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RESUMO

O objetivo desta pesquisa foi associar a orientagcdo empreendedora, capacidade
dinamica gerencial, capacidade dinamica do agronegodcio, incerteza ambiental,
munificéncia ambiental e desempenho das cabanhas de ovinos do Brasil. A
metodologia utilizada é quali-quantitativa, com estratégias do tipo exploratéria e
survey, respectivamente. Na pesquisa qualitativa foi realizada uma entrevista semi-
estruturada, a fim de encontrar evidéncias que indiquem a confirmagdo das
capacidades do agronegdcio, utilizou-se da técnica de analise de conteudo. Ja no
que diz respeito a abordagem quantitativa foi utilizado o programa SPSS®, verséo
18.0, no qual foi realizada a analise fatorial exploratoria para o construto capacidade
do agronegdécio, com intuito de validar a escala proposta. Assim, a amostra
compreendeu 97 cabanhas de ovinos de diferentes regides do Brasil, sendo que a
maioria 59,7% concentra-se no estado do Rio Grande do Sul. Na sequéncia, foi
realizado o teste estatistico de Kolmogorov-Smirnov para verificar a normalidade de
dados dos construtos. O coeficiente de Spearman foi utilizado para investigar a
existéncia de correlacédo entre os construtos orientacdo empreendedora, capacidade
dinamica gerencial, capacidade dinamica do agronegécio e desempenho. A seguir,
realizou-se o teste de Kruskal-Wallis para identificar se existem diferencas
estatisticas que demonstrem que o desempenho oscila proporcionalmente a
percepcao da incerteza e munificéncia ambiental. Os resultados da analise fatorial
exploratoria para o construto capacidade do agronegocio revelaram seis variaveis
determinantes para diferenciacdo competitiva de empresas que atuam neste setor.
Além disso, foi possivel identificar o relacionamento positivo entre os construtos da
orientagdo empreendedora, capacidade dindmica gerencial, capacidade dinamica do
agronegocio e desempenho, bem como, a percepgao da oscilagdo do desempenho
frente a incerteza e munificéncia ambiental, indicando que a forma como o gestor
percebe o ambiente e suas modificagdes tém impacto direto nos niveis de
desempenho organizacional. Assim, um dos fatores determinantes para a
manutengdo da competitividade das cabanhas de ovinos € o conhecimento do
gestor frente as tendéncias, oportunidades e desafios que surgem no setor.

Palavras-Chave: orientagdo empreendedora; capacidade gerencial; capacidade do
agronegocio; desempenho.



ABSTRACT

The objective of this research was to associate the entrepreneurial orientation,
dynamic managerial capacity, agribusiness dynamic capacity, environmental
uncertainty, environmental munificence and the performance of sheep cabins in Brazil.
The methodology used is qualitative and quantitative, with exploratory and survey
strategies, respectively. In the qualitative research, a semi-structured interview was
conducted, aiming to find evidence that confirms agribusiness capacities, using content
analysis technique. For the quantitative approach, the sample comprised of 97 sheep
cabins from different regions of Brazil, with a majority of 59.7% concentrated in the
state of Rio Grande do Sul. Qualitative data analysis was performed using the content
analysis technique. In terms of the quantitative approach, the SPSS® program, version
18.0 was used, in which an exploratory factorial analysis was performed for the
agribusiness constructs capacity, in order to validate the proposed scale. The
Kolmogorov-Smirnov statistical test was performed to verify the normality of the
constructs data. The Spearman coefficient was used to investigate the existence of a
correlation between the constructs entrepreneurial orientation, dynamic managerial
capacity, agribusiness dynamic capacity and performance. Next, the Kruskal-Wallis
test was performed to identify whether there are statistical differences demonstrating
that the performance proportionally oscillates the perception of environmental
uncertainty and munificence. The results of the exploratory factorial analysis for the
agribusiness constructs capacity revealed six determinant variables for the competitive
differentiation of companies operating in this sector. In addition, it was possible to
identify the positive relationship between the constructs of entrepreneurship
orientation, dynamic managerial capacity, agribusiness dynamic capacity and
performance, as well as the perception of the oscillation of the performance against the
uncertainty and environmental munificence, indicating that the way that the manager
perceives the environment and its modifications have a direct impact on the levels of
organizational performance. Thus, one of the determining factors for maintaining the
competitiveness of sheep cabins is the manager's knowledge of the trends,
opportunities and the challenges that arise in the sector.

Keywords: entrepreneurial orientation; managerial capacity; agribusiness capacity;
performance.
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1 INTRODUGAO

O ambiente das organizagbes contemporaneas tem se deparado com
profundas modificagées nos ultimos anos e, por essas mudangas serem dinamicas,
€ necessario que elas sejam constantemente monitoradas (CANCELLIER et al,
2009). A busca pelo crescimento organizacional, combinada com o ambiente em que
estdo inseridas as organizagdes, pressiona as mesmas a encontrarem novas formas
de se diferenciarem das demais oferecendo uma proposta de valor que resolva ou
satisfaga as necessidades dos clientes.

