo nas empresas. Fonseca (2000) propde os seguintes indicadores: as inovagdes
incorporadas de qualquer tipo e fonte; os empregos diretos criados, formais ou informais; e o
fortalecimento das empresas, representado pelo aumento na renda gerada ou pela
consolidagdo da posi¢ao em mercados.

Outra possibilidade foi proposta pela National Business Incubation Association que
publicou, em 1993, um manual para avaliagdo de projetos de incubacdo. Nele, Bearse (1993)
apresenta uma estrutura de avaliagdo de projetos de incubagao dividida em dois niveis: o nivel

interno, ou de auto-avaliagao, ¢ o externo.
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No nivel interno, os atores envolvidos no processo avaliam a performance da
incubadora em relagdo aos seus proprios objetivos. No nivel externo, a avaliagcdo ¢ realizada
por agéncias externas, enfocando o impacto que a incubadora tem na comunidade e no

desenvolvimento socioeconomico.

2.3.3. Critérios para Selecdo de Negdcios e Perfil do Incubado

Tendo em vista a experiéncia do proprio autor deste trabalho, em regra geral, as
incubadoras fazem uso de critérios de selecdo de negoécios de forma a maximizar a
probabilidade de sucesso com as empresas escolhidas. Nesse sentido, esses critérios levam em
consideragdo aspectos como: a) estagio do empreendimento; b) sinergia entre o foco da
incubadora e o ramo de atividade do novo negdcio; c) viabilidade econdmico-financeira; d)
viabilidade técnica; e) grau de inovagdo; f) capacidade da equipe de empreendedores
(experiéncia e formagao); g) impacto socioecondmico; e h) impactos ambientais provocados
pelo processo, produto e/ou subprodutos do novo empreendimento.

Nas incubadoras que trabalham com a fase de pré-incubagdo de negocios, exige-se,
dos empreendedores, a apresentagdo de uma proposta de negocio, normalmente, em
formulério padrdo da incubadora, no qual sdo solicitadas informag¢des como: problema a ser
resolvido ou oportunidade de mercado; solugao proposta; vantagens competitivas da solugao
proposta; estagio de desenvolvimento do negocio/produto; equipe empreendedora; e
parceiros.

Na etapa do processo de avaliacdo de negdcios para incubagao, as incubadoras exigem
um Estudo de Viabilidade Técnica e Econdmica (EVTE) e/ou um Plano de Negocio. O EVTE
tem como objetivo mostrar as viabilidades técnica e financeira do novo empreendimento ora
proposto, enquanto que o Plano de Negocio mostra detalhadamente os passos a serem
percorridos pelo empreendedor na implantagcao da empresa, levando-se em consideracao todas
as areas da gestdo: Marketing, Financeiro, Produ¢do, Logistica e Recursos Humanos. Aos
ingressantes das incubadoras, normalmente ndo lhes ¢ exigido o Plano de Negocio, tendo em
vista que esse plano ¢ comumente realizado por uma empresa terceirizada, contratada pela
propria incubadora, ap6s a incubacdo do novo negdcio.

Contudo, o uso de um critério eficaz de selegao de negdcio ¢ de suma importancia,

visto que o sucesso das empresas originadas de uma incubadora ¢ que a permitird cumprir
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com sua missdo principal de desenvolvimento socioecondmico, bem como elevara a
credibilidade desta incubadora frente aos 6rgaos de fomento que a mantém.

Entretanto, percebe-se que, principalmente nas incubadoras residentes em Campi
Universitarios, a exemplo do Centro de Incubacao de Atividades Empreendedoras — CIAEM —
instalado na Universidade Federal de Uberlandia, ha um grande contingente de propostas de
novos negdcios originados dos laboratdrios da propria Universidade. Esses negocios tendem a
possuir algumas caracteristicas em comum, quais sejam: auséncia de estudo prévio de
mercado para estimar a demanda, a necessidade e/ou desejo pelo produto desenvolvido; os
pesquisadores possuem baixa experiéncia empresarial; auséncia de historico familiar com
propriedade de empresas; interesse em continuar como pesquisador e desenvolvedor de novos
produtos, mas, devido a dedicagdo a Universidade, sdo impedidos de tornarem-se gestores do
novo negocio.

Outra caracteristica comum desses pesquisadores ¢ a formacdo predominantemente
técnica, advinda de cursos das areas de Engenharia, Ciéncias da Computacao, Biotecnologia,
Quimica, Fisica etc. O alto contingente de proponentes de novos negdcios em incubadoras
com formagdo técnica se dad principalmente pela concentracdo de incentivos em forma de
fomentos governamentais que tém, nos ultimos anos, priorizado areas de alta tecnologia, além
do proprio foco das incubadoras estar voltado a negocios de base tecnoldgica.

Diante deste cenario, em que muitas das inovagdes sdo geradas a partir do meio
académico, mas que o pesquisador tem poucas caracteristicas empreendedoras, o que as
incubadoras deveriam fazer para selecionar melhor os novos negdcios? Quais critérios
deveriam ser utilizados para tornar esta escolha mais assertiva? Esses novos negocios
propostos por pesquisadores das universidades devem ser aceitos? Se sim, sob quais
condigoes?

Essas sdo questdes que pairam nas mentes dos gestores de incubadoras que diante
desta realidade de perfil de proponentes a incubados, em diversas situagdes aceitam propostas
de negocios que, dificilmente, se tornardo empresas no futuro, ocorrendo no maximo a

transferéncia desta nova tecnologia a outra empresa existente no mercado.

22



2.4. Orientacéo para o Mercado - OPM

E comum a existéncia de historias sobre negocios que foram criados “na garagem” de
casa e se tornaram grandes corporacdes. Citando casos mais classicos, podem ser lembrados o
da Harley-Davidson (1903), Hewlett Packard Company (1939) e Apple (1976) que sdao hoje
grandes corporagdes com negocios de alcance mundial. Mas estas historias parecem ter um
pouco de romantismo, segundo Dan Heath e Chip Heath, que langaram um livro em 2007, os
quais argumentam que na maioria destes casos os empreendedores possuiam alguma
experiéncia prévia no setor que permitiu o acumulo de conhecimento da area e o
estabelecimento de relacionamentos, fundamentais para a constituicdo de um novo negécio. A
titulo de exemplo, Steve Jobs, fundador da Apple, trabalhou anteriormente ao lancamento de
sua propria empresa na Atari e HP.

A experiéncia prévia traz conhecimento sobre o mercado no que se diz respeito as
necessidades e aos desejos dos consumidores; a como os concorrentes atuam; a quais sao suas
estratégias e posicionamentos; a quais necessidades dos clientes estdo sendo mal atendidas ou
ndo atendidas, ou seja, informacdes de mercado que servem de orientagdo para o
empreendedor que deseja constituir sua empresa.

Visto assim, pode-se concluir que, para que um negocio seja constituido com maiores
chances de sobrevivéncia, faz-se necessaria uma orientacdo das decisoes as necessidades do
mercado. Relaciona-se a isto o conceito de orientagdo para o mercado que serd discutido a

seguir.

2.4.1. Conceitos de OPM

Examinando a evolugdo das estruturas organizacionais das empresas depois de 1960,
Webster (1992) nota que as definigdes classicas da administragdo de marketing ndo eram mais
adequadas aos objetivos das empresas modernas.

Com efeito, a administracio de marketing, no sentido tradicional do termo, era
largamente baseada na nogdo de transacdo entre vendedor e comprador com o objetivo de

maximizar o lucro da empresa. Entretanto, nos dias de hoje, as empresas ndo sao mais aquelas
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organizagOes fortemente hierarquizadas dos anos 1960 e 1970, nas quais a funcao de
marketing era ainda muito centralizada.

A partir dos anos 1980, esta situacdo, entdo, mudou progressivamente, conforme posto
por Webster (1992), segundo o qual hd uma clara evolugdo das transacdes realizadas a forca,
hierarquias tradicionais e burocraticas, formas de organizagdo para tipos mais flexiveis de
parcerias, aliancas e redes de relacionamento. Nesses novos tipos de organizacdes, as formas
tradicionais de organizar a funcdo de marketing e de pensar sobre o propdsito da atividade de
marketing devem ser reexaminadas, com foco nos relacionamentos de longo prazo, parcerias
e aliangas estratégicas.

Assim, segundo Webster (1992), o marketing passa de uma fungao departamental para
uma funcdo que engloba todos os setores da empresa.

Desta forma, o conceito de OPM alinha-se a essa nova realidade corporativa ao
privilegiar o desempenho de toda a corporagao.

Nas empresas orientadas para o mercado, todos seriam, entdo, responsaveis pelo
marketing e a alta hierarquia garantiria a necessaria coesdo interna e a implementacdo dos
principios correspondentes. Esse conceito amplo dissolveu todas as questdes de poder entre
departamento de marketing e alta hierarquia que pesquisadores do ambito de estratégia de
marketing haviam identificado até o final dos anos 1980, tais como Driver e Foxall (1996) e
Boxer e Wensley (1986).

Posto assim, desde o inicio da década de 1990 as empresas passaram a adotar esse
novo conceito que gerava mais aderéncia aos conceitos de marketing, bem como a sua
relevancia para o alcance dos objetivos corporativos.

Segundo Deshpandé e Farley (1998, p.215), OPM ¢ “o conjunto de processos e
atividades interdisciplinares criadas e direcionadas para a satisfacdo dos consumidores através
de avaliagdes continuas das necessidades”. Esses autores afirmam, também, que as empresas
com maior orientacdo para o mercado estardo mais aptas a competir no mercado globalizado.
Devido a importancia do assunto, no final da década de 1990, Deshpandé e Farley (1998)
propuseram uma escala para mensurar a orientagdo para o mercado.

Narver e Slater (1990) identificaram trés componentes comportamentais em empresas

orientadas para o mercado, que sao:
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1. orientacdo para o consumidor, a qual envolve entender clientes-alvo
atuais e ao longo do tempo com o intuito de criar um valor superior a
eles;

2. orientagdo para a concorréncia, que envolve adquirir informagao sobre os
concorrentes existentes e potenciais, compreendendo as forcas e
fraquezas de curto prazo e suas habilidades de longo prazo;

3. coordenacdo interfuncional, isto é, o uso coordenado dos recursos no
processo de criagdo de valor superior para os clientes-alvo.

Hult e Lafferty (1999) propdem uma sintese das cinco perspectivas contemporaneas
sobre o conceito de OPM. Percebe-se que, enquanto hd algumas diferencas inerentes aos
cinco modelos, existem, também, varias similaridades que refletem uma concordancia geral
quanto as fundacdes basicas de orientacdo para o mercado. Logo, existem quatro areas gerais
de concordancia nas cinco perspectivas, quais sejam: 1) énfase nos clientes; 2) a importancia
de compartilhamento de conhecimento (informagdo); 3) coordenagdo interfuncional das
atividades e relacionamento de marketing e 4) ser responsivo as atividades do mercado, por

meio da agdo realizada apropriada.

Foco Cultural Foco Gerencial
Kohli & .
Deshpande et Narver & Jaworski Shapiro Rueker
al (1993) Slater (1990) (1988) (1992)
(1990)
Permear as
. ~ Gerar
Orientagdo para Orientagdo para Geragdo de FU.N;O?S ) Informacaes
o Cliente o Cliente Inteligéncia Organizacionais dos Clientes
l com Informagdo l
. . . — Tomar Decisdes Desenvolver
OrlentagaoA para D'Ssem!n?gaf) Téticas e Estratégias para
a Concorréncia de Inteligéncia Estratéticas s Clientes
Coordenagdo Capacidade de Executar as Implementar
Interfuncional Resposta DecisGes Estratégias

Dimensdes Sintetizadas de Orientagao para o Mercado

Enfase no Importancia da Coordenagdo

i = . Acdo Realizad
Cliente Informagéo Interfuncional CSCLEanZaCa

Figura 2 — Dimensdes sintetizadas de orientag@o para o mercado

Fonte: Hult e Lafferty (1999)
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Enfase no cliente. O elemento central de todas as defini¢des sobre orientagio para mercado é
a énfase nos clientes da organizagao, tendo em vista que a premissa fundamental de marketing
¢ assegurar a satisfagdo das necessidades e desejos dos clientes da empresa. Segundo Hult e
Lafferty (1999), diversos autores tratam sobre a importancia de se colocar em primeiro lugar
os interesses dos clientes, entendé-los, agora ¢ no futuro, e criar valor para eles, como em

Shapiro (1988), Ruekert (1992), Kohli e Jaworski (1990) e Narver e Slater (1990).

Importancia da informacgéo. O segundo elemento que unifica o conceito de orientagdo para
mercado ¢ a necessidade de informagdo por toda a organizagdo. Esta informacdo tem o foco,
também, nos clientes. Segundo Shapiro (1988), uma organizacao que faz uso de informagdes
para tomadas de decisdes que afetam os compradores pode ser considerada como dirigida pelo
mercado. Narver e Slater (1990) tratam sobre a importancia de adquirir informag@o sobre as
necessidades dos clientes para que se possa criar valor. Ruekert (1992) indica que ha uma
relagdo entre o grau de obtengdo de informagdo sobre clientes e o nivel de orientagcdo para
mercado. Segundo Hult e Lafferty (1999), as informagdes também devem ser baseadas nos

concorrentes como base para tomadas de decisdo e de orientagdo para mercado.

Coordenacdo interfuncional. A terceira area de concordancia entre os modelos ¢é a
coordenacdo interfuncional. Na conceituacdo de Shapiro (1988), a importancia dessa
orientacdo da corporacdo ¢ evidente em todas as trés caracteristicas utilizadas para definir
uma empresa orientada para o mercado. Nao apenas a informag¢do deve permear toda a
organizagdo, mas também as estratégias e taticas devem ser tomadas e executadas entre as
funcdes. A informacdo deve ser disseminada por toda a organizagdo para que cada area

funcional possa se adequar ao mercado, objetivando um melhor desempenho organizacional.

Medida tomada ou acéo realizada. A quarta area de concordancia, entre quatro dos cinco
modelos ¢ a agdo realizada. Shapiro (1988, p.122) expressa este conceito por meio da mengao
de “execug¢do de decisdes bem coordenadas com o sentido de comprometimento” e Jaworski e
Kohli (1990, p.3) mencionam a “capacidade de resposta de toda a organizacao as informagoes
de mercado”. Narver e Slater (1990, p.22) tratam do “uso dos recursos da empresa para
entregar mais valor aos clientes” e Ruekert (1992) cita que a implementagdo da orientagdao

para o cliente ¢ um ingrediente critico na defini¢ao de orientagdo para o mercado.
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Diante do exposto, para a constatagdo da orientacao para o mercado em uma empresa,
deverdo existir pelo menos quatro praticas mercadoldgicas: €nfase no cliente, importancia da
informacgao, coordenacao interfuncional e agao realizada.

Cravens e Piercy (2007, p.3) concordam com esta conclusdo quando definem que
“uma organizagao orientada para o mercado coleta continuamente informagdes sobre clientes,
concorrentes e mercados, analisa essas informagdes sob uma perspectiva totalmente
empresarial, decide como oferecer valor adicional ao cliente e age para fornecer esse valor”.

Como forma de legitimar a eficacia desta nova visdo de marketing e de toda
organizagdo, segundo a qual as decisdes deveriam ser orientadas para o mercado, varios
trabalhos foram realizados para medir os efeitos da OPM sobre a performance das empresas.

Adiante serdo apresentados os estudos mais importantes sobre este tema.

2.4.2. Medindo a Orientacdo para o Mercado

No final da década de 1980, trés grupos de pesquisadores desenvolveram,
independentemente, medidas de orientagdo para o mercado como elementos de estudos mais
amplos com diferentes objetivos.

Narver e Slater (1990) desenvolveram uma escala de fatores com pesos de 15 itens que
foi usada como uma das 9 diferentes medidas para explicar o retorno sobre o investimento. Os
outros fatores incluiam o poder de compradores e vendedores, concentragcdo e facilidade de
entrada em mercados, crescimento de mercado, mudanga tecnoldgica e o tamanho e
crescimento de empresas. A escala foi testada, juntamente com outras medidas, em uma
amostra de 371 questiondrios auto-preenchiveis aplicados na alta direcao de 140 unidades
estratégicas de negocios de empresas. Seus resultados, publicados no Journal of Marketing
em 1990, encontraram efeitos diferenciais (positivos e significantes) de orientagdo para o
mercado para negdcios de commodities e ndo commodities.

Jaworski, Kohli ¢ Kumar (1993) publicaram MARKOR, uma escala de padroes livres
de 20 itens no Journal of Marketing Research em 1993. Jaworski e Kohli (1990) haviam
estabelecido previamente um modelo conceitual de caminhos de fatores que afetam a
orientagdo para mercado. Sua escala foi construida utilizando analises de fatores ndo-lineares
de amostras combinadas de profissionais seniores de marketing e executivos de outras

funcdes de 222 unidades estratégicas de negocios, incluindo firmas que eram membros do
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MSI — Marketing Science Institute. Sua abordagem foi estendida mais tarde para a
Escandinavia (DESHPANDE; FARLEY, 1998).

Deshpandé, Farley e Webster (1993) desenvolveram uma escala de orientacdo para o
cliente com um elemento de um estudo mais amplo, que incluia o impacto da cultura
corporativa e da inovagdo organizacional na performance da empresa. Cientes dos problemas
relacionados a especificidade cultural desse tipo de trabalho, eles primeiramente testaram seus
conceitos e medidas no Japao. Sua escala de 9 itens foi desenvolvida a partir de uma lista de
30 itens, juntamente com medidas de saliéncia de item, utilizando resultados de um estudo de
138 executivos japoneses publicado no Journal of Marketing em 1993. Entrevistas pessoais
com pares de clientes e fornecedores de empresas permitiram alcangar taxas confiaveis do
nivel de orientagdo para o mercado das empresas. Mais tarde, esta escala foi usada nos
Estados Unidos, Alemanha, Franga, Inglaterra, ndia, Vietnam, Tailandia, Hong Kong e
China.

Posto assim, Deshpandé e Farley (1998) realizaram um estudo para examinar as
caracteristicas inter e intra-escalas das 3 escalas de orientacdo para o mercado existentes até o
momento. O objetivo desse estudo ndo foi julgar qual era a melhor ou a pior escala, mas sim
saber como elas se comparavam sob condi¢des similares. Para esse fim, Deshpandé e Farley
(1998) solicitaram a ajuda de executivos de marketing das 27 principais empresas que eram
membros do Marketing Science Institute — MSI.

Foram executadas comparagdes diretas de nivel de confianca e andlise de validade do
comportamento das trés escalas em uma mesma amostra. Complementarmente, os autores
examinaram dois dos quatro elementos basicos sugeridos por Farley e Lehmann (1986) como
fontes potenciais para diferencas sistematicas em resultados de diferentes estudos de um
mesmo fendmeno, considerando o ambiente de pesquisa (possiveis diferencas geograficas e
setoriais) e medidas de pesquisa possiveis das trés escalas.

A amostra do estudo de Deshpandé e Farley (1998) foi composta por 82 executivos de
marketing de 27 empresas participantes, as quais representavam 45% dos membros do MSI
em 1995. Em média, 3 questiondrios foram respondidos por unidade estratégica de negocio,
visto que nenhuma empresa teve mais do que uma unidade estratégica de negdcio — UEN —
representada na amostra. Isto permitiu aos pesquisadores examinarem a confianca dos

resultados por empresa ou UEN. Os participantes avaliaram a orienta¢do para o mercado de
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suas proprias empresas, através de uma nova composi¢cdo de escala construida a partir das

outras 3 escalas existentes, que foi o resultado dos estudos.

GeneralizagOes para Outras Nagdes — Confiabilidade das Escalas. A principal preocupacao
com a internacionalizacdo do conceito de orientagdo para o mercado é saber se as escalas
derivadas e testadas em uma determinada cultura nacional seriam transpostas utilmente para
outros ambientes. Segundo Deshpandé¢ e Farley (1998), uma importante indica¢do de
tranferibilidade se d4 quando a confiabilidade de uma escala ¢ encontrada em um nimero
significativo de ambientes culturais diversos. Isto significa que uma variedade de aplicagdes
internacionais da escala de orientagdo para o mercado forneceria a melhor evidéncia de
confiabilidade.

Neste caso, Deshpandé e Farley (1998) ndo pretendiam testar se os varios paises sdo
os mesmos em termos de OPM, ou seja, eles ndo queriam testar se 0os meios para alcangar a
OPM eram iguais. Entretanto, esses pesquisadores testaram se as escalas apresentavam um
nivel de confiancga aceitavel, segundo a medida padrao do coeficiente de correlagdo de Alfa de
Cronbach (o).

O resultado desta avaliacdo realizada por Deshpandé e Farley (1998) revelou uma
forte confiabilidade das escalas, variando o a de Cronbach de 0,6 a 0,77, aplicadas em
diversas nacgdes, tais como Japdo, EUA, Franca, Alemanha, Inglaterra, Hong Kong, India,
Vietnam, Tailandia e China, o que significa que elas podem ser utilizadas em outros paises,

diferentes daqueles de onde se originaram.

GeneralizacOes para Outras Nacdes — Orientacdo para o Mercado e Performance. Para
Deshpandé e Farley (1998) a teoria de OPM, como um elemento de marketing, ¢ valida para
varias situacdes. Para testar a robustez deste conceito nas diversas nagdes, esses autores
mencionados utilizaram uma abordagem sugerida por Farley e Lehmann (1994) para
comparar os resultados entre as escalas no que diz respeito aos efeitos da OPM sobre a
performance em empresas da Europa e Estados Unidos. A amostra foi composta por 82
respondentes de 27 empresas. As principais conclusdes deste estudo foram que ndo ha
diferencas significantes entre as escalas e que a mais importante descoberta foi a robustez do
relacionamento entre orientagcdo para o mercado e performance. Todas as inclinagdes (slopes)

relativas a orientagdo para o mercado e performance foram positivas e significantes. Este
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estudo indicou, também, que o relacionamento da regressao entre orientagdao para o mercado e

performance ¢ o mesmo na Europa e nos EUA.

2.4.2.1. Sintetizando a Escala de Orientacao para o Mercado

Os resultados dos estudos de Despandé e Farley (1998) mostraram que as trés escalas
sdo intercambiaveis e, indesejadamente, redundantes, o que faz da tarefa de usar todas as trés
algo tendencioso aos respondentes. Isto significou, para Deshandé e Farley (1998), que a
tentativa de sintetiza-las poderia ser util. Nos trabalhos do MSI, os pesquisadores sdo
orientados a encontrar, sempre que possivel, um menor nimero de itens, talvez dez ou doze
com validade e rigor técnico, que constituem um dispositivo de medida mais adequado, neste
caso, baseado nas trés escalas.

Deshpandé e Farley (1998) desenvolveram uma sintese baseada em uma andlise de
fator de 44 itens individuais das trés escalas originais - 15 de Narver e Slater (1990), 9 de
Deshpandé, Farley e Webster (1993) e 20 de Jaworski, Kohli ¢ Kumar (1993). A escala
sumarizada encontrada por esses autores, denominada Escala MORTN de OPM, apresentada
no Quadro 1, contém 10 itens, os quais “pareceram ter integridade intuitiva (...) e constituem
uma escala sumarizada de alta confiabilidade, com o coeficiente alfa Cronbach de 0.88, com
coeficientes de 0.89 para cada sub-amostra européia ¢ americana” (Deshpandé e Farley, 1998,

p.225).
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Instrugtes: as informagbes abaixo desarevemnomnas que operamno negddo. Favor indicar seu grau de concordanda
do quso bemas afimmagbes desaevemas honres atuais emseu negdédo.

Favor responder no contexto de sua unidade estratégica de negddo. (Graide umntmero paracadalinha))

Nem
Discorda o Concorda Concorda
Fortemente| nem Fortemente
Discorda
Nossos objetivos de negddo sdo dirigidos
1 | prindpalmente pela satisfacdo dos dientes 1 2 3 4 5
Nds senmpre nmonitoranos Nosso hivel de conpromisso)
2 | e orientagdo para servir as neaessidades dos dientes 1 2 3 4 5

Nds conmunicannos liviremente informagdes sobre
3 | nossas experiéndas bermou mal sucedidas comos 1 2 3 4 5
dinetes paratodas as fungdes do negddo

Nossa estratégia para vantagemconpetitiva é baseadq
4 |emnosso entendimento das neaessidades dos dientes 1 2 3 4 5

Nds medinos a satisfagdo dos dientes
5 |sistematicamente e constantemente 1 2 3 4 5

Nds tennos rotinas ou medidas regulares de servigpao
6 |diente 1 2 3 4 5

Nds somos mais focados nos dientes do que nossos
7 | concorrentes 1 2 3 4 5

Eu acredito que este negdd o exista prind palmente
8 |paraservir aos dientes 1 2 3 4 5

Nds pesquisanos os dientes finais pelo menos unma

9 | vez aoano para avaliar a qualidade de nossos produtos 1 2 3 4 5
e sernvigos
Dados sobre a satisfagdo de nossos dientes s3o

10 | disserminados regulamente por todos os niveis desta 1 2 3 4 5
unidade de negddo

Quadro 1 — A Escala traduzida ‘MORTN’ de OPM, sintetizada das trés escalas existentes.

Fonte: Deshpandé¢ e Farley (1998)

Apesar do alto nivel de confiabilidade da escala sintetizada, pode-se perceber, diante
dos diversos conceitos e estudos apresentados até o momento, que este instrumento de medida
ficaria teoricamente mais coerente se nele forem incluidas questdes que abordem as respostas
ou agdes realizadas pelas empresas em funcdo das exigéncias ou necessidades de seus
clientes. Além disto, alguns ajustes adicionais sdo indicados para a sua melhor adequagdo ao

estudo proposto por este trabalho:
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1. para cada item, deverdo ser acrescentadas questdes para complementar o estudo e
captar mais a realidade local.

2. ndo serdo analisadas unidades estratégicas de negdcios — UEN — mas a empresa
como um todo, visto que as pequenas e médias empresas incubadas na INETEC
nao possuem esse tipo de organizacao de seus negocios;

3. aescala proposta por Deshpandé e Farley (1998), embora altamente confiavel, ndo
dispde de itens que mensurem a dimensdo ‘realizagdo de agdo’. Portanto, sera
acrescentado o item 20 da escala validada de Jaworski, Kohli e Kumar (1993).

4. A escala original de Deshpandé e Farley (1998) possui 5 pontos, de 1 a 5, porém,
segundo Malhotra (2004) quanto maior o numero de pontos na escala, mais
refinada ¢ a diferenciagdo entre os objetos de estimulo. Sendo assim, sera proposta
uma escala com 7 pontos, de -3 a 3, modificada da escala original de Deshpand¢ e

Farley (1998).

Adiante serdo apresentados maiores detalhes sobre o questiondrio de pesquisa, bem
como a escala modificada de Deshpandé e Farley (1998) a ser utilizada para a mensuracao da

variavel OPM neste trabalho.

2.4.3. Efeitos da Orientacéo para o Mercado

Hé mais de 15 anos, pesquisadores de todas as partes do mundo vém examinando
empiricamente a ligacdo entre orientagdo para o mercado e a performance de uma
organizagao.

As principais conclusdes a esse respeito confirmam a importancia de uma organizacao
orientar-se para o mercado, a0 mesmo tempo em que consolidam o conceito de OPM,
conforme apresentado anteriormente.

Neste periodo historico de andlises profundas a respeito do impacto da OPM nas
organizagdes, podem ser citados cinco estudos aplicados na Europa, América do Norte e Asia,
cujas conclusdes sdo amparadas estatisticamente.

Estes estudos sdo apresentados, resumidamente, no Quadro 2 abaixo e detalhados a

seguir.
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Autores Pais e Or.lglnal ee Principais Conclusdes
Artigo
Kropp, América do |Market orientation [Os impactos da orientacdo para o
Shoham e [Norte: EUA |and performance: a |mercado foram todos significantes.
Rose (2005) meta analysis
Yong-Ki Nordeste da | The effects of Quanto maior a orientagao para o
Lee (2004) |Asia: Coréia [market orientation ~ |mercado, maior satisfagao dos
on business and funcionarios ¢ a performance do
custurmer loyalty in |negdcio.
the hotel industry
Carillo e Europa: Orientacion al O nivel de orientagdo para o
Taulet Espanha mercado y mercado apresenta correlagdes
(2004) performance em las |positivas sobre a performance
organizaciones (geral, financeira, em relagdo aos
publicas cidadaos e empregados), assim
com sobre os resultados eleitorais.
Armario e |Europa: La orientacion al A orientacdo para o mercado tem
Silva (2001) [Espanha mercado y el efeitos diretos e indiretos sobre a
rendimiento rentabilidade da empresa.
empresarial
Narver e [América do |The effects of Quanto maior a orientagdo para o
Slater Norte: EUA |market orientation |mercado, maior a lucratividade.
(1990) on business
profitability

Quadro 2 — Principais estudos que validam o impacto da OPM na performance organizacional

Fonte: Autor.

Kropp, Rose e Shoham (2005) avaliaram quantitativamente os efeitos da OPM sobre a

performance, o comprometimento organizacional e o espirito de grupo dos funcionarios.
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O estudo realizado por esses autores confirma que existe uma ligagdo estatisticamente
significante entre OPM e performance organizacional.

Além disso, a experiéncia na andlise de varias pesquisas realizadas, por Kropp, Rose e

Shoham (2005), mostrou que, para se verificar o impacto da OPM, faz-se necessario comparar
as estratégias pretendidas com as medidas de performance. Isto porque ¢ importante utilizar
medidas que envolvam as metas da empresa para que se evitem distor¢des nesta analise.
Por exemplo, um pesquisador pode achar que a OPM afeta o crescimento das vendas, a
retencdo de clientes e a performance global e, no entanto, concluir que ndo houve impacto
sobre a rentabilidade ou a participacdo de mercado. Neste caso, pode ter ocorrido que, em sua
amostra, os dirigentes das empresas realmente ndo tiveram intengdes estratégicas de
melhoramento de rentabilidade ou aumento de participagdo de mercado e, por isto, a OPM,
naturalmente, ndo geraria impacto algum sobre estas varidveis.

Lee (2004) investigou o relacionamento entre orientagdo para o mercado e a
performance do negocio, e examinou como a satisfagdo do funcionario, a qualidade do servico
e a satisfacdo do cliente atuam como mediadores entre OPM e performance do negdcio no
setor hoteleiro. Complementarmente, esse estudo verificou se os esforcos de orientagdo para o
mercado melhoram também a lealdade do cliente.

As conclusoes de Lee (2004) foram:

1. quanto maior a orienta¢do para o mercado, maior a satisfagdo dos funcionarios;
quanto maior a orientagdo para o mercado, maior a performance do negocio;
quanto maior a satisfacdo dos funcionarios, maior a qualidade dos servigos;

quanto maior a qualidade dos servigos, maior a satisfacdo dos clientes e

A S

quanto maior a qualidade dos servigos, maior a lealdade dos clientes;

A representagdo grafica dos niveis de correlacdo entre as varidveis estudadas por Lee

(2004) esta apresentada na Figura 3 e Quadro 3.
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Orientacdo
para o
Mercado

Lealdade

Satisfagdo do Satisfagdo do

Funciondrio Cliente

Performance

Qualidade do do Negacio

Servico

Figura 3 — Modelo geral de correlagao (R?) entre as variaveis estudadas por Lee

Fonte: Lee (2004)

CARMHOS Hipdteses R*
Orlentagio para o Mercade | == jSatisfagde do Funcionario Hi 0,970
Satlsfactio do Funcionario == pdialld ade de Servigo Hz 0,512
Gualidade de Servigo == |Satisfagho do Cliente H= 0,828
Orentacdo para o Mercade | == jsatisfagio de Ciente Ha 0,026
Satfsfagdodo Cliente == |Lggldads He 0,250
Satlsfacio do Cliente =>|Per|‘ormanmdol‘«.\egé-:iﬂ Ha 0,394
Srlsntaglo para o Mercade |=- |Pe rforman e do Negdaio Hr 0,591
Qualidade de Servigo =>|Le=aldade He 0,442

Quadro 3— Coeficiente de correlagdo para cada caminho (Path) de hipdtese de Lee

Fonte: Lee (2004)
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Tanto a Figura 3 quanto o Quadro 3 mostram que existe um coeficiente de correlacao
positivo e significativo (proximo de 1) entre as varidveis, tornando as hipdteses aceitaveis. As
excegoes sdo as hipdteses Hs e Hs que, embora positivas, demonstraram um menor percentual
de associagdo entre suas varidveis. Todas as correlagdes, segundo Lee (2004), tém
probabilidade de erro menor do que 1% (p<0,01), o que assegura um alto indice de
confiabilidade dos resultados. A hipotese H7 do estudo de Lee (2004), que diz respeito a
associac¢do entre Orientacdo para o Mercado e a Performance do Negodcio, foi confirmada com
um R2 de 0,59.

O terceiro estudo sobre OPM, citado na Figura 4, pertence a Carrillo e Taulet (2004),
os quais analisaram o impacto da OPM na performance de organizagdes publicas na Espanha.

Carrillo e Taulet (2004) partiram de um modelo de OPM, apresentado a seguir na

Figura 4, adaptado para ser implementado em uma organizacao publica.

ORIENTAGAO PARA O MERCADO EM GOVERNOS LOCAIS

Geragdo de Informagdo Disseminagdo da Informagdo Resposta da Informagdo

Busca de informag&o: Compartilhar informag&o sobre: Desenvolvendo, projetando
- Cidad3os _ Cidadzos e implementando reativa e

proativamente:
- Programas, produtos e
servigos
- Sistemas para promover,
fixar pregos, distribuir e criar
produtos e servigos
- Utilizando segmentagéo,
diferenciagdo e outras
ferramentas de marketing

- Fatores externos - Fatores externos
- Competéncias - Competéncias

Figura 4 — Modelo de orientagdo para o mercado para organizagao publica

Fonte: Carrillo e Taulet (2004)
A OPM aparece no contexto da administracdo publica como orienta¢do ao servigo do

publico para servir como uma filosofia que guia as autoridades locais que tentam enfrentar o

desafio de desenvolver novos padrdes de organizacdes mais sensiveis. Este conceito baseia-se
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na ideia de que as organizagdes locais devem prestar servicos para € com as pessoas
(cidadaos).

Partindo deste pressuposto, Carrillo e Taulet (2004) realizaram um estudo, cujas
principais conclusdes foram a existéncia de uma relagdo positiva entre:

1. onivel de OPM do governo local e seu desempenho;

2. onivel de OPM do governo local e seu desempenho em relacao aos cidadaos;

3. onivel de OPM do governo local e seu desempenho em relagdo aos empregados;

4. onivel de OPM do governo local e sua utiliza¢ao de recursos.

Sendo assim, Carrillo e Taulet (2004) também chegam a conclusdes que confirmam os
efeitos positivos da OPM sobre a performance de um governo, o que corrobora com o0s
demais estudos apresentados até entdo.

O quarto estudo mencionado na Figura 5 foi o dos autores Armario e Silva (2001)
realizado com bancos privados espanhdis, nos quais buscaram estudar as consequéncias da
orientacdo para o mercado sobre o rendimento empresarial. De concreto, os autores
propuseram um modelo segundo o qual os efeitos da OPM sobre a rentabilidade se
manifestam por meio de outras variaveis medidoras de resultados. Essa investigacdo empirica
utiliza-se de modelos de equagdes estruturais para constatacao das hipdteses propostas.

Segundo Armario e Silva (2001), OPM ¢ um recurso intangivel e suscetivel de gerar
uma vantagem competitiva. Esta vantagem, explorada por meio da estratégia, se materializa
na criagdo e entrega de um valor maior ao cliente, tornando possivel a obtencdo de um
rendimento superior.

Com isto, esses autores formulam a principal hipotese de sua investigacdo empirica: o
efeito positivo que a orientacdo ao mercado exerce sobre a rentabilidade da empresa. A Figura

5 apresenta o modelo de andlise proposto pelos autores:
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Eficacia
Marketing/Vendas

OPM
!
Estratégia
Competitiva

Rentabilidade

Crescimento /
Share

Figura 5 — Modelo dos efeitos moderadores da OPM sobre a rentabilidade

Fonte: ARMARIO e SILVA (2001)

Como se pode perceber, 0 modelo de Armario e Silva (2001) estd integrado pelo
construto de “orientacdo ao mercado” e as varidveis de resultado, as quais se materializam em
“eficacia de marketing/vendas”, “crescimento/participa¢do de mercado” e “rentabilidade”. A
Figura 4 apresenta, também, as relacdes direta e indireta da OPM sobre a “rentabilidade”.

As principais conclusdes desse estudo sao:

1. a OPM tem efeitos diretos e indiretos sobre a “rentabilidade” da empresa;

2. a OPM, a longo prazo, pode ter efeitos diretos e positivos sobre a “rentabilidade”;

3. a OPM tem efeitos diretos positivos sobre a dimensao dos resultados, “eficacia

marketing/vendas”;

4. a dimensdo dos resultados “crescimento / cota” tem efeitos positivos sobre a

“rentabilidade” da empresa.

O quinto estudo, o mais citado em toda a literatura sobre OPM, foi realizado por
Narver e Slater (1990). Esses que estudaram 110 Unidades Estratégicas de Negocios de 36
empresas commodities, 23 de produtos de especialidade e 51 de servigos de distribuicdo. As
empresas de produtos de especialidade e de servigos de distribuicdo foram agrupadas na
categoria de ‘empresas ndo commodities’. O estudo fez uso de ferramentas estatisticas de

correlagdo com probabilidade de erro de 5%.
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A principal hipdtese da pesquisa de Narver e Salter (1990) foi que “quanto maior a
orientagdo para o mercado de uma empresa, maior sera sua lucratividade”. Em particular, os
autores esperavam encontrar uma relacdo geral positiva entre OPM e a lucratividade da
empresa dentre trés tipos de negocio, organizados em duas categorias, conforme mencionado.

Os principais resultados desse estudo suportam a hipotese segundo a qual, para ambas
as empresas de commodities e nao commodities, a orientagdo para o mercado ¢ um
determinante importante da lucratividade. Segundo Narver e Slater (1990), outros resultados
também foram alcancados, tais como:

e em ambas as categorias de empresas os custos relativos parecem ser um dos
determinantes da lucratividade, assim as duas podem se “dedicar a estratégias de
diferenciagdo ou de baixo custo;

e o crescimento do mercado ¢ um importante determinante da lucratividade para os
dois tipos de empresa, mas as relagdes se diferem. Para as empresas de nao
commodities, o crescimento do mercado a curto prazo apresenta-se como uma
oportunidade lucrativa, enquanto que para as de commodities, que em geral sdo
menos adaptaveis ao mercado do que as outras, o crescimento parece reduzir a
lucratividade a curto prazo;

e as empresas de commodities que sao, substancialmente, orientadas para o mercado
tétm maiores condicdes de iniciar programas de aumento de valor com
compradores em potencial para obter um resultado mutuamente lucrativo;

e as empresas de commodities que tém mais condigdes de criar valor superior ao
cliente podem até criar uma dependéncia econdmica por parte dos compradores
que, em outros casos, seriam mais forte.