Pesquisas que contemplem temas que consigam mensurar diferentes angulos
organizacionais, interpretando e compreendendo a relagdo entre a organizagéo e o
ambiente, sdo necessarias, levando em consideracao também as competéncias e
deficiéncias internas da organizagdo, e as mudangas contingenciadoras dos
concorrentes (THOMPSON JR; STRICKLAND lII, 2000; FEITOZA; CANDIDO, 2007).
Assim, a constante influéncia do ambiente no contexto organizacional exige que os
gestores tenham uma atuacgdo proativa para que possam gerir seus recursos da
melhor maneira possivel, identificando oportunidades, ameacas e tendéncias do
mercado em que atuam. Neste sentido, Lumpkin e Dess (1996) relatam que a
orientagdo empreendedora (OE) surge como um processo estratégico que fornece
bases necessarias para a tomada de decisdes. Para Rauch et al. (2009) a OE € um
conceito importante para investigar o espirito empreendedor das empresas e sua
influéncia sobre os processos estratégicos e de desempenho.

Como suplemento as praticas estratégicas, observa-se a existéncia das
capacidades dinamicas, as quais assumem um papel de destaque no processo de
gestdo estratégica das organizagbes (TEECE; PISANO, 1994), sendo estas
conceituadas como as habilidades de integrar, construir e reconfigurar competéncias
internas e externas inovando rapidamente ou de forma melhor do que a
concorréncia (COLLIS, 1994; TEECE; PISANO; SHUEN, 1997).
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Logo, as capacidades dinamicas consolidam-se nas pesquisas por conta da
proposta de fazer frente as volatilidades do ambiente, gerando competitividade para
as organizagdes e, com isto, desdobramentos positivos sobre o desempenho. Sendo
assim, a capacidade dinamica gerencial, surge como sendo a capacidade do gestor
de lidar com as incertezas encontradas no mercado, formulando propostas
estratégicas que busquem contornar futuros problemas que lhe sdo apresentados.

Para Silveira-Martins e Tavares (2014) a capacidade dinamica gerencial é a
que melhor se enquadra no cenario do agronegdcio, em especial, sobre a
perspectiva tedrica (incerteza ambiental e desempenho). Assim, a presente pesquisa
ira balizar-se nesta capacidade.

Igualmente, tendo como base as capacidades dindmicas, entende-se que
qualquer setor ou empresa podem desenvolver capacidades especificas. Desta
forma, as organizagdes inseridas no segmento do agronegdécio s&o capazes de criar
ou fortalecer suas proprias capacidades, denominadas neste estudo de capacidades
din&dmicas do agronegocio.

O desenvolvimento de capacidades especificas do agronegdécio nao foi
identificado na literatura, e mostra-se como uma lacuna tedrica que podera guiar a
realizagcao de novos estudos, como o0 que aqui se apresenta.

Outro aspecto recorrente nas pesquisas € a influéncia ambiental, percebido
de maneira diferente segundo, a condicdo que ele seja considerado (ESCOBAR,
LIZOTE; VERDINELLI, 2012). Conforme Miller e Dess (1993) as organizagdes
devem buscar modelos para enfrentar as questbes ambientais e assegurar a
harmonia entre a estrutura, a forma e os fatores contingenciais internos e externos.

Neste sentido, Dess e Beard (1984) relatam que uma das dimensdes
considerada pela influéncia ambiental € a munificéncia que se refere a
disponibilidade de recursos encontrados no ambiente, o qual pode estar associado
ao desempenho da organizagdo. No entendimento dos autores a munificéncia é o
grau no qual um ambiente pode sustentar uma taxa continua de crescimento
organizacional ou crescimento de vendas, os ambientes com alto nivel de
munificéncia demonstram abundancia de recursos, baixo nivel de competicdo e alta
lucratividade.

Nao obstante, outra contribuicdo significativa para o entendimento do
ambiente encontra-se na incerteza ambiental, a qual interfere nos processos

gerenciais, em particular sobre as praticas estratégicas das empresas (SILVEIRA-
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MARTINS; TAVARES, 2014). Desta forma, no entender dos autores Huber,
O’Connell e Cumings (1975), a competéncia para perceber as mudangas ambientais
tem impacto (positivo ou negativo) diretamente no desempenho das organizacgoes.