Conforme mencionado anteriormente, o estudo de Narver e Slater (1990) foi um
importante passo para a validagdo da relacdo entre OPM e performance organizacional que
influenciou e estimulou o desenvolvimento de diversas outras pesquisas a este respeito ao
redor do mundo. Algumas dessas pesquisas foram apresentadas neste trabalho.

Para que se viabilizassem os estudos de OPM, a maioria dos autores fez uso de escalas
de medi¢do validadas, por meio de técnicas estatisticas, que conferiram a credibilidade

necessaria a suas conclusoes.
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Desta forma, a seguir serdo apresentadas as principais escalas de mensuragdao de
orientagdo para o mercado, destacando aquela que seré utilizada neste trabalho para efeito de

avaliacdo das empresas incubadas na INETEC.

2.4.4. Estudos dos Efeitos de OPM na Performance Empresarial

Neste trabalho, oito estudos foram identificados sobre os efeitos de OPM na
performance empresarial que confirmaram um relacionamento causal entre a primeira
varidvel em relacdo a segunda. A seguir, serdo apresentados oito casos de estudos realizados

nos Estados Unidos, Coréia do Sul, Ira e Portugal.

2.44.1. Caso | — Narver e Slater (1990) — E.U.A.

Narver e Slater (1990) estudaram 110 empresas de trés segmentos: 36 empresas de
commodity, 23 empresas de produtos de especialidades e 51 empresas de distribuicdo. As
empresas de especialidades e de distribui¢do foram agrupadas em uma categoria de empresas
ndo commodity. O objetivo do estudo foi verificar o efeito da orientagdo para o mercado na
lucratividade de negocios.

Algumas conclusdes importantes do estudo de Narver e Slater (1990) merecem
destaque, quais sejam:

e Empresas que tém maior nivel de OPM estdo associadas a maior lucratividade;

e Nas empresas, a certa altura, os custos incrementais para aumentar a OPM excedem os
beneficios incrementais;

e Os niveis de OPM necessarios para se obter a melhor relagdo entre custo e beneficios
varia de acordo com o segmento de mercado;

e O crescimento de mercado ¢ um determinante importante da lucratividade;

e Altos niveis de OPM podem gerar barreiras de entrada no setor;

e Empresas com maior nivel de OPM apresentam taxas de retencdo de clientes

significativamente superiores.
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2.44.2. Caso Il —Pelham (1997) - E.U.A.

Pelham (1997) elaborou um modelo de OPM e lucratividade composto por quatro
constructos: OPM, Efetividade Empresarial, Crescimento/Participacdo de Mercado e
Lucratividade. A Efetividade Empresarial foi considerada como mediadora de desempenho e
foi dividida em duas dimensdes: a) Nivel de Vendas e Participacdo de Mercado; b)
Lucratividade.

O estudo de Pelham (1997) sugere que hd uma relagdo causal entre OPM e Efetividade
Empresarial. Pelham (1997) ressalta, também, que empresas que valorizam a cultura de OPM
de maneira mais rapida conseguem sucesso de novo produto, mais qualidade relativa de
produto e melhor retencdo de consumidores. Embora esse estudo ndo tenha identificado uma
relacdo direta entre OPM e Lucratividade, para Pelham (1997) h4a uma relagdo indireta entre
ambos os construtos, sendo que a Efetividade Empresarial age como variavel mediadora na

relacdo causal entre OPM e Lucratividade.

2.4.4.3. Caso Il - Hult, Ketchen e Slater (2005) — E.U.A.

Hult, Ketchen e Slater (2005) pesquisaram executivos de marketing de 217 empresas
quanto as praticas de orientacdo para mercado. Trés indicadores de resultados foram
utilizados: ROI — Return On Investiment/Retorno sobre o Investimento, ROA — Return On
Assets/Retorno sobre os Ativos e ROE — Return On Equity/Retorno sobre o Patrimonio
Liquido. Essas medidas foram tiradas um ano apos a aplicagdo da pesquisa. Seis medidas de
controle foram utilizadas: inovagdo, clima de aprendizagem, memoria organizacional, idade,
tamanho e desempenho ao longo do tempo. Esses autores encontraram relagdes positivas entre
orientagdo para mercado, processamento de informagdes de mercado e responsividade das
empresas. O modelo testado respondia a 61% da variancia. Outra conclusdo foi que a
responsividade afeta significantemente a performance.

Hult, Ketchen e Slater (2005) perceberam que a responsividade intermedeia

completamente o relacionamento entre orientagdo para o mercado e a performance.
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2.4.4.4. Caso IV -Yoon e Lee (2005) — Coréia do Sul

Yoon e Lee (2005) realizaram uma pesquisa com 110 empresas localizadas em um distrito da
capital Seoul com o intuito de verificar o efeito da orientagdo para o mercado sobre a
performance. As seguintes hipoteses foram propostas:
1. A cultura de orientacdo para o mercado afeta positivamente a performance da
empresa.
2. O nivel de elaboracdo de estratégias de marketing possui uma relagdo positiva com a
performance da empresa.
3. A cultura de orientagdo para o mercado afeta indiretamente a performance da empresa,

através do processo de elaboracdo de estratégias de marketing.

Pela aplicacdo de andlise de regressdo foram encontrados coeficientes beta com alto
nivel de significancia, o que levou Yoon e Lee (2005) a concluirem que as hipdteses previstas

deveriam ser aceitas.

2.4.45. CasoV - Derabi et al (2007) — Ira

Derabi et al (2007) realizaram uma pesquisa com 219 gestores ou tomadores de
decisdo de pequenas e médias empresas do Ira, objetivando verificar se havia relagdo entre
orientacdo para mercado, performance do negocio e ado¢do de website. Foi utilizada a escala
MKTOR desenvolvida por Narver e Slater (1990) para mensurar o nivel de orientacdo para
mercado das pequenas e médias empresas do Ird. Dentre oito hipdteses testadas, uma tinha
mencao direta com a relagdo entre orientagao para o mercado e performance empresarial. A
hipétese 1 do estudo previa verificar se a orientacdo para o mercado tem efeito positivo e
direto na performance do negdcio em ambos os grupos de amostras de pequenas e médias
empresas do Ird que adota website e o que ndo adota website.

Os resultados revelaram que orientagdo para mercado esta significativa e
positivamente relacionada com a performance do negdcio em ambos grupos de amostras de
empresas que adotam website (B=0,705, p<0,001) e de empresas que ndo adotam website

(B=0,684, p<0,001). Desta forma hipdtese 1 foi confirmado. Este resultado, segundo os
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autores, nao deve ser assumido como se nao houvesse outras variaveis mediando esta relagao,
visto que orientacdo para mercado explica somente 53% da variancia da performance do
negocio em empresas que adotam website e 48% da varidncia em empresas que ndo adotam

website.

2.4.4.6. Caso VI - Amirkhani e Fard (2009) - Ira

Amirkhani e Fard (2009) pesquisaram 80 fabricantes de produtos de higienizacdo e limpeza,
dentre um universo de 110 empresas existentes, com o intuito de identificar a relagdo entre
orientacdo para mercado e a performance do negocio. Como indicadores de performance do
negdcio, estes autores escolheram:

e Efetividade da empresa no mercado: incluindo sucesso de novos produtos na atragao de

clientes, na manutencao de clientes e na qualidade do produto.
e Dominacdo de mercado: incluindo volume de vendas e participagdo de mercado.
e Performance financeira: incluindo lucro, fluxo de caixa e taxa de retorno de

investimento.

Amirkhani e Fard (2009) encontraram coeficientes de correlagdao superiores a 0,5 em todas as
associagoes estabelecidas com a varidvel ‘Orientagdo para o Mercado’ - OPM, significando
que quanto maior a OPM, maiores a efetividade da empresa no mercado, a dominagdo de

mercado e a performance financeira.

2.4.47. Caso VII - Spillan (2005) — Estados Unidos

O objetivo da pesquisa de Spillan (2005) foi o de investigar o papel da Orientacdo para
Mercado na performance no médio varejo norte-americano, onde foram entrevistados donos e
gestores de 153 empresas localizadas em trés principais estados dos E.U.A. (Maryland, New
York e Pennsylvania). A amostra foi selecionada de forma aleatéria e as entrevistas foram
realizadas com formuldrios autopreenchiveis e complementadas pessoalmente. A escala
MKTOR foi validada na amostra a ser pesquisada, demonstrando que a mesma pode ser
utilizada para identificar praticas de orientagdo para mercado nas empresas pesquisadas. A

performance financeira foi medida por varidveis financeiras multiplas, a partir das quais
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Spillan (2005) constatou o impacto da orientagao para mercado sobre as mesmas. Segundo o
autor, seu estudo encontrou evidéncias empiricas que sugeriram que a melhor performance
financeira seria atingida por uma organizacdo orientada para mercado. A correlagdo
encontrada por Spillan (2005) entre orientagdo para mercado e performance financeira foi de

0,36 (p <0,01), confirmando sua hipdtese.

2.4.4.8. Caso VIII - Azevedo (2009) — Portugal

Azevedo (2009) realizou uma pesquisa com 209 empresas portuguesas pertencentes
aos setores de Servigos (69%), Comércio (18%), Industria (6%) e outros (7%), sendo que
quase 90% das empresas estavam sediadas na cidade de Lisboa, Portugal. O propdsito desse
estudo foi investigar se empresas orientadas para mercado t€ém melhor performance quando
cooperam com ouras empresas, em um ambiente de competicao crescente.

O estudo confirma que orientagdo para mercado e cooperacdo sao medidas
relacionadas e que ambas tém efeito positivo sobre a performance, estejam elas isoladas ou
associadas.

Outras importantes confirmagdes foram encontradas, tais como:

Orientagdo para mercado tem influéncia positiva na cooperagao;

Orientagdo para mercado tem influéncia positiva na confianca;

Orientacdo para mercado tem influéncia positiva na performance de mercado;

Orientacdo para mercado tem influéncia positiva na performance econdmica;

Performance de mercado tem influéncia positiva na performance econdmica.

Conforme verificado nos casos apresentados, existem fortes concordancias ou similaridades
de resultados entre diversos estudos sobre o efeito positivo de OPM sobre a performance
empresarial, seja esta compreendida como maior lucratividade, retencao de clientes superior a

média de mercado, maior participacdo de mercado e maiores vendas.
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3. MODELO TEORICO E HIPOTESES

O referencial tedrico deste trabalho apresentou estudos realizados em diversos paises

pertinentes a variaveis que afetam a longevidade e/ou desempenho das empresas. O Quadro 4

apresenta um resumo destes estudos como forma de contribuir com a criagdo de um modelo a

ser testado neste trabalho.

Variaveis que afetam
Longevidade

CitacOes dos Estudos
Realizados

Observacdes importantes

Nivel Educacional do
Proprietario e Precedéncia

Bates (1990)

Capital humano empreendedor afeta a
longevidade das empresas

Empresarial Familiar

Patentes Mann e Sager (2006) Quanto mais patentes registradas pela
empresa, maior a sua performance e a
longevidade

Capital Humano Lee e Zhang (2010) O Capital Humano afeta mais a longevidade

do que o Capital Financeiro

Nivel de Conhecimento do
Mercado

SEBRAE (2005)

A falta de conhecimento mercadologico
representa 41% das causas de
encerramentos das PME no Brasil.

Orientacdo para o Mercado

Kropp, Shoham e Rose
(2005); Yong-Ki Lee (2004);
Carrillo e Taulet (2004);
Armario e Silva (2001);
Narver e Slater (1990)

OPM afeta positivamente a rentabilidade, a
lucratividade, a retencdo de clientes ¢ a
performance da empresa.

Orientagdo para o Mercado

Pelham (1997); Hult et

al. (2005); Yoon e Lee
(2005); Derabi et al (2007);
Amirkhani e Fard (2009);
Spillan (2005); Azevedo
(2009);

OPM afeta positivamente a retencao de
consumidores, efetividade empresarial,
performance do negocio, participagao de
mercado, performance financeira, confianga
do cliente etc.

Experiéncia Profissional
Prévia no Setor

Dan Heath e Chip Heath
(2007)

A experiéncia profissional prévia no setor
em o empreendedor esta constituindo um
novo negdcio ¢ fator preponderante para o
sucesso e/ou a longevidade do negocio.

Quadro 4 — Resumo dos estudos sobre variaveis que afetam a longevidade ou performance empresarial

Fonte: Autor
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De acordo com os estudos levantados, existem variaveis que afetam a longevidade das

empresas ou seus resultados financeiros e/ou de participagdo de mercado que,

consequentemente, favorecem a continuidade da empresa. Sendo assim, no Quadro 5 serdo

apresentadas essas variaveis, cujos efeitos serdo avaliados em relagdo a longevidade das

empresas originadas das incubadoras de Minas gerais.

ML Forma de Mensuragéo Opfee £ Justificativa
Independentes Respostas
Formacdoem [Algum socio da empresa | Sim ou Nao [Optou-se por esta variavel devido ao fato de que a
Gestao possui graduagdo e/ou pos- maioria dos proprietarios de empresas graduadas possui
graduacdo na area de curso superior, visto que muitos sao pesquisadores de
Administracao/Gestao? faculdades. Desta forma, o nivel de escolaridade ndo
diferenciaria os elementos da amostra como espera-se
que a Formagao em Gestao o faga, devido a recorrente
formagdo técnica destes empreendedores.
Experiéncia Antes de constituir sua Sim ou Nao [Devido a importancia atribuida pelas incubadoras, bem
Prévia empresa, o(a) Sr(a). teve como pelos autores citados, & experiéncia como meio de
alguma experiéncia acumulo de conhecimento do mercado e do negdcio em
profissional que The gerou o que o empreendedor pretende abrir um negocio.
conhecimento necessario
Precedéncia Na familia de algum dos | Sim ou Nao|A precedéncia empresarial familiar pode ser um
Empresarial socios de sua empresa, ha mecanismo de aprendizado em relagdo a gestdo
Familiar algum parente proximo empresarial, o que pode contribuir com o empreendedor
(Background  [(pai, mde ou irméos) que quando for desenvolver e gerir seu proprio negocio.
Familiar) tenha sido ou ¢ proprietario
Orientagdo para |Aplicagdo da Escala de 7 pontos |Tendo em vista a mortalidade das empresas, cujas causas
o Mercado OPM validada. (1a7) |estdo muito relacionadas a falta de conhecimento do
mercado, bem como o perfil técnico dos empreendedores
que pode leva-los a tender pela ndo observancia do
mercado, a OPM pode ser uma importante variavel
geradora de longevidade das empresas pesquisadas.

Quadro 5 — Variaveis Independentes utilizadas no Modelo a ser estudado

Fonte: Autor

Posto assim, a Figura 6 apresenta o modelo a ser estudado, no qual estdo inseridas todas as

variaveis deste estudo.
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Background Formacaoem
Familiar Gestdo

Enfaseno H +
Cliente 3
H,.+ : 3

1a

Importénciada | H
~ 1b
Informacao

H,+ Longevidade
da Empresa

§| Orientagao para
o Mercado

Coordenagao
Interfuncional |H.c#

H1d+ H
Tomada de Agdo

Experiénciado
Empreendedor

| variavel Independente B Varidvel dependente

Figura 6 — Modelo de Estudo a ser testado

Fonte: Autor

Tendo em vista que o conceito de Orientacdo para o Mercado nos Gltimos anos tem sido bem
difundido na literatura e tratado nos cursos de gestdo, bem como o foco nas necessidades dos
clientes tem estado presente, pelo menos no discurso das organizagdes, pode-se pressupor que
aqueles empreendedores com experiéncia prévia, background empresarial familiar e formagéo
em gestdo, tenham praticas de gestdo mais voltadas ao mercado. Desta forma, sera analisado,
também, neste estudo o efeito dessas variaveis (experiéncia prévia, background empresarial
familiar e formacao em gestao) na Orientacdo para o Mercado. A Figura 7 apresenta esse

modelo a ser estudado.
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Background Formagdoem
Familiar Gestdo

Orientacdo para 72
o Mercado

Hg+
Hg+

H +

7

Experiénciado
Empreendedor

B Variavel dependente || Varidvel Independente

Figura 7 — Modelo a ser testado: Orientagdo para o Mercado como Variavel Dependente

Fonte: Autor

No Quadro 6 a seguir sdo apresentadas as hipodteses deste estudo e as relagdes entre as

variaveis a serem testadas.
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OPM

orienta¢@o para o mercado

Relacédo Hipéteses do Estudo Testes de Hipdteses Estatisticos
. A Enf: liente - EC - é imensa Ho [EC ndo ¢ dimensdo de OPM
Enfase no Cliente - OPM | Hipotese 1a nfase nqC 1en~e C - ¢ uma dimensdo de
orientagao para o mercado H1|EC ¢ dimensio de OPM
Importancia da Informagao - Hipdtese 1b A Importancia da Informagao - I - € uma dimensdo de |Ho|II ndo ¢ dimensdo de OPM

Hi

1I ¢ dimensdao de OPM

Coordenagao Interfuncional -
OPM

Hipotese ¢

A Coordenagao Interfuncional - CI - ¢ uma dimensao de

orienta¢@o para o mercado

Ho

CI ndo ¢ dimensdo de OPM

Hi

CI ¢ dimensdao de OPM

A Agio Realizada - AR - ¢ uma dimensdo de orientagao

Ho

AR ndo ¢é dimensdao de OPM

Acao Realizada - OPM Hipotese 1d -
para o mercado H1]AR ¢ dimensdo de OPM
R R i N . . Ho|Nao ha relagdo entre OPM e Longevidade
OPM - Longevidade Hipétese 2 Ha relagdo positiva entre OPM e longevidade -
H 1 |Ha relag@o entre OPM e Longevidade
Formagdo em Gestdo - Hipétese 3 Ha relagdo positiva entre Formagdo em Gestdo - Ho|Nao hi relagdo entre FORMG e Longevidade
Longevidade FORMG - e Longevidade H 1 |Ha relagdo entre FORMG e Longevidade
Experiéncia Prévia do Hintese 4 Ha relagdo positiva entre Experiéncia Prévia do Ho[Nao ha relagdo entre EXPPRE e Longevidade
Empreendedor - Longevidade P Empreendedor - EXPPRE - e Longevidade H 1 [Ha relagdo entre EXPPRE e Longevidade
Background Familiar - Hipotese 5 Ha relagao positiva entre Background Familiar - Ho[Nao ha relagao entre BACKGR e Longevidade
Longevidade BACKGR - e Longevidade H1|Ha relagao entre BACKGR e Longevidade
H3 a iti tre F i 30 - Ho|[Nao ha relagao entre FORMG e OPM
Formagio em Gestio - OPM | Hipotese 6 a relagdo positiva entre ~ormacao em Gestdo ¢
FORMG - e Orientagdo para o Mercado H1|Ha relagio entre FORMG ¢ OPM
Experiéncia Prévia do Hiptese 7 Ha relagdo positiva entre Experiéncia Prévia do Ho[Néo ha relagdo entre EXPPRE e OPM
Empreendedor - OPM P Empreendedor e Orientagdo para o0 Mercado H 1 |Ha relagdo entre EXPPRE e OPM
4 a iti i Ho|Nao ha relagdo entre BACKGR e OPM
Background Familiar - OPM | Hipétese 8 Ha relacao pf)51tlva~entre Background Familiar e a0 ha relagao entre €
Orientagdo para o Mercado H 1 |Ha relagdo entre BACKGR e OPM

Quadro 6 — Hipoteses do modelo

Fonte: Autor

O Quadro 6 diferencia as hipoteses do estudo, que dizem respeito aos pressupostos

assumidos por este trabalho, das hipdteses das andlises estatisticas que utilizam as notagdo H,,

e H,, sendo que:

e H,: ndo existe associagdo entre as variaveis do estudo.

e H,: rejeita-se a hipdtese nula (Hy) de que ndo existe associagdo entre as variaveis do

estudo.

Para as hipdteses deste estudo pertinentes as dimensdes de OPM, foram utilizadas as

notacdes Hy,, Hyp, Hy € H14, conforme apresentadas na Figura 6, anteriormente.
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4. METODOLOGIA

Com o intuito de alcancar os objetivos propostos neste trabalho, foi realizada uma
pesquisa do tipo survey com os soOcios-proprietarios de empresas que passaram pelas
incubadoras de Minas Gerais e foram constituidas no periodo de 1997 a 2007.

Serdo apresentados a seguir a pergunta de pesquisa, 0 método e os procedimentos de

analise adotados neste trabalho.

4.1. Pergunta de Pesquisa
Problema: Qual ¢ a influéncia das varidveis OPM, formacao em gestao, experiéncia prévia do
empreendedor e background familiar na longevidade das empresas originadas das

incubadoras de Minas Gerais?

Segundo Malhotra (2001, p.65): “A definicdo do problema envolve o enunciado do
problema geral de pesquisa de marketing e a identificacdo de seus componentes especificos”.
A influéncia mencionada no problema de pesquisa pode ser estatisticamente significativa ou
ndo, sendo que, caso seja significativa, sua magnitude deve ser avaliada. O horizonte de
tempo de avaliacdo das praticas de orientagdo para o mercado foi desde o inicio da incubagao
da empresa até o momento da entrevista.

O publico-alvo desta pesquisa ¢ formado por empresas originadas dos processos de
incubagao ofertados por 23 incubadoras do Estado de Minas Gerais e que foram constituidas

no periodo de 1997 a 2007, conforme Gréfico 5 a seguir.
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Grafico 5 — Numero de empresas constituidas no periodo de 1997 a 2007 por incubadora de Minas
Gerais

Fonte: Dados extraidos dos Catalogos da Rede Mineira de Incubadoras — RMI — de 2004/2005 e
2007/2008

A Figura 8 mostra o numero de constitui¢des de empresas nas incubadoras de Minas Gerais

por ano, durante o periodo de 1997 a 2007.

1997 | 1998 | 1999 | 2000 | 2001 | 2002 | 2003 | 2004 | 2005 | 2006 | 2007 | 2008 | 2009 | 2010 | 2011 | 2012
Horizonte de andlise

Horizonte de andlise I

Horizonte de andlise I

Horizonte de andlise I

Horizonte de andlise I

Horizonte de andlise I

Horizonte de analise |
Horizonte de andlise I

Horizonte de andlise I

Horizonte de andlise I

Horizonte de analise I

Universo de 202 empresas constituidas entre 1997 e 2007
O horizonte de analise para cada grupo de empresa é de 5 anos.

Figura 8 — Numero de empresas constituidas anualmente no periodo de 1997 a 2007 nas incubadoras
de Minas Gerais

Fonte: Dados extraidos dos Catalogos da Rede Mineira de Incubadoras — RMI — de 2004/2005 e
2007/2008

A escolha do periodo de 1997 a 2007 se deu devido aos seguintes aspectos:
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e Toda empresa que passa por uma incubadora tem, como procedimento padrdo, que
desenvolver um Plano de Negoécio, cujo horizonte de projecao de objetivos, estratégias
e acoes ¢ de 5 anos. Como esta pesquisa avaliara, dentre outros aspectos, as praticas de
conducdo dos negbcios sob a dtica da orientagdo para o mercado, achou-se pertinente
que essas praticas fossem estudadas durante o mesmo periodo previsto no Plano de
Negocios dessas empresas. Portanto, se no Plano de Negoécio foram definidas
estratégias mercadologicas para os proximos cinco anos desde sua constitui¢ao, esta
pesquisa ird avaliar se as praticas de como lidar com o mercado estdo coerentes ou nao
com o conceito de orientacdo para o mercado;

e Para definir o periodo de andlise desta pesquisa, foi avaliado o numero de criacdo de
empresas nas incubadoras mineiras até o ano de 2007. Esse levantamento mostrou que
o histérico de analise deveria ser de dez anos, de 1997 a 2007, para que fosse possivel
abranger um universo de 202 empresas constituidas nas incubadoras de Minas Gerais.

e Nao foram escolhidas empresas constituidas antes de 1997, pois poderia aumentar a
dificuldade de lembranga dos respondentes desta pesquisa;

e Nao foram escolhidas empresas constituidas no ano de 2008 em diante, devido ao
tempo de constituicdo das mesmas até o momento desta pesquisa, primeiro semestre

de 2013, poder ser inferior a cinco anos.

4.2. Métodos de Pesquisa

Uma das importantes justificativas desta tese ¢ a criacdo de condigdes para que seja
feito um melhor uso dos recursos de 6rgaos de fomento destinados a novos negocios captados
pelas incubadoras de empresas, cujos processos de selecdo de negdcios necessitam de critérios
mais seguros para a tomada de decisdo.

Posto assim, para que se identifique as varidveis que podem compor o referido critério
de selecao de negdbcios, este estudo propde um modelo, conforme Figura 6, cujas variaveis
deverdo ser estudadas por meio de uma pesquisa do tipo levantamento ou survey, a qual serad

executada de acordo com os passos da Figura 9, a seguir.
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Elaboragdo do
Instrumento de Andlise dos
Coleta de Dados: Teste do Resultados e
Questionario Questiondrio Conclusdo do
Estruturado e Trabalho
Semi-Estruturado

- Registrar os dados - Contatar as
para contato das empresas
empresas originadas - Tabular dados
das incubadoras de

MG

- Contatar

incubadoras e

consultar websites

para atualizar dos

dados de contato

das empresas-alvo

Figura 9 — Passos para a execugao do survey

Fonte: Autor

Segundo Gil (2010), pesquisas do tipo survey caracterizam-se pela interrogacao direta
das pessoas cujo comportamento se deseja conhecer. Em sintese, sdo solicitadas informagdes
a um grupo de pessoas acerca do problema de pesquisa e, mediante andlise quantitativa,
consegue-se obter as conclusdes correspondentes aos dados levantados.

Ainda de acordo com Gil (2010), a maioria dos levantamentos utiliza-se de amostras,
em detrimento de uma pesquisa do tipo censo. As conclusdes obtidas com estas amostras sao
extrapoladas para o universo, levando-se em consideragdo uma margem de erro e intervalo de
confianga. As vantagens de uma pesquisa do tipo survey sao:

e Conhecimento direto da realidade: uma vez que sdo as proprias pessoas pesquisadas
que informam acerca de seu comportamento, crengas € opinioes;
e Economia e rapidez: pois possibilita a obten¢do de uma grande quantidade de dados

em um espago de tempo, relativamente, curto;
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e Quantificagdo: uma vez que os dados levantados podem ser agrupados em tabelas,

possibilitando andlises estatisticas, bem como a identificagdo da margem de erro dos

resultados alcangados.

Considerando as vantagens deste método e do problema de pesquisa descrito, optou-se

entdo pela realizacdo de uma pesquisa do tipo survey com abordagem quantitativa.

A técnica de levantamento de dados utilizada foi a entrevista por telefone, tendo em

vista suas vantagens para este estudo, quais sejam:

Rapidez no retorno das respostas, tendo em vista as pesquisas com formularios
autopreenchiveis, enviados por e-mail/correio. Dillman (1978) descreve que a
principal vantagem da entrevista por telefone ¢ a possibilidade de obtencao de
dados em curto espago de tempo;

Possibilidade de alcance de uma larga amostra geogréfica, principalmente
quando consideramos que nesta pesquisa hd empresas que passaram por
incubadoras ha mais de dez anos e que podem ndo mais ser acessiveis por meio
dos contatos (enderego e e-mail) publicados no catdlogo da RMI. Ao passo que
os telefones pessoais divulgados tendem a ser mantidos, principalmente os
celulares. Em situagcdes em que o unico contato viavel foi por meio de e-mail,
este foi utilizado para convidar e/ou agendar um hordrio para a entrevista por
telefone;

Reducdo de vieses que ocorrem com o contato pessoal, tendo em vista que nao

ha um contato face-a-face na entrevista por telefone.

Para minimizar o provavel impacto negativo da entrevista por telefone no que diz

respeito a atencdo do entrevistado durante a entrevista, sempre que havia indicios de que o

momento nao era oportuno para a realizacdo da pesquisa, um novo horario era agendado para

que o entrevistado pudesse fornecer total aten¢do a entrevista.

4.3. Populacdo e Amostra

No que se diz respeito ao universo de pesquisa, os catdlogos da RMI — Rede Mineira

de Inovacao — dos anos de 2004/2005 e 2007/2008 informam que no periodo de 2004 a 2007

foram constituidas 202 empresas originadas de 23 incubadoras do Estado de Minas Gerais,

conforme mostra a Tabela 1 a seguir.
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Tabela 1 — Quantidade de empresas constituidas por incubadora de 1997 a 2007

Incubadoras Quantidade de empresas constituidas
1997 | 1998 | 1999 | 2000 | 2001 | 2002 | 2003 | 2004 | 2005 | 2006 | 2007 | Total
Avante 0 0 0 0 of O 0 0 0 2 0 2
Cegeit 0 0 0 0 of O 0 2 0 1 2 5
Centev 2 1 0 2 [ 3 2 2 1 3 3 20
Ciaem 0 0 0 0 of O 0 2 2 2 0 6
Critt 1 0 0 0 2 O 1 2 0 1 0 7
Habitat 1 0 2 3 of 2 1 1 1 0 1 12
led 0 0 0 0 of O 0 0 1 2 2 5
lep 0 0 0 1 1 O 1 0 0 3 3 9
Inatel 0 1 1 2 4] 2 1 5 3 3 4 26
Incef 0 0 0 0 of o 1 0 0 0 0 1
Incet 0 0 2 0 1] O 0 0 3 1 2 9
Incit 0 0 0 0 of o 1 2 1 3 2 9
Incultec 0 0 0 0 of O 0 0 0 1 0 1
Inetec 0 0 0 1 of O 0 10 0 0 0 11
Inev 0 0 0 0 of o 0 1 0 0 0 1
Inova 0 0 1 3 11 O 3 9 2 1 0 20
Inovatec 0 0 0 0 0] O 0 0 1 0 0 1
Insisa 0 0 0 0 of O 0 3 0 0 0 3
Insoft 0 0 3 5 2 1 4 4 1 0 1 21
ltebe 1 0 0 0 of O 1 3 2 0 0 7
Nascente 1 1 0 0 o] 3 0 2 0 0 0 7
Prointec 0 0 0 0 of 1 1 5 2 4 0 13
Unitecne 0 1 0 0 o] 1 2 1 0 0 1 6
Total 6 4 9 17 12 13 19 54 20 27 21 202

Fonte: Dados extraidos dos Catalogos da Rede Mineira de Incubadoras — RMI — de 2004/2005 ¢
2007/2008

Os setores econdmicos de atuacdo das empresas constituidas nestas 23 incubadoras de

empresas estdo apresentados na Tabela 2, como se segue.
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Tabela 2 — Quantidade de Empresas Constituidas de 1997 a 2007, por Setor Economico de Atuagao

Area de Atuacéo QUEHIRERIS ClE %
Empresas
Software e Informatica 67 33,17%
Eletroeletronica 30 14,85%
Telecomunicagé&o 14 6,93%
Design Grafico Publicitario e 8 3,96%
Biotecnologia 8 3,96%
Consultoria e Treinamentos 7 3,47%
Automagao 4 1,98%
Agronegécio 4 1,98%
Saude 3 1,49%
Turismo 2 0,99%
Ambiental 2 0,99%
Meio Ambiente 2 0,99%
Outros 51 25,25%
Total 202 100%

Fonte: Dados extraidos dos Catalogos da Rede Mineira de Incubadoras — RMI — de 2004/2005 e
2007/2008

4.4. Unidade de Analise
A unidade de andlise ¢ funcao do fenomeno que se deseja estudar, segundo Davidson e
Wiklund (2001). Neste trabalho, o fenomeno ¢ a longevidade das empresas e para que se
possa compreendé-lo, as unidades de analise escolhidas, baseando-se em um referencial

teorico, foram o empreendedor.

4.5. Método de Mensuracédo das Variaveis

Como forma de evitar redundancia de trabalho, com o desenvolvimento de uma nova
escala de mensuragdo de OPM para um constructo que ja possui uma escala para sua
mensuracdo, neste trabalho foi utilizada a escala de Deshpandé e Farley (1998) que foi
traduzida e modificada para atender aos objetivos deste trabalho. Vale ressaltar que a escala
original possuia dez itens, cujo alfa de Cronbach geral encontrado pelos autores foi de 0,88.
Tendo em vista a alta consisténcia e confiabilidade interna desta escala original e,
considerando que houve apenas o acréscimo de um item, neste trabalho foi dispensada a

realizacdo de uma amostragem especifica para validacdo desta escala, sendo que a mesma
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passara por um processo de pré-teste composto por trés fases, conforme Figura 10 que se

segue.

Elaboracdo do Instrumento de Coleta de Dados a ser Avaliado

v

Pré-Teste:
Fase 1: Avaliagdo de Contetido por Experts
Fase 2: Piloto com Target
Fase 3: Entrevista com Target para avaliar a compreensdo das perguntas

v

Refinamento ou exclusdo de perguntas / afirmagdes presentes na escala

Finalizagdo do Instrumento de Coleta de Dados (Questionario) e Aplicacdo com as empresas-
alvo

Figura 10 — Processo de desenvolvimento do questionario de pesquisa

Fonte: Autor

Além da alta confiabilidade da escala de OPM utilizada no questionario para
mensuracao das varidveis do modelo de pesquisa, existem também outros dois aspectos que
motivam a nao realizagdo de uma analise fatorial confirmatéria para a escala de OPM. O
primeiro diz respeito ao tamanho da amostra necessario para que se possa realizar o pré-teste
que, devido ao reduzido tamanho da populagdo, implicaria em solicitar um niimero inviavel
de empresas para responderem o pré-teste e depois o estudo final. O segundo aspecto a ser
considerado ¢ o tempo necessario para a aplicagao destes dois processos. Alids, uma das
razdes para a utilizagdo da escala de Deshpandé e Farley (1998) foi também para que o

processo de elaboragdo do questionario fosse simplificado.
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4.5.1. Mensuracdo de Variaveis Descritivas Ndo Presentes no Modelo de Estudo

Existem varidveis que tem como objetivo descrever e/ou caracterizar as empresas a

serem entrevistadas, que ndo sdo contempladas no modelo de estudo deste trabalho, mas sdao

importantes para o processo de identificagdo do publico-alvo da pesquisa, bem como para a

implantacdo da mesma. Essas varidveis e seus itens de mensuracdo sdo apresentados no

Quadro 7 que se segue.

Variavel FomE e Item de mensuragéo Tlp.()’ de

dados Variavel
NOMEMP RMI |Razio Social da empresa incubada Nominal
NOMESOC1| RMI [Nome do Sécio 1 da empresa incubada Nominal
NOMESOC2| RMI |Nome do Sécio 2 da empresa incubada Nominal
NOMESOC3| RMI |Nome do Sécio 3 da empresa incubada Nominal
FONEMP1 RMI |Telefone 1 de contato com a empresa e/ou sécio Nominal
FONEMP2 RMI |Telefone 2 de contato com a empresa e/ou s6cio Nominal
FONEMP3 RMI |Telefone 3 de contato com a empresa e/ou sécio Nominal
SETOR RMI |Setor de atuagdo da empresa Nominal
INCUB RMI |Incubadora a qual pertence a empresa incubada Nominal
EMAILE RMI |Email para contato com a empresa incubada Nominal
FONINCI1 RMI |Telefone 1 de contato com a incubadora Nominal
EMAILI RMI  [Email para contato com a incubadora Nominal
DATCONS RMI |Data de constituicdo da empresa Numérica
MESANO RMI |Més e Ano de constituicdo da empresa pesquisada Numérica
SOCENT Survey [Qual foi o sécio entrevistado? Nominal
ANOGRAD | Survey [Em qual ano sua empresa se graduou na incubadora de empresas? Numérica
PORTEI1 Survey [Sua empresa possui quantos funcionarios? Numérica
PRODUT Survey [Quais produtos / servigos sua empresa comercializa? Nominal
CLIENTE Survey [Com quantos clientes sua empresa tem relacionamento comercial frequente? | Numérica
FATUR Survey [Qual faixa representa a média de faturamento mensal de sua empresa? Numérica

Quadro 7 — Variaveis descritivas ndo presentes no modelo de estudo

Fonte: Autor

Conforme mostrado no Quadro 5, as duas fontes de dados a serem utilizadas neste

trabalho serdo a RMI — Rede Mineira de Inovagdes — e a pesquisa do tipo Survey realizada.

4.5.2. Mensuracdo de Variaveis Independentes

Segundo McGrane e Smailes (2002), as variaveis independentes sdo aquelas que

podem ser controladas ou medidas por quem toma as decisdes. Para a mensuragdo das

variaveis independentes presentes no modelo de estudo serdo adotadas as perguntas

especificadas no Quadro 8 que se segue.
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- Fonte de ~ Tipo de
Variavel Item de mensuragéo .,
dados Variavel

O(a) Sr(a) ou algum outro socio de sua empresa possui graduacao Nominal /

FORMG | Survey (),() glj . .. p~ P Ngr ¢ .
e/ou pbés-graduagdo na area de Administracdo / Gestao? Categorica
Antes de constituir sua empresa, o(a) Sr(a) ou algum outro socio
teve alguma experiéncia profissional que gerou o conhecimento Nominal /
necessario para a criagdo deste novo negocio? (Se "sim") Cite, por | Categorica
favor, quais foram essas experiéncias.
Na sua familia ou de algum outro socio de sua empresa, ha algum Nominal /

BACKGR | Survey [parente proximo (pai, mde ou irmaos) que tenha sido ou é Catecorica
proprietario de alguma outra empresa? 8
Nossos objetivos de negdcios foram dirigidos prioritariamente pela

ENFCLIT | Survey | oo O0ICtVes deneg ol P Intervalar
satisfacdo dos clientes

ENFCLI2 | Survey [Nos somos mais focados nos clientes do que a concorréncia Intervalar
Eu acredito que este negdcio existe primeiramente para servir aos

ENFCLI3 | Survey | q g P P Intervalar
clientes.
Nossa estratégia para obter vantagem competitiva ¢ baseada em

ENFCLI4 | Survey -8 p rag P Intervalar
nosso entendimento das necessidades dos clientes
Nos temos rotinas ou medidas regulares de afericdo do nivel de

IMPINF1 | Survey | . . gul ¢ Intervalar
servico prestado ao cliente.
Nos pesquisamos usuarios finais, pelo menos uma vez ao ano, para

IMPINF2 | Survey pesquisat P . P Intervalar
saber da qualidade de nossos produtos e servigos.
Noés monitoramos constantemente nosso nivel de compromisso e

IMPINE3 | Survey | o> 1" e . . P Intervalar
orientacdo para servir as necessidades dos clientes.
Noés medimos a satisfagdo de nossos clientes sistematica e

IMPINF4 | Survey ¢ Intervalar
frequentemente.
As informagdes sobre as necessidades de nossos clientes sdo
disseminadas por toda a organizacdo para que cada area funcional

COORIN1| Survey P & g: ) para g Intervalar
possa se adequar ao mercado, objetivando um melhor desempenho
organizacional.
Noés compartilhamos as informacdes livremente com toda a empresa

COORIN2| Survey |[sobre nossas experiéncias com os clientes, sejam estas bem ou mal | Intervalar
sucedidas.
Quando descobrimos que nossos clientes gostariam que
modificassemos um de nossos produtos ou servigos, os

ACTIONI1 | Survey . P .9 . Intervalar
departamentos ou as fungdes competentes realizam as agoes
necessarias para atendé-los.
Nossos clientes percebem que as mudangas que realizamos em

ACTION2| Survey P . d - (i q . Intervalar
nossos produtos ou servigos sdo em fungdo de suas necessidades.