Diante dos aspectos mencionados, buscou-se identificar um segmento que
possuisse caracteristicas similares as relatadas. Neste sentido, o comportamento
estratégico do setor da ovinocultura brasileira foi caracterizado como tal. E possivel
observar que os ovinocultores brasileiros precisam lidar com uma pesada carga de
responsabilidade a fim de melhor gerir seus recursos para atingir um desempenho
positivo em suas cabanhas de ovinos. A producgao brasileira de ovinos ainda nao
atende a demanda interna, sendo necessario o pais importar carne ovina de paises
como o Uruguai, Argentina, Chile e até mesmo da Nova Zelandia. Para Padilha
(2008) a grande maioria dos produtores associa a criagdo de ovinos com bovinos,
nao descrevendo a ovinocultura como atividade base. A inexisténcia de um mercado
constante, a sazonalidade, a necessidade de escala para comercializacdo sao
algumas dificuldades enfrentadas pelos produtores (VIANA; SILVEIRA, 2009).

Em complemento Decker, Fernandes e Gomes (2016) relatam que a
ovinocultura apresenta oportunidades de crescimento no Brasil, principalmente no
que tange a produgao de carne, porém se faz necessarias agbes que consolidem
mercadologicamente o setor. Os autores ainda apontam para o uso de ferramentas
que auxiliem no melhoramento da produgao, gestdo e empreendedorismo.

Portanto, faz-se necessario a compreensao das relagdes tedricas existentes
para promover agdes que auxiliem os empreendimentos rurais a se manterem no
mercado. Assim, a presente pesquisa visa entender essas relagdes.

A seguir sdo apresentados os objetivos que norteardo o trabalho visando,
além da justificativa, problema de pesquisa e estruturagédo do estudo.

1.1 Objetivos
1.1.1 Objetivo Geral
- Associar orientacdo empreendedora, capacidade dinamica gerencial,

capacidade dinamica do agronegdcio, incerteza e munificéncia ambiental com

desempenho de cabanhas de ovinos.
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1.1.2 Objetivos Especificos

- Desenvolver e validar uma escala para a mensuragdo do construto
capacidade dindmica do agronegdcio;

- Associar orientagdo empreendedora com desempenho organizacional;

- Relacionar orientagdo empreendedora com capacidade dinamica gerencial;

- Relacionar orientacdo empreendedora com capacidade dinamica do
agronegocio;

- Relacionar capacidade dindmica gerencial com o desempenho
organizacional;

- Relacionar capacidade dinamica do agroneg6cio com o desempenho
organizacional;

- Verificar o efeito da percepgao da incerteza ambiental com o desempenho
organizacional;

- Avaliar o efeito da percepgao da munificéncia ambiental com o desempenho

organizacional;
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1.2 Justificativa

A justificativa deste estudo esta organizada em trés topicos, os quais s&o:

relevancia, ineditismo e contribuig&o.

1.2.1 Relevancia

E possivel encontrar na literatura muitas fontes que relatam o relacionamento
entre as dimensbes de orientacdo empreendedora, capacidades dinamicas,
incerteza ambiental, munificéncia ambiental e desempenho organizacional (MELLO
et al. 2006; KRAUS; RIGTERING; HUGHES; HOSMAN, 2012; RODRIGUEZ-
GUTIERREZ; MORENO; TEJADA, 2015) porém grande parte das pesquisas fazem
relacdes na maioria das vezes com apenas uma ou duas variaveis. E importante
realizar pesquisas que integrem diversas variaveis para que se consiga estender as
inter-relacbes entre ambiente e organizagdo, de forma a auxiliar os gestores a
perceberem suas potenciais fontes de vantagens competitivas (ESCOBAR, 2012).

Outra lacuna tedrica que fortalece a relevancia deste estudo é identificado nos
estudos de Silveira-Martins et al. (2013) destacam a necessidade de explorar a
tematica incerteza ambiental nas organizagbes e em produgdes cientificas
reconhecidas pela academia, analisando caracteristicas dos estudos publicados e
seu estado da arte que podera subsidiar novas pesquisas.

No entender de Carvalho (2011) se, por um lado, o relacionamento da
organizagcédo e a percepgao do gestor em relacdo aos aspectos do ambiente, s&o
tematicas importantes para a compreensdo do processo estratégico da organizagéo,
da mesma forma os aspectos relacionados as caracteristicas das organizagdes tém
sido alvo de estudos como fatores relacionados ao desempenho alcangado pelas
firmas.

Neste sentido, a relevancia deste estudo apoia-se também na recomendacéao
de Luo (2001, 2002) e Silveira-Martins (2012). Segundo os autores para que as
organizagbes possam suportar o mercado globalizado e incerto é preciso realizar
pesquisas com a finalidade de explorar as capacidades dinamicas presentes nas
empresas. Dentre as capacidades dinamicas, pesquisadores como Floyd e
Wooldridge (1997), Chapman (2001) apontam a importancia de pesquisar as
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capacidades gerenciais em relagdo ao desempenho organizacional, para os autores,
a influéncia dos gestores contribui para a evolugéo das capacidades da empresa.