Quadro 8 — Variaveis independentes do modelo de estudo

Fonte: Autor
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4.5.3. Mensuracéo de Variaveis Dependentes
A variavel dependente ndo ¢ controlavel pelo tomador de decisdes da empresa. O

Quadro 9 apresenta os itens que compdem a varidvel dependente deste estudo.

- Fonte de ~ Tipo de
Variavel Item de mensuragéo -/
dados Variavel
. . Nominal /
ATIVA Survey |Sua empresa continua em funcionamento? .
Categorica
ENCERR | Survey |Em que més e ano a empresa encerrou as atividades? Numérica

Quadro 9 — Composigdo da variavel dependente unica do estudo

Fonte: Autor

Para mensuragdo da varidavel longevidade sera realizado um dos calculos que se
seguem:
e Para as empresas que continuam em funcionamento, serd realizado o seguinte
calculo:
0 Longevidade = DATAHOJE - DATCONS
e Para a empresa que encerrou suas atividades sera realizado o seguinte calculo:

0 Longevidade = ENCERR - DATCONS

Caso seja viavel a identificacdo do més de constituicdo das empresas, visto que no
Catalogo da RMI somente estd sendo disponibilizado o ano, a varidvel dependente
‘longevidade’ sera calculada em meses para que se tenha um maior grau de precisdo e

sensibilidade da mesma.

4.6. Elaboracéo e Teste do Instrumento de Coleta de Dados
O instrumento de coleta de dados foi elaborado tendo como base os objetivos de
pesquisa, bem como os modelos propostos para estudo. O método adotado para validagdo
deste instrumento foi o de Avaliacdo de Contetido previsto por Churchill (1979) e Stratman &

Roth (2002), cujo processo envolve quatro etapas, quais sejam:
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(1) Breve caracterizacao do avaliador;
(2) Apresentacao do modelo de pesquisa, as varidveis e os respectivos conceitos;
(3) Avaliagao dos indicadores e da importancia desses junto aos constructos;

(4) Exposi¢ao das sugestdes e modificagdes no questionario.

Para a execugdo de tal procedimento, foi montado um grupo de sete avaliadores com
doutorado em Administracdo para a avaliacdo dos itens do constructo de OPM e das demais
variaveis de estudo no modelo proposto deste trabalho. Em rela¢do ao constructo de OPM, foi
requisitado aos avaliadores que relacionassem as dimensdes de OPM (Enfase no Cliente,
Importancia da Informagao, Coordenacgdo Interfuncional e Ac¢ao Realizada) a cada afirmagdo
da escala. Para tal, foram fornecidas previamente as conceituacdes de cada dimensdo do
constructo para que cada avaliador pudesse, posteriormente, verificar a conformidade da
dimensdo a afirmacdo proposta na escala. Para cada afirmacao, o avaliador pode opinar sobre
a necessidade ou nao de ajuste em seu contetido ou texto.

Em relagdo as demais variaveis de estudo, foram apresentadas aos avaliadores as
questdes que seriam utilizadas no Instrumento de Coleta de Dados para avaliar a experiéncia
prévia do empreendedor, sua formagdo em gestdo e o background empresarial familiar. Para
estas questoes, os avaliadores também podiam opinar sobre sua adequacao e/ou sugerir ajustes
necessarios.

Apds a obtengdo das respostas dos avaliadores, os dados foram tabulados e, por
conseguinte, o Instrumento de Coleta de Dados sofreu ajustes conforme orientagdo dos
experts. Questdes da escala de OPM com baixa conformidade com suas dimensoes avaliadas
foram excluidas ou revisadas. Foram sugeridas, também, alteragdes nas perguntas relativas a
experiéncia e a formagao em gestdo dos entrevistados, no sentido de considerar como resposta
a existéncia destas caracteristicas em quaisquer dos sécios € ndo somente no entrevistado.

Esta sugestao foi acatada, o que gerou as alteragdes correspondentes no questionario.

4.6.1. Escala de OPM

O item 3 do Instrumento de Coleta de Dados desta pesquisa contemplou uma escala de
OPM composta por 12 itens ou afirmacgdes de natureza fechada relacionadas aos fatores
énfase no cliente, importancia da informagdo, coordenacao interfuncional e agdes realizadas,

com uma escala de avaliacdo de 7 pontos, quais sejam: 1: discordo muito; 2: discordo; 3:
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discordo pouco; 4: neutro; 5: concordo pouco; 6: concordo; 7: concordo muito. Esta escala foi
adaptada de Deshpandé e Farley (1998), revisada por experts e incluida no Instrumento de

Coleta de Dados mostrado no Quadro 10.

Intredugdo: Sr{a) bom dia/tarde. Eu gostaria de falar com o(a) ... (Nome do(a)xsécio(a)'da empresa). Meu nome & ..., estou desenvelvendo um estude
orientado por professores da Universidade Federal de Uberlandia e da FUNDAGAO GETULIO VARGAS DE SAQ PAULO. O Sr. pederia dispenibilizar 5
minutes de seu tempo para responder a uma pesquisa que servira para as incubadoras de empresas brasileiras aprimorarem seus meétedos de selegio de

noves negécios? (Caso afirmative continuar). |

I- DADOS CADASTRAIS DO ENTREVISTADO

|13 Dados atualizados? v|

Codigo 1 Nome da Empresa Pesquisada

2 Telefones de Contato da Empresa Pesquizada

|Cédigo | |1 Mome da Empresa Pesguisada

| |2 Telefones de Contato da Empresa Pesquisada

3 E-mails de contato da Empresa Pesquisada

|3 E-mails de contato da Empresa Pesquisada

4 1 Nome do Socio 1

4 2 Nome do Socio 2

|4 1 MNome do Socio 1

| |4 2 Nome do Sdcio 2

4 3 Nome do Sécio 3

5 Setor de atuagdo da empresa**

|4 3 Mome do Socio 3

| |5 Setor de atuagdo da empresa

6 Incubadera na qual a empresa se incubou

7 Telefone de contato da Incubadora

|6 Incubadora na qual a empresa se incubou

| |? Telefone de contato da Incubadora

8 E-mail de contate da incubadora

g Més e Anp de constituigdo da empresa pesquisada**

|S E-mail de contato da incubadora

| |B Més e Ano de constituicdo da empresa pesquisada

10. Sua empresa continua em funcionamento?**

11. (se ndo na 10) Em que més e anc a empresa encerrou as atividades?**

|10 Empresa continua em funcionamento?

v| |11 CQuando encerrou as atividades?

12. Qual foi 0 socio entrevistado?**

|12 MNome do Entrevistado

v

** Confirmar estes dados

II - INSTRUMENTO DE COLETA DE DADOS: DADOS DOS SOCIOS E EMPRESA (nio ler este titulo)

1. Em qual ano sua empresa se graduou na incubadora de empresas?

2. Sua empresa possui quantos funcionarios?

|1 Em gual ano sua empresa se graduou na incubadora de empresas?

| |2 Sua empresa possui guantos funcionarios?

3. Quais produtos / servigos sua empresa comercializa?

4. Com quantos clientes sua empresa tem relacionamento comercial
frequente?

|3 Quais produtos / servigos sua empresa comercializa?

| |4 Com quantos clientes sua empresa

5. Qual faixa representa a média de faturamento mensal de sua empresa?

6. 0 Sr(a) ou algum outroe sécio de sua empresa possui graduagdo e/ou pos-

graduagdo na area de Administragdo | Gestdo?

|5 Qual faixa representa a média de faturamento mensal

V| |6 O Sr{a) ou algum outro sdcio de sua empresa

7. Antes de constituir sua empresa, o(a) Sr(a) ocu algum outro sicio teve

7.1 (Se "sim" na 7) Cite, por favor, quais foram estas experiéncias

alguma experiéncia profissional que gerou o conhecimento necessario para

a criagdo deste novo negdcio?

|7 Antes de constituir sua empresa, ofa) Sr{a) ou algum

.

71 Qual Experiéncia?

8. Na sua familia ou de algum outro scio de sua empresa, ha algum
parente préximo (pai, mde ou irmdos) que tenha sido ou & proprietario de
alguma outra empresa?

|S MNa sua familia ou de algum outro sécio de sua empresa

v

III - ESCALA DE MEDIGAO DO NIVEL DE OPM (nio ler este titulo)

8r(a).... eu vou realizar afirmagfes sobre as praticas de relacionamento de sua empresa com o mercado e apds cada afirmag3o eu gostaria de saber seu
grau de concerdancia scbre o quao bem estas afirmativas descrevem as praticas de negdcio durante os 5 (cince) primeires anos de existéncia de sua
empresa. Posso comegar? (Se sim, prossiga...)

o(a) Sr(a)...

{Afirm 1- Enfase Clien v

- Nossos objetivos de negécios foram dirigidos prioritariamente pela satisfagdo dos clientes

- Nos somos mais focados nos clientes do que a concorréncia ‘afirm 2 - Enfase Clien|s
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- Eu acredito que este negacio existe primeiramente para servir aos clientes Afirm 2 - Enfase Clien

- Nossa estrategia para obter vantagem competitiva € baseada em nosso entendimento das necessidades dos clientes Afirm 4 - Enfase Clien w»
- Nos temos rotinas ou medidas regulares de aferigdo do nivel de servigo prestadoe ae cliente Afirm 5 - Importancia v
- Nos pesquisamos usuarios finais, pelo menos uma vez ao ano, para saber da qualidade de nossos produtos e servigos Afirm 6 - Importancia «
- Nés monitorames constantemente nosso nivel de compromisse e orientagdo para servir as necessidades dos clientes Afirm 7 - Importancia v
- Nos medidos a satisfagdo de nossos clientes sistematica e frequentemente Afirm 8 - Importancia «
- As informacdes sobre as necessidades de nossos clientes s3o disseminadas por teda a organizagdoe para que cada area funcional

po: e adequar ao mercado, objetivando um melhor desempenho organizacional. Afirm 9 - Coord Interf w
- Nos compartilhamos as informagdes livremente com toda a empresa sobre nessas experiéncias com os clientes, sejam

estas bem ou mal sucedidas Afirm 10 - Coord Inter s
- Quando descobrimos que nossos clientes gostariam que modificassemos um de nossos produtos ou servigos, os

departamentos ou as funges competentes realizam as agdes necessarias para atende-los Afirm 11 - Aclo realiz v

- Nossos clientes percebem que as mudangas que realizamos em nossos produtos ou servigos sdo em fungdo de suas necessidades  afirm 12 - Ac3o realiz

Ol
Observagdo

0-1he por contribuir com esta pequisa e, em breve, disponibilizaremos os resultados deste estudo no e-mail cadastrado de sua empresa. Tenha um

/boa tarde! Até logo.

Quadro 10 — Instrumento de Coleta de Dados e Escala para mensurar o nivel de OPM

Fonte: Escala modificada de Deshpandé e Farley (1998)

O modelo para afericdo do nivel de orientacdo para o mercado das empresas
pesquisadas esta mostrado na Erro! Fonte de referéncia ndo encontrada., cuja consisténcia
interna de cada item foi verificada para avaliar a sua capacidade em contribuir para o

embasamento da escala utilizada.

Afirm1 Afirm2 Afirm3 Afirm4

Enfase no ]
Cliente Afirm5
Afirm11 Afirmé
r Tmportancia
da Informagio
Afirm12 Afirm7
Coordenacio Afirm8

Interfuncional

Afirm9 Afirm10

Figura 11 — Estrutura e conteudos do constructo de avaliagao do nivel de OPM
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Conforme mostrado na Erro! Fonte de referéncia ndo encontrada., para se chegar
na intensidade de orientacdo para o mercado da empresa respondente da pesquisa, foram
consideradas, neste modelo, as varidveis ‘€nfase no cliente’, ‘importdncia da informagao’,
coordenacdo interfuncional’ e ‘agdo realizada’, sendo que cada uma delas tem suas
respectivas varidveis observaveis em retangulo na referida Figura, como itens a serem
pesquisados. Desta forma, como o intervalo de ponto ¢ de 1 a 7 a serem atribuidos pelos
respondentes, conforme Quadro 8, o nivel de OPM de uma empresa pode variar de 12 a 84
pontos.

No que se diz respeito a validagdo da escala, para que haja uma confiabilidade
satisfatoria, cada item deve se correlacionar suficientemente com a escala que o mesmo
representa. Segundo Hair et al. (2005), a correlagdo acima de 0,40 deve ser utilizada como
padrdo para avaliar a consisténcia interna da escala. Hair et al. afirmam que a medida de
consisténcia e confiabilidade interna de uma escala recomendada ¢ o coeficiente alfa de
Cronbach, o qual ¢ baseado no nimero de itens e na intercorrelacdo dos mesmos. Para as
comparagdes de grupos, sdo recomendadas medidas acima de 0,5.

Segundo Mingoti (2005), para que um modelo de andlise fatorial possa ser
adequadamente ajustado aos dados, é necessario que se afira uma medida de adequacidade
calculada pelo critério de Kaiser-Meyer-Olkin — KMO. Kaiser e Rice (1974) indicam que,
para a adequacidade de ajuste de um modelo de analise fatorial, o valor de KMO deve ser
maior ou igual a 0,8. O teste de esfericidade de Bartlett serd utilizado para assegurar o ajuste
do modelo de analise fatorial, que ¢ baseado na distribuigdo estatistica de qui-quadrado e testa
a hipdtese (nula Ho) de que a matriz de correlagao ¢ a matriz identidade (cuja diagonal ¢ 1,0 e
todas as outras iguais a zero), isto ¢, que ndo ha correlacdo entre as variaveis. Valores de
significancia maiores que 0,1 indicam que os dados ndo sdo adequados para o uso da analise
fatorial e que a hipotese nula ndo pode ser rejeitada. Ja valores menores que o indicado
permitem rejeitar a hipotese nula (Hair et al., 2005).

Posto assim, para que se possa validar a escala de OPM, foi utilizada a Andlise
Fatorial Confirmatoria, os testes de KMO e de esfericidade de Bartlett para verificagdo do

nivel de confianca que se pode esperar dos dados tratados, ¢ o alfa de Cronbach para medir a

consisténcia e a confiabilidade interna da escala.
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4.7. Preparacdo dos Dados para Analise
Os procedimentos adotados para a preparacdo dos dados para a posterior andlise serdo

apresentados a seguir.

4.8. Identificacéo de Outliers
Apbs a inser¢dao dos dados no software utilizado para as analises estatisticas, SPSS —
PASW Statistics 18, foi verificada a normalidade dos dados das varidveis numéricas

continuas, Longevidade (LONG.MES) e OPM (Orientagdo para o Mercado.

Para os valores de significancia muito proximos de 0,05 no teste de Kolmogorov-
Smirnov, foi utilizada a avaliacdo do ZScore das variaveis para verificar a presenca de
outliers, nimeros fora do padrdo normal da amostra (com ZScore menor do que -3 ou maior

do que 3), conforme sugestdao de Hair et al. (1998).

4.9. Avaliacdo dos Nao Respondentes
O universo de empresas constituidas nas incubadoras de Minas Gerais totaliza 202
start-ups. Entretanto, somente 89 empresas conseguiram ser acessadas. As principais causas

da inacessibilidade das 113 empresas ndo pesquisadas foram:

e As incubadoras ndo possuem mais contato com os empreendedores;

e Os telefones e/ou e-mail fornecidos pelas incubadoras estavam errados;

e Em rarissimos casos, o empreendedor se negou a realizar a pesquisa;

¢ Em rarissimos casos, a incubadora possuia os dados de contato dos empreendedores,

mas ndo estavam autorizadas a transmiti-los.

No geral, uma forte percep¢do gerada com a experiéncia desta pesquisa foi que as
Incubadoras gerenciam mal as informagdes de seus incubados e nem sequer estdo preparadas
para auxilid-las, por exemplo, no fornecimento de informagdes comerciais sobre as empresas
que passaram por seus processos de incubacdo, tais como telefone de contato e/ou website. Se
algum cliente em potencial desejar adquirir produtos de empresas que passaram pelas

incubadoras de Minas Gerais, este certamente desistirda pela inacessibilidade ou pelo
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despreparo das incubadoras em fornecer informacdes validas sobre os negocios que foram

incubados.

4.10. Procedimentos Estatisticos de Analise
Para alcangar os objetivos propostos neste trabalho, foram utilizadas diferentes

analises estatisticas, as quais serao tratadas nos topicos seguintes.

4.10.1. Estatistica Descritiva

Para a andlise estatistica descritiva da amostra da pesquisa, foram utilizadas analises
de frequéncia, médias aritméticas, desvios-padrao, variancias e coeficientes de variagdo. A
estatistica descritiva foi utilizada, principalmente, para auxilio a caracterizacdo dos

entrevistados na pesquisa, prevista nos objetivos especificos deste trabalho.

4.10.2. Analise Fatorial

(3

Segundo Reis (1997), analise fatorial ¢ “um conjunto de técnicas estatisticas cujo
objetivo € representar ou descrever um numero de varidveis iniciais a partir de um menor
nimero de varidveis hipotéticas”. A andlise fatorial ¢ uma técnica multivariada de estatistica
que auxilia na reducdo de fatores de uma escala, além de tornar possivel saber o quanto um
conjunto de fatores explica a variabilidade geral dos dados originais.

O método utilizado neste trabalho foi o baseado na anélise de componentes principais.
A vantagem desse método ¢ a ndo pressuposicdo da normalidade das varidveis envolvidas, no
qual os fatores sdo obtidos a partir de uma decomposi¢ao da matriz de correlagdo. As cargas
fatoriais sdo resultantes desses fatores, as quais indicam o quanto cada variavel esta associada
a cada fator e os autovalores associados a cada um dos fatores envolvidos. Os autovalores sao
nimeros que demonstram a importancia de cada fator.

Trés informagdes podem ser extraidas de uma andlise fatorial: a porcentagem de
explicagdo da variabilidade total, as comunalidades e as cargas fatoriais.

As comunalidades sdo percentuais atribuidos as varidveis originais que demonstram o

quanto da variabilidade de cada variavel ¢ explicada pelo modelo estimado. Tendo em vista

que para um dado conjunto de variaveis € possivel obter um ntimero infinito de solugdes,

66



neste trabalho foi utilizado o método “Varimax™ de rotacao de fatores para se obter a melhor
solucdo. Apdés o método de rotagdo “Varimax”, pode-se obter as cargas fatoriais que
auxiliardo nas varidveis que melhor explicam cada fator da escala estudada.

Os Testes Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) e de Esfericidade de Bartlett, utilizados na
Analise Fatorial, indicam qual é o grau de suscetibilidade ou o ajuste dos dados a analise
fatorial. Eles indicam o nivel de confianca que se pode esperar dos dados da analise fatorial
(Hair et al, 1998).

O primeiro deles (KMO) apresenta valores normalizados (entre 0 e 1,0) e mostra qual
¢ a proporcdo da varidncia que as variaveis (questdes do instrumento utilizado) apresentam
em comum ou a propor¢ao desta que sao devidas a fatores comuns.

O segundo teste, o de Esfericidade de Bartlett, ¢ baseado na distribuicdo estatistica de
“chi quadrado” e testa a hipdtese (nula Hy) de que a matriz de correlagdo ¢ a matriz identidade
(cuja diagonal é 1,0 e todas as outras iguais a zero), isto €, que nao ha correlacdo entre as

variaveis (Pereira, 2001).

4.10.3. Analise de Clusters

Analise de cluster ¢ um método de agrupamento de variaveis (individuos, empresas,
cidades ou outra unidade) pela similaridade. Segundo Hair et al. (1997), os grupos resultantes
tem uma elevada homogeneidade interna e elevada heterogeneidade externa (entre grupos).

A analise de cluster desenvolvida baseou-se no método de agrupamento nao
hierarquico designado por K-means, o qual consiste na transferéncia de um individuo para o
cluster cujo centréide se encontra na menor distdncia. O método K-means exige que as
varidveis sejam numéricas ou bindrias. O ‘k’ representa o niimero de grupos previamente
determinado por esta técnica de agrupamento. A significancia das variaveis utilizadas para a

formagao dos grupos deve ser menor do que 0,05 pelo calculo da ANOVA.
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4.10.4. Regressdes Lineares Simples e Multipla para Analise do Modelo
As andlises de regressao podem ser utilizadas para determinar como duas ou mais
variaveis se relacionam e/ou para predizer valores da varidvel dependente. A equagdo da

regressao linear simples estd demonstrada ap6s a Figura 12 que se segue.

Y E EN=454+4X
o

o B\ Coeficiente

ﬁn . ®

angular

-

X

Figura 12 — Relagao Linear entre as variaveis X e Y

A equacdo da regressdo linear simples é a que se segue.
Yi=Po+B1Xi+ &,
Onde:
e Y, =variavel dependente;
e [3, = intercepto populacional;
e [3; =inclinagdo da reta (populacional);
e X;= variavel independente;
e ¢&; = erro aleatodrio.
Para aferir a precisdo do modelo, o coeficiente de determinagdo (R?) deve ser estimado
para que se saiba qual ¢ a fracdo da variagdo total de Y que ¢ explicada pela regressao. O
coeficiente de determinacdo varia entre 0 e 1. Quanto mais proximo de 1, maior serd a fragao
de Y que ¢ explicada pela equagdo.
Ja a regressdao multipla, também, utilizada neste trabalho, envolve a relagdo de trés ou
mais varidveis, sendo uma dependente e duas ou mais independentes (explanatorias). A
finalidade de adicionar mais varidveis independentes ao modelo ¢ a de melhorar sua

capacidade preditiva ou explicativa.

A equacdo da regressao multipla tem a seguinte forma:

Y =a+bix; +byxy+ ...+ bXg,
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onde:
= a:intercepto do eixoy;
= b, : coeficiente angular da i-ésima variavel,
= k:numero de variaveis independentes;
= x; : variaveis independentes;

= Y :variavel dependente.

Nas regressoes lineares multiplas, indica-se que se observe o coeficiente de

. ~ . 2 , . ~ o~ .
determinag@o ajustado (Rgjyseqq0)s © qual leva também em consideragdo a variagdo devida ao
erro. Dessa forma, ao se adicionar uma variavel no modelo, o coeficiente de determinagao
pode aumentar, enquanto o R2 justado POde sofrer reducdo devido ao aumento do erro.

A equacdo para calculo do Coeficiente de determinagdo ajustado € a seguinte:

Rejusado =1~ (=) L~ RO
Onde:
e n: numero de elementos da amostra;
e Kk :numero de variaveis independentes (x)

e R?: Coeficiente de determinacio
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5. ANALISE DE RESULTADOS
A seguir serdo apresentadas analises descritivas dos dados obtidos neste estudo, o
nivel de orientagdo para o mercado e as analises correspondente ao construto de OPM, as

analises de cluster e do modelo deste estudo.

5.1. Analise Descritiva dos Dados
Tendo em vista que um dos objetivos especificos deste trabalho ¢ a identificagcdo das
caracteristicas do capital humano empreendedor presente no quadro societario das empresas
estudadas, a seguir serdo apresentadas as analises descritivas das empresas e do empreendedor

pesquisados.

5.1.1. Incubadoras de Origem das Empresas

O Grafico 6 mostra a quantidade de empresas entrevistadas por incubadora de origem.
As empresas das incubadoras INCULTEC (1), INEV (1), INOVATEC(1), INSISA(3) e
INCEF(1) ndo foram localizadas, restando um total de 18 incubadoras cujas empresas foram
pesquisadas neste trabalho. O numero de empresas pesquisadas do CENTEV, INATEL e
INSOFT foi superior ao das demais, devido a essas incubadoras terem gerado mais novas

empresas no periodo de analise do estudo (20, 26 e 21, respectivamente).
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Grafico 6 — Quantidade de empresas entrevistadas por Incubadoras de origem

5.1.2. Setores de Atuacdo das Empresas
O Gréfico 7 mostra os setores de atuacdo das empresas estudadas, demonstrando que

55% delas atuam nos setores de Tecnologia da Informagdo e Eletroeletronica/Mecanica. O

restante das empresas esta pulverizado em diversos setores.
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Grafico 7 — Distribuigdo de frequéncia de empresas por setor de atividade

5.1.3. Faixas de Faturamento das Empresas

O Grafico 8 mostra que 83% das empresas entrevistadas faturam até R$300.000 por

més, 0 que as caracteriza como empresas de pequeno porte. Somente uma empresa pesquisada

declarou faturar mais do que R$1,65 milhdes por més.
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Grafico 8 — Distribuigdo de frequéncia de empresas por faixa de faturamento

5.1.4. Longevidade das Empresas

Em primeira andlise, foi avaliada a normalidade da distribui¢do dos dados referentes a
longevidade das empresas. Com o teste de Kolmogorov-Smirnov, mostrado na Tabela 3, a
significAncia foi muito superior a 0,05 (0,517), mostrando que os dados seguem uma

distribui¢ao normal.

Tabela 3 — Teste de Normalidade Kolmogorov Smirnov da Variavel “Longevidade”

LONG.MES
N 89
Parametros Normais a,b Média 106,7
Desvio-Padrdo 29,52
Diferencas mais extremas |Absoluto 0,09
Positivo 0,09
Negativo -0,73
Kolmogorov-Smirnov Z 0,082
Asymp. Sig. (2-tailed) 0,517
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A longevidade média das empresas pesquisadas esta em torno de 8,5 anos. Analisando
a longevidade das empresas em 4 quartis, conforme Tabela 4, percebemos que os quartis
extremos (1 e 4) apresentam uma dispersdao maior dos dados de longevidade. Enquanto o
Coeficiente de Variacdo geral da amostra ¢ de 28%, a divisdo dos dados em quartis permitiu
diminuir este coeficiente de varia¢ao por grupo de longevidade de empresas (1 a 4), tornando
cada grupo mais homogéneo. Este agrupamento favoreceu a criagdo de Clusters, os quais

serdo tratados no item 7.1.7 deste trabalho.

Tabela 4 — Quartis Identificados, Considerando a Longevidade em Meses das Empresas

. | Quantidade . Desvio Minimo Maximo | Coeficiente
Quartis Média - L.
de Empresas Padrio |(em meses)|(em meses) | de Variagdo
1 23 74,0 9,5 37 83 13%
2 22 93,5 5,5 84 101 6%
3 22 113,3 7,0 102 127 6%
4 22 147,5 18,3 128 196 12%
Geral 89 106,7 29,5 37 196 28%

Das 89 empresas entrevistadas, somente quatro estavam com suas atividades
encerradas, o que representa 4,5% da amostra, conforme Tabela 5. Tendo em vista a
longevidade média de 8,4 anos das empresas, esta mortalidade apresentou-se como
extremamente baixa, tendo em vista a taxa de 26,9% de encerramento de empresas até o

segundo ano de vida, apresentada pela pesquisa do SEBRAE tratada neste trabalho.

Tabela 5 — Status da atividade das empresas pesquisadas

Status da Empresa Frequéncia %

Empresa encerrada 4 4,5%
Empresa em funcionamento 85 95,5%
Total 89 100%

5.1.5. Capital Humano Empreendedor das Empresas: Experiéncia Prévia,
Background Empresarial Familiar e Formagéo em Gestéo

E interessante observar que na maioria das empresas (65%) existe algum gestor com formagdo

em gestdio (FORMG) e experiéncia prévia empresarial que gerou conhecimentos que

contribuiam com a constituicdo da nova empresa (start-up). Em relacdo a experiéncia
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empresarial familiar (BACKGR), ou seja, algum parente proximo com experiéncia como
empresario (proprietario de empresa), 51% dos socios tiveram alguém proximo na familia

(pais ou irmaos) com esta vivéncia, conforme Tabela 6.

Tabela 6 — Andlises de Frequéncia das Variaveis FORMG, EXPPRE ¢ BACKGR

Formagao em Gestao - FORMG Frequéncia %
Sem Formac¢ao em Gestdo 31 35%
Com Formagdo em Gestao 58 65%
Total 89 100%
Experiéncia Prévia Empresarial - EXPPRE Frequéncia %
Sem Experiéncia Prévia 31 35%
Com Experiéncia Prévia 58 65%
Total 89 100%
Background Empresarial Familiar - BACKGR | Frequéncia %
Sem Experiéncia Empresarial Familiar 42 47%
Com Experiéncia Empresarial Familiar 45 51%
Missing 2 2%
Total 89 100%

5.2. Orientacéo para o Mercado das Empresas
Embora a Andlise de Regressdo, utilizada para o teste do modelo, seja robusta o
suficiente para utilizar dados que ndo seguem uma distribuicdo normal, foi realizado o Teste
de Kolmogorov-Smirnov para a verificar se os dados de OPM seguiam uma normalidade de
distribuicao. A significancia (Sig) encontrada foi de 0,052, o que ¢ superior a 0,05, indicando

uma distribuicdo normal dos dados, conforme se pode constatar na Tabela 7.
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Tabela 7 — Teste para Verificacdo de Normalidade dos Dados

OPM
N 89
Parametros Normais a,b Média 50,8
Desvio-Padrdo 6,50
Diferencas mais extremas [Absoluto 0,14
Positivo 0,09
Negativo -0,14
Kolmogorov-Smirnov Z 1,349
Asymp. Sig. (2-tailed) 0,052

Tendo em vista que a significincia de OPM no teste de Kolmogorov-Smirnov ter sido
proxima do limite inferior (0,05), foi analisado o ZScore das varidveis para verificar a
presenca de outliers, nimeros fora do padrdo normal da amostra (com ZScore menor do que -
3 ou maior do que 3), conforme sugestdao de Hair et al. (1998). Entretanto, ndo foram

encontrados outliers, conforme se pode verificar na Tabela 8.

Tabela 8 — Valores Padronizados das Varidveis ‘Longevidade em Més’ ¢ ‘OPM’

Estatistica Descritiva — Escore Z (ZScore)

N Minimo Maximo

Zscore(LONG.MES) 89 -2,36278 3,02399

Zscore(OPM) 89 -2,89025 1,72792
Valid N (listwise) 89

A intensidade de Orientagdo para o Mercado das empresas pesquisadas ¢
relativamente alta, visto que a amostra geral apresentou um percentual de 81% de
conformidade com as afirmacdes de OPM e isto significa que as notas atribuidas foram entre
5 e 6, em média. Esta intensidade de OPM, conforme mostra a Tabela 9, pode se justificar
pelas instrucdes recebidas das Incubadoras de Empresas, bem como pelas praticas comuns de
Planejamento do Negocio baseadas em pesquisas de mercado e/ou pelas Consultorias

recebidas pelas empresas incubadas, normalmente subsidiadas pelas proprias Incubadoras.
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Tabela 9 — Intensidade de Orientacao para o Mercado e Médias por Status de Empresa

ORIENTACAO PARA O MERCADO - OPM - (Minimo 7 e Maximo 63)

Intensidade Desvio- | Coeficiente
STATUS de OPM Média N Padrio de Variagio
(63=100%)
Empresa encerrada 73,0% 46,00 4 7,439 16,2%
Empresa em funcionamento 81,0% 51,00 85 6,411 12,6%
Geral 80,6% 50,78 89 6,496 12,8%

Analisando as dimensdes de OPM na Tabela 10, observa-se que, para as empresas que
declaram se importar com os clientes (Enfase no Cliente), ndo se pode assegurar que essas
levaram este discurso para a pratica, se importando com o conhecimento das necessidades de
seus clientes e, por conseguinte, respondendo a essas necessidades com agdes, tendo em vista
as correlagdes entre as variaveis ‘Enfase no Cliente’ x ‘Importancia da Informagio’ (23% de
explicagdo da varidncia) e ‘Enfase no Cliente’ x ‘Coordenagdo Interfuncional e A¢do’ (26%
de explicacdo da variancia). Por outro lado, para as empresas que declaram se importar com
as informagdes sobre as necessidades e satisfacdo de seus clientes, estas apresentam uma
maior tendéncia a agirem a favor de seus clientes, tendo em vista que as varidveis
‘Importancia da Informagao’ e ‘Coordenacao Interfuncional e A¢do’ apresentaram um maior

coeficiente de correlacdo (39%).

Tabela 10 — Avaliac¢do de Correlagdo entre as Dimensdes de OPM

Pares |Relacado entre os Constructos de OPM N Correlagéo Sig.
1 Importancia.Informacéo & Coord.Inter.Acdo 89 0,388 ,000
2 Importancia.Informacéo & Enfase.Cliente 89 0,227 ,033
3 Enfase.Cliente & Coord.Inter.Acdo 89 0,258 ,015

A intensidade de OPM das empresas entrevistadas poderia ter sido maior caso as
empresas tivessem habitos mais frequentes de monitorar as informacgdes sobre seus clientes. A
Tabela 11 mostra que a média relativa a dimensdo ‘Importincia da Informacao’ (0,7587) ¢
inferior as médias das demais dimensdes analisadas (‘Enfase no Cliente’ = 0,8435;

‘Coordenagdo Interfuncional e A¢ao’ = 0,8175).
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Tabela 11 — Médias das Dimensdes de OPM comparadas por Pares de Amostras

: Erro
Pares Constructos de OPM Média N Desvio- |, drao da
Padrao L .
Média
1 Importancia.Informacéo 0,759 89 0,166 0,018
Coord.Inter.Acdo 0,818 89 0,130 0,014
2 Importancia.Informacéo 0,759 89 0,166 0,018
Enfase.Cliente 0,843 89 0,135 0,014
3 Enfase.Cliente 0,843 89 0,135 0,014
Coord.Inter.Acdo 0,818 89 0,130 0,014

5.2.1. Validacdo da Escala de OPM
Para validar a escala de OPM foram realizadas duas Analises Fatoriais, por meio das
quais houve a necessidade da reducgdo de trés fatores para que se melhorasse o ajuste da escala

e sua capacidade de explicacdo da variavel OPM.

5.2.1.1. Primeira Andlise Fatorial — Doze Fatores
Inicialmente, foram considerados doze itens na Analise Fatorial, conforme
apresentado no Instrumento de Coleta de Dados do Quadro 8 — Item 3, e foram obtidos os

seguintes resultados:

Tabela 12 — Valores de KMO e Significancia de Barlett — Primeira Analise Fatorial

Kaiser-Meyer-Olkin Medida de Adequacidade da Amostra 0,757
Approx. Chi-Square 259,936
Bartlett's Test of Sphericity |df 66
Sig. ,000

Os Testes Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) e de Esfericidade de Bartlett indicam qual ¢é o
grau de suscetibilidade ou o ajuste dos dados a analise fatorial, sendo os valores observados
neste estudo de 0,8 (KMO), o que representa um bom ajuste, ¢ 0,000 (Sig.) no teste de
Esfericidade de Barlett, demonstrando uma alta significancia.

Outro indicador importante na Analise Fatorial ¢ o autovalor (eigenvalue), o qual

mostra o percentual da varidncia que cada componente consegue explicar. Nesta primeira
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Andlise Fatorial, os componentes 1, 2 e 3, contemplando doze itens, explicaram 55% da

variabilidade total, conforme se pode ver na Tabela 13.

Tabela 13 — Autovalor da Primeira Andlise Fatorial com Doze Itens

Autovalores iniciais Cargas Cargas
Componentes Total O/f:de Cumulativo Total %de Cumulativo Total %de Cumulativo
Variancia % Variancia % Variancia %
1 3,682 30,686 31 3,682 30,686 30,686 2,581 21,508 21,508
2 1,547 12,890 44 1,547 12,890 43,575 2,163 18,021 39,529
3 1,388 11,563 55 1,388 11,563 55,138 1,873 15,609 55,138
4 ,955 7,956 63
5 ,835 6,962 70
6 778 6,485 7
7 ,689 5,738 82
8 526 4,385 87
9 496 4,134 91
10 455 3,788 94,587
11 329 2,738 97,325
12 321 2,675 100,000

Quanto maior a comunalidade de uma varidvel, maior serd o seu poder de explicacao.
O valor minimo aceitdvel de uma comunalidade ¢ de 0,5. Sendo assim, nesta primeira Anélise
Fatorial trés itens indicaram valores de comunalidade inferior ao minimo aceitavel, conforme

Tabela 14, gerando a necessidade de suas exclusdes.

Tabela 14 — Itens em Destaque com Comunalidades Menores do que 0,5

Fatores Inicial Extracao
ENFCLI1 1,0 0,430
ENFCLI2 1,0 0,208
ENFCLI3 1,0 0,641
ENFCLI4 1,0 0,491
IMPINF1 1,0 0,696
IMPINF2 1,0 0,669
IMPINF3 1,0 0,541
IMPINF4 1,0 0,659
COORIN1 1,0 0,581
COORIN2 1,0 0,775
ACTION1 1,0 0,376
ACTION2 1,0 0,550
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O item ENFCLI4, embora tenha apresentado uma comunalidade proxima, mas inferior, a 0,5
(0,491), na segunda Analise Fatorial seu valor permaneceu superior ao minimo exigido, razao

pela qual esse item nao foi excluido.

5.2.1.2. Segunda Analise Fatorial — Nove Fatores
Nesta segunda Analise Fatorial foram considerados nove itens, sendo excluidos da

analise: ENFCLI1, ENFCLI2 e ACTIONI. Os seguintes resultados foram obtidos:

Tabela 15 - Valores de KMO e Significancia de Barlett — Segunda Analise Fatorial

Kaiser-Meyer-Olkin Medida de Adequacidade da Amostra 0,759
Approx. Chi-Square | 204,794

Bartlett's Teste de Esferacidade |df 36
Sig. ,000

Quase ndo houve mudanca do KMO (0,759 contra 0,757 no anterior) e do nivel de
significancia de Bartlett (0,000). As mudancas mais significativas se deram no nivel de
explicagdo da escala (autovalor) e as comunalidades, conforme se pode perceber nas Tabelas

16 e 17, respectivamente.

Tabela 16 - Autovalor da Segunda Analise Fatorial com Nove Itens

Autovalores iniciais Cargas Cargas

Componentes - - -

Total %de Cumulativo Total %de Cumulativo Total %de Cumulativo
r 1 3,254 36,156 36 3,254 36,156 36,156 2,484 27,599 27,599
Y 2 1,386 15,404 52 1,386 15,404 51,560 1,806 20,068 47,667
r 3 1,280 14,226 66 1,280 14,226 65,786 1,631 18,118 65,786
4 4 735 8,170 74
4 5 577 6,412 80
4 6 544 6,046 86
" 7 479 5,320 92
T 8 /403 4,472 96
4 9 341 3,794 100

O autovalor da escala com trés componentes (dimensdes) e nove itens passou para 66%.
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Tabela 17 — Fatores Ajustados com Comunalidades Superiores a 0,5

Fatores Inicial Extracao
ENFCLI3 1,0 0,719
ENFCLI4 1,0 0,676
IMPINF1 1,0 0,708
IMPINF2 1,0 0,666
IMPINF3 1,0 0,557
IMPINF4 1,0 0,666
COORIN1 1,0 0,574
COORINZ2 1,0 0,766
ACTION2 1,0 0,590

Todos os valores de comunalidades sdo superiores a 0,5, inclusive o fator ENFCLI4

que apresentou neste novo ajuste da escala um valor de 0,676.

Tabela 18 — Matriz de Componentes Rotacionados Indicando as Dimensdes da Escala

Matriz Componente Rotacionada

Fatores Componentes Enfase
1,00 2,00 3,00
ENFCLI3 0,010 0,128 0,838 j no
ENFCLIZ 0193 0.087 0,794 Cliente
IMPIMNF1 0,315 0,129 058 Importancia da
IMPINF2 0,716 0,264 —zsg— > Informacéo
INMPINF3 0,655 0,122 0,335
INMPINF4 0,800 D 1an 0,072 Coordenagio
COORIN 0151 0,725 0152 » Interfuncional e
COORINZ 20,043 0872 | 039 Acio
ACTION2 0,419 0,608 0,212

A matriz rotacionada, por meio do método Varimax, mostrada na Tabela 18 indica as
dimensdes de OPM que foram reduzidas para trés, numero inferior as quatro dimensdes
sugeridas inicialmente no modelo de estudo da Figura 6. Como a afirmagdo ‘ACTION2’
refere-se a agdo tomada pela empresa, embora ndo se tenha mais uma dimensdo especifica
para este fim, sugeriu-se uma unica dimensao que representasse a Coordenagao Interfuncional
e a A¢do da empresa voltada para atender aos anseios do mercado. Sendo assim, sugere-se um

novo constructo de OPM formado por trés dimensdes, conforme Figura 13 que se segue.
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Enfase no Cliente |

Importancia da
: Informacao

Coordenzgdo
Interfuncional e !
Acdo Realizada

Orientagdo para

o Mercado -

OPM

Figura 13 — Constructo OPM e suas Dimensdes Validadas

Para conhecer a confiabilidade da Escala, foi aferido o Alfa de Cronbach de cada

dimensdo, conforme Tabela 19. Todos os Alfas das dimensdes de OPM apresentaram valores

acima de 0,5 que ¢ considerado aceitavel, segundo Bowling (1997).

Tabela 19 — Alfa de Cronbach da Escala Validada com Nove Itens

Dimens3o da Escala Nuamero | Namero | Alfade
de Itens | de Casos |Cronbach
Enfase no Cliente 2 89 0,58
Importancia da Informacao 4 89 0,77
Coordenza.gao ) 3 89 0,66
Interfuncional e Acdo
Escala Completa (Global) 9 89 0,76

A escala de OPM validada se segue no Quadro 11.
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| Escala para Medir Orientagao para o Mercado

Sr(a)... eu vou realizar afirmagdes sobre as praticas de relacionamento de sua empresa com o mercado e apos cada afirmagao eu gostaria
de saber seu grau de concorddncia sobre o quio bem essas afirmativas descrevem as praticas de negdcio de sua empresa

Dimensdes Afirmagdes

Discordo Muito
Discordo
Discordo Pouco
Nem Discordo e
Nem Concordo
Concordo Pouco
Concordo
Concordo Muito

)
w
~
w
=N
<

Eu acredito que este negocio exista primeiramente para servir aos clientes.

Enfase no Cliente

Nossa estratégia para obter vantagem competitiva ¢ baseada em nosso
entendimento das necessidades dos clientes.

Nos temos rotinas ou medidas regulares de aferigao do nivel de servigo
prestado ao cliente.

Nos pesquisamos usuarios finais, pelo menos uma vez ao ano, para saber da

qualidade de nossos produtos e servigos
Importancia da

Informagao
No6s monitoramos constantemente nosso nivel de compromisso e orientagdo 1 ) 3 4 5 6 7
para servir as necessidades dos clientes
Nos medimos a satisfagdo de nossos clientes sistematica e frequentemente. | 1 2 3 4 5 6 7
As informagdes sobre as necessidades de nossos clientes sdo disseminadas
por toda a organizagao para que cada area funcional possa se adequar ao 1 2 3 4 5 6 7
mercado, objetivando um melhor desempenho organizacional.

Coordenagao

Interfuncional e [No6s compartilhamos as informagdes livremente com toda a empresa sobre
Acido Realizada [nossas experiéncias com os clientes, sejam essas bem ou mal sucedidas.
(Resposta)

Nossos clientes percebem que as mudangas que realizamos em nossos
produtos ou servigos em fungéo de suas necessidades.

Quadro 11 — Escala Validada de Orientagao para o Mercado

5.3. Clusters Identificados
Tendo em vista o tamanho da amostra de empresas pesquisadas (89), foram analisados
clusters de 2 e 3 grupos de empresas (K=2 e K=3), pois a formagdo de mais grupos poderia
incorrer em quantidades de casos intragrupos muito inferiores a 30 elementos, o que geraria,
posteriormente, limitacdes nas analises estatisticas necessarias para avaliar o modelo de

estudo proposto neste trabalho.

A seguir serdo apresentadas as analises realizadas para a formagéao de clusters.
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5.3.1. Analise de Clusters — K=2 (2 grupos)

Para a formacdo dos clusters de empresas, foram consideradas todas as variaveis
presentes no modelo de estudo, buscando o melhor ajustamento das mesmas para que se
pudesse obter a maior diferenca entre grupos e a menor diferenga intragrupos formados. O
método de agrupamento utilizado foi o K-Means, por permitir determinar previamente o
namero de clusters a ser formado.

Conforme se pode verificar nas Tabelas 20 e 21, a analise de cluster com K=2 e com
as cinco varidveis (LONG.QUARTIS, EXPPRE, BACKGR, FORMG ¢ OPM), demonstrou-
se com F (variancia entre grupos + Variancia intragrupos) insignificante para quase todas as
variaveis (Sig. > 0,05). Somente a Variavel OPM apresentou F significante (Sig. < 0,05).
Entretanto, como apenas uma varidvel do modelo de estudo pdde ser aproveitada como
elemento diferenciador dos clusters, pareceu interessante avaliar a formacao de trés clusters

(K=3) para verificar a possibilidade de obten¢do de um F maior e com significancia para as

variaveis do modelo de estudo.

Tabela 20 — Analise de Cluster — K=2 — Cinco Variaveis

Pontos Centrais dos Clusters

Variaveis Consideradas : Cluster -
LONG.QUARTIS 2,33 252
EXPPRE 1 1
BACKGR 0
FORMG 1 1
OPM 42 2

Tabela 21 — Significancia das Variaveis — K=2 — Cinco Variaveis

ANOVA
Cluster Erro
Varidveis Consideradas | Quadrado Quadrado F Sig.
. df L df
Médio Médio
LONG.QUARTIS 0,527 1 1,284 85 0,410 0,524
EXPPRE 0,017 1 0,235 85 0,072 0,790
BACKGR 0,218 1 0,253 85 0,860 0,356
FORMG 0,063 1 0,227 85 0,277 0,600
OPM 2.203,127 1 16,617 85 132,579 0,000
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Foi identificado, também, que a presenga da varidvel OPM tende a gerar nao

significancias nas demais variaveis. Ainda com k=2, foi realizada a analise de clusters sem a

varidvel OPM, mas os Testes-F de FORMG e BACKGR continuaram ndo significantes.

Tendo em vista a tendéncia da varidvel OPM em tornar ndo significante o F das

demais variaveis, para a formagao de clusters com k=3 esta variavel foi excluida.

A Tabela 22 apresenta os pontos ao redor dos quais os clusters de empresas se

agrupam. As empresas do Quartil 4 (LONG.QUARTIS), mais duradouras, permaneceram nos

clusters 1 e 2, dependendo da presenga ou ndo das demais variaveis.

Tabela 22 — Analise de Cluster — K=3 — Quatro Variaveis

Pontos Centrais dos Clusters

Variaveis Consideradas Cluster
LONG.QUARTIS 36 23 11
FORMG 1 1
EXPPRE 0 1
BACKGR 0 0

A Tabela 23 mostra que os Testes-F das variaveis consideradas para a formacao dos

clusters foram todos significantes (sig.<0,05), o que mostra a utilidade das variaveis adotadas

para gerar grupos que se diferenciam entre si e intragrupos.

Tabela 23 - Significancia das Variaveis — K=3 — Quatro Variaveis

ANOVA
Cluster Erro
Varidveis Consideradas Média Média F Sig.
o df L. df
Quadratica Quadratica
LONG.QUARTIS 46,178 2 0,206 84 223,941 0,000
FORMG 1,643 2 0,191 84 8,598 0,000
EXPPRE 1,174 2 0,210 84 5,601 0,005
BACKGR 1,206 2 0,230 84 5,247 0,007

O agrupamento das empresas gerou grupos com numero de casos proximo de 30,

conforme desejado inicialmente e demonstrado na Tabela 24 que se segue.
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Tabela 24 — Ntimero de Casos em Cada Cluster

Clusters N° Casos
1 34
2 26
3 27
Vilidos 87
Missing 2
Total Geral 89

Apds o agrupamento das empresas, se faz necessario criar uma identidade para cada
grupo (cluster), o que favorecera as analises posteriores a serem realizadas com as variaveis
do modelo de estudo que poderd ser segmentada por grupo de empresa. A Tabela 25 mostra
uma analise de frequéncia da presenca das varidveis consideradas para a formagdo dos
clusters.

Tabela 25 — Analise Descritiva dos Clusters Identificados

% Com
Longevidade % Com ? .. . |% Background
o o Experiéncia .
Clusters Média Formacao em L, . Empresarial
N Prévia no .
(Meses) Gestdo Familiar
Setor
1 134 85% 44% 38%
101 38% 81% 77%
3 77 70% 74% 44%

Diante dos dados da Tabela 25 foram definidas as identidades das empresas de cada
cluster, quais sejam:
e CLUSTER I: Maduras, Preparadas e Desbravadoras
0 Presenca de empresas maduras (média de 134 meses em funcionamento);
0 Equipe de socios possui, em sua maioria (85%), algum membro com formagao
em gestao;
0 Pouca experiéncia prévia no setor em que atuam (44%) e, também, poucas

referéncias empresariais familiares (38%)

e CLUSTER 2: Técnicas, Experientes e com Tradi¢cdo Empresarial Familiar
0 Empresas nem maduras e nem jovens, comparando com todas as empresas

pesquisadas (média de 101 meses em funcionamento);
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0 Equipe de sécios formada predominantemente por técnicos sem a formagao em
Gestao (62% nao possuem formagdo em gestao);

0 Na maioria das empresas (81%), os fundadores tiveram alguma experiéncia
prévia que contribuiu com a criagdo do novo negécio. Além disto, na maioria
delas existiam sdcios que tiveram a experiéncia de serem empresarios (donos

de empresa).

e CLUSTER 3: Jovens Preparadas

0 Este grupo ¢ formado por empresas constituidas ha menos tempo, ha 77 meses
em média, sendo as mais jovens de todas as empresas pesquisadas;

O A equipe de socios possui, em sua maioria (70%), algum membro com
formagdo em gestao;

0 Na maioria das empresas (74%), os fundadores tiveram alguma experiéncia
prévia que contribuiu com a criagdo do novo negdcio, embora estes
empreendedores ndo tivessem fortes referéncias de empresarios na familia

(44% com background Empresarial Familiar).

5.4. Analises do Modelo de Estudo

Para avaliar os indicios de correlacdo entre as variaveis propostas do Modelo de
Estudo foram realizadas 64 andlises de Regressao Linear Simples e Multipla. O Apéndice |
apresenta todos os resultados destas analises. Entretanto, para efeito de discussdao do Modelo
de Estudo, a Tabela 26 mostra somente as relagdes que apresentaram significancia inferior a
0,01 e as respectivas informacdes das Analises de Regressao entre as variaveis estudadas.

Os resultados das RegressOes realizadas devem ser interpretados somente com a
finalidade de avaliacdo da existéncia ou ndo de indicios de relagdes entre as varidveis, nao
podendo, portanto, serem utilizados para fins preditivos, visto que a maioria das variaveis
independentes, com excec¢ao de OPM, ¢ dicotomica.

Analisando as relagdes individuais de cada varidvel independente com a varidvel

dependente (Longevidade), nenhuma relagdo demonstrou significancia, conforme se pode
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observar na Tabela 26, com excecdo da varidvel BACKGR em relagio a OPM, que

apresentou indicios de relagdo positiva.

Tabela 26 - Analise das Relagdes Individuais de Cada Variavel Independente com a sua Respectiva
Variavel Dependente

§ [ © (U] & = o 2
= > 3 © « o ] s a
. 5 2 T 9 2 ° 8 5 = So & & S S g S« N 2 @ o 3
g 2% g 2 gle2l o | 5 |Z3S]l x| 215l = | 2 (58]l 28| e g g
: g2 ss5| v | 3 |E8[2 | |T2| 2| 5 |Sg| 3| |88l ec|S|5]| =8
S 58 s 2 slee|l s | c|2e| s | |88l |c|2s|Z|S || 88
=3 g x| & i > = & > |a - > |a o o 3 8
E g & |5 4 & =
£ Q
1,2 Reg.
03 BACKGR OPM 4,5% | 3,4% 0,0 NA NA NA NA NA NA 2,75 0,21 NA NA NA Simples
1,2 Reg.
e3 FORMG OPM 0,0% | -0,5% | 0,45 0,45 1,09 0,08 NA NA NA NA NA NA NA NA NA Simples
1,2 Reg.
03 EXPPRE OPM 0,0% | 0,0% | 097 NA NA NA 0,97 0,05 0,00 NA NA NA NA NA NA Simples
12e Reg.
3 BACKGR LONG 1,8% 0,7% | 0,211 NA NA NA NA NA NA 0,211 | -7,87 | -0,14 NA NA NA Simples
1,2e Reg.
3 EXPPRE LONG | 0,1% | 0,0% | 0,406 NA NA NA |-5495| -0,09 | 0,41 NA NA NA NA NA NA Simples
12e . . Reg.
3 FORMG LONG 3,1% 2,0% | 0,101 | 0,201 | 10,79 | 0,18 NA NA NA NA NA NA NA NA NA Simples
12e Reg.
3 OPM LONG | 0,0% | -1,1% | 0,928 NA NA NA NA NA NA NA NA NA 0,93 0,04 0,10 Simples

Desta forma, as hipoteses propostas para este estudo podem ser respondidas conforme

0 Quadro 12 que se segue.
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Resultados do Estudo (Amostra completa = 89 casos)

Hipdteses do Estudo

Testes de Hipoteses Estatisticos

Hipotese 1a

Aceita-se a hipotese do estudo de que a Enfase no Cliente é uma
dimensdo de Orientagdo para o Mercado

Rejeita-se a hipdtese nula Ho de que EC ndo ¢ dimensao
de OPM, a um nivel de significancia 0,01 (Sig.)

Hipotese 1b

Aceita-se a hipotese do estudo de que a Importancia da Informagao é
uma dimensdo de Orientagdo para o Mercado

Rejeita-se a hipdtese nula Ho de que II ndo é dimensao de
OPM, a um nivel de significancia 0,01 (Sig.)

Hipotese 1c

Aceita-se a hipdtese do estudo de que a Coordenagao Interfuncional é
uma dimensdo de Orientagdo para o Mercado

Rejeita-se a hipotese nula Ho de que CI ndo ¢ dimensao
de OPM, a um nivel de significancia 0,01 (Sig.)

Hipotese 1d

Aceita-se a hipdtese do estudo de que a Agao Realizada ¢ uma
dimensao de Orientagdo para o Mercado, mas atua conjuntamente com
a Coordenagao Interfuncional, diferentemente do esperado.

Rejeita-se a hipotese nula Ho de que AR ndo ¢ dimensdo
de OPM, a um nivel de significancia 0,01 (Sig.)

entre Background Familiar e Orientagdo para o Mercado

Hipotese 2 |Nao se pode afirmar sobre a relag@o entre estas variaveis. . L, o, N
Aceita-se a hipdtese nula Ho de que ndo ha relagdo entre
as variaveis.
Hipétese 3 |Nao se pode afirmar sobre a relagdo entre estas variaveis. . L, o, N
Aceita-se a hipdtese nula Ho de que ndo ha relagdo entre
as variaveis.
Hipétese 4 |Nao se pode afirmar sobre a relag@o entre estas variaveis. . L, o N
Aceita-se a hipdtese nula Ho de que ndo ha relagao entre
as variaveis.
Hipotese 5 |Nao se pode afirmar sobre a relagdo entre estas variaveis. . L, o N
Aceita-se a hipdtese nula Ho de que ndo ha relagio entre
as variaveis.
Hipotese 6 |Nao se pode afirmar sobre a relagdo entre estas variaveis. . - L, N
Aceita-se a hipotese nula Ho de que ndo ha relagdo entre
as variaveis.
Hipotese 7 [Nao se pode afirmar sobre a relag@o entre estas variaveis. . - L, N
Aceita-se a hipdtese nula Ho de que ndo ha relagdo entre
as variaveis.
Hipdtese 8 |Aceita-se a hipotese do estudo de que ha relagdo positiva e significativa | Rejeita-se a hipotese nula Ho de que ndo ha relagio entre

as variaveis BACKGR e OPM, a um nivel de
significancia de 0,05 (Sig.)

Quadro 12 — Respostas das Hipoteses do Modelo de Estudo, em Destaque para as Hipoteses do Estudo

Aceitas.

Por outro lado, foram encontrados varios indicios de associacdo das variaveis

independentes, atuando conjuntamente entre si, com a Varidvel Dependente ‘Longevidade’.

Em alguns clusters, mesmo individualmente, foram encontrados indicios de relagdes entre as

variaveis independente ¢ dependente do modelo de estudo. A seguir, serdo apresentados e

discutidos estes casos.
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5.5. Casos com Indicios de Associagdes Entre as Variaveis do Modelo

Considerando as diversas possibilidades de atuagdo conjunta das VI na relacdo com a
Longevidade, foram identificados varios indicios de associacdes entre estas varidveis,
levando-se em conta tanto a amostra global (89 casos) quanto os clusters demonstrados na
Tabela 25. Mesmo avaliando as associagdes individuais de as VI e VD do Modelo, quando as
analises sdo particularizadas em determinados clusters, sdo encontrados indicios de
correlagao.

A seguir, serdo apresentados somente os casos de analises em que houve indicios de

associagdes entre as variaveis.

5.5.1. Analises das AssociacOes das Variaveis VD e VI no Cluster 3

Inicialmente, analisando as associagoes individuais das variaveis FORMG e
BACKGR, percebe-se que ha indicio de associagdao positiva e significante entre FORMG e
LONG, conforme mostrado nas Tabelas 27 e 28. Observa-se, também, que quanto mais
maduras as empresas menor a significancia desta relagao, pois no Cluster 2 a significancia de
FORMGXLONG ¢ de 0,53 ¢ no Cluster 1 o Sig. ¢ igual a 0,88.

Quanto a variavel BACKGR, estranhamente contrariando a teoria e, especificamente,
os resultados encontrados por Bates (1990), houve significAncia na sua associacdo com a

Longevidade (LONG), mas com efeito negativo, conforme destaque indicado na Tabela 27.

Tabela 27 — Associagdes Significantes das Variaveis VD e VI das empresas “Jovens Preparadas” —

Cluster 3
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@ e t o 4 3 |& ¢ = i LS' o |ga| @ S |28 e = 2 T =
= = S, 2 2 2
o =2 S5 Sl2®S|o|e|S|e|ea|S| |25 =] T o 8
3 3 = & €l o | o o | b o | 5 @ S ui
< [a} a @ 7] =
FORMG-EXPPRE- Reg.
LONG |38,8%[30,8% ,02 | 034 |0 7,81 | 0,32 , NA | NA | NA ol
3 BACKGR ONG 8,0. 0,3 0,07 8 0,3 0,08 | -6,63 | -0,30 Mltipla
FORMG-EXPPRE- Reg.
3 LONG |40,5%129,7% 6,72 | 0,28 | 0,06 | 825 | 0,33 | 0,07 | -9,08 | -0,42 ] 0,43 | 0,26 | 0,17 A
BACKGR-OPM Mdultipla
Reg.
3 FORMG-EXPPRE LONG |30,1%|24,3% 9,79 0,41 | 0,10 | 7,35 0,30 NA NA NA NA NA NA M'lt'gpla
ultl
Reg.
3 FORMG-BACKGR LONG |29,1%]23,2% 9,41 0,40 NA NA NA 0,12 | -6,19 | -0,28 NA NA NA Mﬂ|tigp|a
Reg.
3 FORMG-OPM LONG |22,6%|16,1% 11,35 | 0,48 NA NA NA NA NA NA 0,57 | -0,16 | -0,10 Mdltigpla
Reg.
3 FORMG LONG |21,5% |18,4% 11,00 | 0,46 | NA | NA | NA | NA | NA | NA | NA [ NA | NA Simjes
Reg.
3 BACKGR LONG |14,3%[10,8% NA [ NA | NA | NA | NA 00 -823|-038 I NA| NA [ NA | egl
imples
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Tabela 28 — Sentidos das Associagdes entre as Variaveis VD e VI das empresas “Jovens Preparadas” —

Cluster 3
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< [a) n o o [
FORMG-EXPPRE-
3 LONG [38,8%|30,8% [Se}e - NA
BACKGR i ’ + +
FORMG-EXPPRE-
3 LONG [40,5%29,7% [Fe}e -
BACKGR-OPM i ’ + +
3 FORMG-EXPPRE LONG |30,1%24,3% S}, + NA NA
3 FORMG-BACKGR LONG [29,1%23,2% [} + NA - NA
3 FORMG-OPM LONG ([22,6%|16,1% [Se}e + NA NA -
3 FORMG LONG ([21,5%18,4% [Se}e + NA NA NA
3 BACKGR LONG [14,3%]10,8%| 0,05 NA NA - NA

Avaliando o Modelo de Estudo proposto neste trabalho, Figura 6, sob a otica do
cluster 3 ¢ de um efeito conjunto das VI sobre VD (Longevidade), teriamos as seguintes

associagoes aplicadas ao modelo.
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Background
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| | Experiénciado | _ +0.33 | Sig.. = 0,018 B
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Variavel Independente B Varidvel dependente

Figura 14 — Resultados da Regressdo Linear Multipla das Variaveis Independentes: ‘FORMG’,
‘EXPPRE’, ‘BACKGR’ ¢ ‘OPM’ em relagdo a Varidvel Dependente ‘LONG’ das Empresas do
Cluster 3

Diante da Figura 14, percebe-se que ha indicio de associacdo conjunta das Variaveis
Independentes com a VD ‘Longevidade/LONG’, sendo que somente a VI ‘BACKGR’ possui
uma relacdo negativa com ‘LONG’. Por outro lado, para as empresas “Jovens Preparadas”,
possuir Formagdo em Gestdo, Experiéncia Prévia e Orientar-se para o Mercado sdo
caracteristicas que geram um efeito positivo na longevidade destas empresas.

A seguir, serdo apresentadas as analises e resultados das empresas dos clusters 1 e 2.

5.5.2. Andlises das Associagdes das Variaveis VD e VI nos Clusters 1 e 2

Analogamente aos resultados do cluster 3, pode-se observar as associagdoes dos
clusters 1 -‘Maduras, Preparadas e Desbravadoras’ - e cluster 2 - ‘Técnicas Experientes’.
Entretanto, embora todas as associagdes apresentadas na Tabela 27 tenham sido significantes,
os indicios de correlagdes sdo mais brandos, com R? inferiores aos do cluster 3. Além disso,
percebe-se, também, uma mudanga no sentido dos efeitos de EXPPRE, BACKGR e OPM,

atuando negativamente na associacdo com ‘LONG’.

92



Tabela 29 - Associacdes Significantes das Variaveis VD e VI das Empresas “Maduras, Preparadas e
Desbravadoras” e “Técnicas Experientes com Tradi¢cdo Familiar Empresarial” — Clusters 1 e 2
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1e2| FORMG-EXPPRE | LONG |11,4%| 8,2% 1691|033 [ 035|588 | -012] Na | NaA | NA | NA| NA | NA M'I(:'gl
ultipla
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1e2| FORMG-OPM LONG |10,0% | 6,8% 1623|032 | NA | Na [ NA | NA | NA | NA | 093] -005 | -001 M,li_gpla
ultl
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le2 BACKGR LONG | 7,5% | 5,9% NA | NA | Na | NA | NA PROGEN|-1351( -028 | NA | NA | NA S_mpgles
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A Tabela 30 a

Independentes analisadas nos clusters 1 e 2.

seguir mostra os sentidos das associagdes

entre as Variaveis

Tabela 30 — Sentidos das RelacGes entre as Variaveis VD e VI das empresas “Maduras, Preparadas e
Desbravadoras” e “Técnicas Experientes com Tradigdo Familiar Empresarial” — Clusters 1 e 2
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le?2 FORZSéEéPRPRE' LONG |[20,6%|16,3% [Nols + - - NA
FORMG-EXPPRE-
le2 BACKGR-OPM LONG |20,6% (14,8% [Mo}0 + - - -
le 2| FORMG-BACKGR LONG [19,7%|16,8% [a}e]e + NA - NA
le?2 FORMG LONG |10,0%| 8,4% [NeKe + NA NA NA
le 2| FORMG-EXPPRE LONG [11,4%]| 8,2% [S0Ke; + - NA NA
1e2| FORMG-OPM LONG |10,0%| 6,8% [Nl + NA | NA | -0,01
le2 BACKGR LONG | 7,5% | 5,9% [HeKe NA NA - NA

Para as empresas mais maduras, com maior longevidade, somente a Formag¢do em

Gestao tem indicios de associacdo positiva com a variavel ‘LONG’, embora esta relagdo seja
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menos intensa do que a constada nas empresas “Jovens Preparadas”, como se verifica na

Figura 15.

Background
Familiar

| Orientacdo para I R#=0,21
| o Mercado p=-0,002 I RZajustado = 0,15

Longevidade
da Empresa

| | Experiénciado | _ 0.96 | Sig.: = 0,012
I Empreendedor B=-0, |
| N
Formacdoem I
=+
| Gestdo B=nrian [

Varidvel Independente B Varidvel dependente

Figura 15 — Resultados da Regressdo Linear Multipla das Variaveis Independentes: ‘FORMG’,
‘EXPPRE’, ‘BACKGR’ e ‘OPM’ em relagdo a Variavel Dependente ‘LONG’ das Empresas do
Cluster 1e2

5.5.3. Analises das AssociacOes das Variaveis VD e VI nos Clusters 1 e 3

Para as empresas dos clusters 1 e 3, foi identificado indicio de associag@o entre as
variaveis FORMG e BACKGR, atuando conjuntamente, ¢ a Varidvel Dependente ‘OPM’.
Neste caso, FORMG e BACKGR possuem uma associagao positiva com OPM, a um nivel de

significancia igual a 0,002.

Tabela 31 - Associagdes Significantes das Variaveis VD e VI das empresas “Maduras, Preparadas e
Desbravadoras” e “Jovens Preparadas” — Clusters 1 e 3
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Tabela 32 — Sentidos das Relagdes entre as Varidveis VD e VI das empresas “Maduras, Preparadas e
Desbravadoras” e “Jovens Preparadas” — Clusters 1 e 3
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Esta relagdo pode sugerir que empresas com socios com alguma formagdo em gestdo e
com historico empresarial familiar (pais ou irmaos proprietarios de empresas) tendem a ter

praticas de Orientacdo para o Mercado.
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6. CONCLUSAO

O presente estudo pode ser considerado bem sucedido em fun¢do de que todos os seus
objetivos foram alcancados. A pesquisa deste estudo teve uma abordagem quantitativa, do
tipo survey, aplicada com empresas de 18 incubadoras, das 23 existentes no Estado de Minas
Gerais, tendo a participacao de quase 50% de todas as empresas que foram constituidas nestas
incubadoras até o ano de 2007.

Considerando que o objetivo principal deste trabalho foi o de “verificar a existéncia e
a intensidade da relagdo das variaveis ‘orientacdo para o mercado’ — OPM, ‘forma¢do em
gestdo’, ‘background familiar’ e ‘experiéncia do empreendedor’, em rela¢do a longevidade de
empresas originadas de incubadoras de empresas de Minas Gerais”, podemos afirmar que esse
foi cumprido uma vez que todas as relacdes foram verificadas entre as varidveis, bem como
suas respectivas intensidades.

Na analise em que foram considerados os 89 casos pesquisados como sendo um
mesmo grupo, ndo foram encontradas relagdes entre as variaveis do modelo, possivelmente
devido a variabilidade das caracteristicas das empresas presentes nesta amostra. No entanto,
os indicios de relagdes surgiram a partir do momento em que essa amostra foi dividida em
clusters de empresas. A descoberta dos indicios de relacionamento entre as variaveis do
modelo aplicadas em cada cluster corrobora com o argumento de que a heterogeneidade das
empresas originadas das incubadoras de Minas Gerais inviabiliza analises generalizadas de
varidveis que afetam suas longevidades.

Uma importante descoberta foi que a relevancia das varidveis do estudo pertinentes ao
capital humano empreendedor varia de acordo com o tipo de empresa. Nesse sentido, tendo
em vista os trés clusters identificados, ha indicios de que quanto mais jovem a empresa,
maiores sdo os efeitos do capital humano empreendedor em sua longevidade.

A constatagdo de indicios de associagdo entre o capital humano empreendedor ¢ a
longevidade das empresas coincide com as conclusdes dos estudos de Bates (1990) e Lee e
Zhang (2010), complementando-os no que se diz respeito a variagdo da intensidade dessas
relagdes em funcdo do tipo de empresa. Entretanto, nas empresas pesquisadas a varidvel
‘Background Familiar’ mostrou-se possuir associagdo negativa com a longevidade,
divergindo do estudo de Bates (1990).

Os estudos de Kropp, Shoham e Rose (2005), Yong-Ki Lee (2004), Carrillo e Taulet

(2004), Armario e Silva (2001), Narver e Slater (1990) encontraram evidéncias de associagdes
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positivas nas performances das empresas que pesquisaram. Entretanto, neste estudo realizado
com as empresas mineiras ndo houve indicios de associagdo da varidvel OPM com a
longevidade das empresas. Essa relacdo foi avaliada dentro de cada cluster, mas, mesmo
assim, ndo foram identificadas associa¢des com significancia estatistica para que se pudesse
afirmar sobre qualquer relacionamento entre essas variaveis.

Considerando, também, que os objetivos especificos deste trabalho foram os de
“identificar as caracteristicas do capital humano empreendedor presentes nas empresas; aferir
a intensidade de OPM das empresas; identificar as dimensdes de OPM, validar uma escala de
OPM e identificar possiveis clusters e as associagdes das variaveis do estudo em cada um
deles”, podemos afirmar que estes também foram alcancados e profundamente discutidos no
topico sobre andlise de resultados deste trabalho.

Nos estudos de Filion (1999) nenhum entrevistado que havia detectado alguma
oportunidade, comec¢ado um negdcio e obtido sucesso, o fez sem um profundo conhecimento
prévio e uma compreensao do setor. Analogamente, foi constatado nesta pesquisa que na
maioria das empresas (65%) havia a presenca de sécios com formagdo em gestdo e com
experiéncia prévia que contribuiu com a constituicdo do negédcio em estudo. Com relagdo ao
background empresarial familiar, pouco mais da metade (51%) das empresas tinha algum
socio com familiares proximos, pais e/ou irmaos, proprietarios de empresas.

Foi aferida a intensidade da orientagcdo para o mercado, constatando que as praticas de
OPM sdo recorrentes nas empresas pesquisadas, tendo em vista que a pontuacdo média
aferida foi de 50,8, em um total possivel de 63 pontos, o que gera uma intensidade de OPM de
80,6%.

Quanto as dimensdes de OPM, foram constatadas as dimensdes Enfase no Cliente,
Importancia da Informagdo Coordenacdo Interfuncional com a Acdo Realizada,
diferentemente do estudo de Hult e Lafferty (1999) que trata a Acao Realizada separadamente
da Coordenacao Interfuncional.

Nesse sentido, a escala de OPM validada neste trabalho contemplou essas dimensdes,
apresentando um Alfa de Cronbach de 0,76 que revelou uma confiabilidade satisfatoria dessa
nova escala, coincidindo com o maximo encontrado de confiabilidade das escalas de OPM, de
diversos autores, testadas por Deshpand¢ e Faley (1998).

A possibilidade da existéncia de clusters de empresas foi confirmada, sendo que foram

identificados trés grupos diferentes de empresas, conforme apresentado anteriormente, com
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caracteristicas distintas quanto ao tempo de mercado, formacao dos sécios, experiéncia prévia
e background empresarial familiar. Esses clusters de empresas receberam denominagdes que
lhes conferiram identidades proprias, quais sejam: Maduras, Preparadas e Desbravadoras;
Técnicas, Experientes e com Tradicdo Empresarial Familiar; Jovens Preparadas.

Com isso, pode-se afirmar que este trabalho trouxe contribuicdes de natureza
académica e gerencial.

Uma contribuicdo académica foi a validacdo de uma escala de Orientacdo para o
Mercado voltada para empresas start-up. A escala de OPM proposta por Deshpandé e Farley
(1998) foi testada em varios paises, mas ndo com empresas Start-up brasileiras. Esta escala foi
modificada e acrescida de um fator que avalia a resposta da empresa ao mercado (Ac¢ao
Realizada), ndo presente na escala original estrangeira. Esta escala pode ser utilizada tanto
para avaliar a intensidade de Orientacdo para o Mercado, quanto para controle das praticas de
relacionamento com o mercado das empresas que estdo em fase de implementacao de seus
Planos de Negdcios e que precisam iniciar bem suas relagdes com o mercado.

Outra importante contribui¢do tedrica foi a de que ha indicios de que a presenca de
gestores com experiéncia prévia tenha mais influéncia na longevidade de empresas mais
jovens do que em empresas mais maduras. Diante de tal resultado, pode-se inferir que estas
caracteristicas do capital humano empreendedor, experiéncia e formagao em gestdo tenham
uma maior contribuicao nas empresas jovens.

Foi identificado, também, que as empresas que tém socios com formagdo em gestdo e
com background empresarial familiar s3o mais propensas a possuirem praticas de Orientagdo
para o Mercado.

A identificacao de clusters e os comportamentos diferentes das relagdes entre as
varidveis do modelo em cada um deles foram contribui¢des tedricas importantes. Foi
constatado que as varidveis relativas ao capital humano empreendedor tém diferentes
intensidades de influéncia na longevidade das empresas, dependendo do tipo do grupo ao qual
pertencem.

As contribui¢des gerenciais deste estudo dizem respeito as praticas de formacdo de
equipes de empreendedores para empresas incubadas. Tendo em vista que quanto mais jovens
as empresas, maior ¢ a importancia da presenga de empreendedores com formacgdo em gestao
e experiéncia prévia empresarial, as proprias incubadoras de empresas podem sugerir a

formacgao de quadros societarios das start-ups com estas caracteristicas, ou considerarem estes
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aspectos como critério de avaliagdo para classificar a atratividade dos novos negocios que

desejam incubar. A adog¢do destes critérios objetivos podera contribuir com a escolha de

empresas com maiores chances de sobreviverem no mercado. Esta conclusdo ndo significa

que a presenca do empreendedor de carater técnico seja menos importante, mas sugere que

um quadro societario mais heterogéneo, com a presenga de um sécio com formagdo em

gestdo, possa contribuir com a longevidade desta empresa.

Algumas limitacdes deste estudo podem indicar oportunidades de novas pesquisas,

quais sejam:

As associagdes entre as varidveis estudadas ndo podem ser utilizadas com o
objetivo preditivo de longevidade. As varidveis independentes ‘FORMG’,
‘EXPPRE’ ¢ ‘BACKGR’ sdo categoricas — dicotOmicas, o que limita a estimativa
da longevidade de empresas, a partir destas variaveis. Embora este ndo tenha sido
um objetivo deste trabalho, estudos futuros com este interesse poderiam
transformar estas variaveis em continuas;

Como o maior percentual de explicacdo encontrado da varidncia da varidvel
‘LONG?’ foi de 40%, novos estudos, baseando-se na teoria, devem adicionar novas
variaveis a este modelo para aumentar a sua capacidade explicativa e até mesmo
preditiva. Uma nova varidvel a ser considerada seria a geracdo de patentes pela
empresa Start-up. Mann e Sager (2006) encontraram correlacio entre a geragao de
patentes ¢ a longevidade de empresas. As inovagdes tecnologicas com potencial de
registro de patentes sao bem-vindas nas incubadoras, tendo em vista que os 6rgaos
de fomento, que sdo importantes fontes de capital para as empresas incubadas,
tendem a destinar, prioritariamente, seus recursos nao reembolsaveis a empresas
start-up com potencial de geracdo de patentes;

A expansdo deste estudo para as demais incubadoras brasileiras pode gerar uma
validade externa das andlises geradas pelos dados. Embora este estudo tenha se
preocupado, tdo somente, com a sua validade interna, a extrapolagdo de resultados

podem auxiliar substancialmente as incubadoras em suas tomadas de decisdo.
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