Além disso, Boehlje (1999); King et al. (2010) relatam que as condi¢des de
mudanga estrutural e social nas organizag¢des rurais tém sido crescente levando a
implicagdes no funcionamento e na estrutura de tais empresas, devido as mudancgas
tecnolégicas e a manifestagdo de novas tensdes tanto locais quanto globais.
Transformacdes nas relagbes socio-econdmicas, reformas na de economia de
escopo e de escala, aumento dos riscos, introdu¢ado de novas interdependéncias e
aliangas, sao alguns aspectos que trazem a tona novos rivais e parceiros em
potencial, e também novas preocupacdes por parte dos consumidores sobre
questdes ambientais e sociais.

Assim, Carvalho, Prévot e Machado (2013) apontam que compreender e
antecipar a dindmica do ambiente global do agronegdcio sera cada vez mais

importante para a gestao e o desempenho das propriedades rurais.

1.2.2 Ineditismo

A partir da revisdo na literatura sobre capacidades dinamicas, ndo foram
identificados estudos que investiguem quais capacidades especificas do
agronegocio podem ser desenvolvidas por empresas que atuam neste setor. Assim
torna-se necessario identificar um construto adequado que permita avaliar a
mensuragao para tais capacidades em outras empresas do mesmo segmento.

Entretanto, estudos que abordam as estratégias utilizadas no setor do
agronegocio foram identificados a exemplo de Vivan e Sette (2001) cujo objetivo de
pesquisa estava relacionado com a identificagdo do perfil gerencial dos produtores
rurais através da avaliagdo dos processos de tomada de decisbes, como:
administragdo da empresa agricola, comportamento estratégico, e, administragao do
tempo e transferéncia de informagdes. Os autores também salientam a necessidade
de construir uma base tedrica que permita compreender melhor as estratégias do
setor agricola.

Com relagao a tematica capacidade dinamica gerencial aplicada no segmento
do agronegdcio, identificou-se o estudo de Tondolo e Bitencourt (2008) em que os
autores enfatizam o papel fundamental da capacidade de gestdo no uso dos

recursos. Para os autores a visdo do negocio contribui para que se obtenham
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melhores resultados em relagdo ao uso de recursos em empresas do segmento do
agronegocio cooperativo.

Observou-se ainda, que o estudo de Silveira-Martins e Vaz (2016)
relacionaram as tematicas das capacidades dinamicas (gerencial, mercadolodgica, e,
ambidestra) em agroindustrias gauchas com o desempenho e apontaram relagéo
positiva entre os construtos. Os autores também destacam o fato do numero
reduzido de estudos com estas caracteristicas e construtos direcionado a este tipo
de empreendimento.

Verificou-se também o estudo de Tondolo, Bitencourt e Tondolo (2010) os
quais exploraram os elementos tedricos envolvidos no processo de implementagao
da estratégia de internacionalizagdo através da abordagem das capacidades
dinamicas em uma empresa do setor vitivinicola brasileira.

Dessa forma, o ineditismo do trabalho associa-se pela importancia do tema e
escassez de estudos com esta abordagem. A compreensao do desenvolvimento da
capacidade do agronegocio pode fornecer evidéncias que permitam o entendimento
de como estas empresas alcangam e sustentam vantagens competitivas, o que
resulta em um novo campo de pesquisa para essa tematica.

Assim, estudar tais capacidades e analisar o impacto deste construto no
desempenho e sua interagdo com os demais construtos, sustenta a pesquisa como

inédita, uma vez que nao foram localizadas pesquisas com este direcionamento.

1.2.3 Contribuigao

Em uma perspectiva tedrica, acredita-se que a analise das relagdes entre as
variaveis ambientais (incerteza e munificéncia), capacidades (gerencial e do
agronegocio) e orientacdo empreendedora, podem proporcionar uma nova Viséo
sobre o desenvolvimento das formulagdes estratégicas impactando positivamente no
desempenho organizacional, contribuindo para o crescimento das vantagens
competitivas e para um aumento da efetividade organizacional. O arcabougo tedrico
citado acima afirma que existem lacunas teoricas a serem estudados acerca da
orientacdo empreendedora, capacidades e ambiente, sendo necessario
compreender como se manifesta o relacionamento destes construtos. Cabe

destacar, que o resultado apresentado fornecera informag¢des acerca do segmento
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do agronegocio, o qual ja foi apontado como um dos setores que carece de
pesquisas sobre estes assuntos.

Conforme Dias e Fensterseifer (2005) o agronegoécio esta cada vez mais
industrializado, competitivo e intenso em tecnologia e gestdo, o que remete a busca
por novos elementos tedricos que possam dar suporte e auxiliar a compreender este
novo contexto.

Na perspectiva empirica, a difusdo destas analises estratégicas e sua
aplicacdo em empreendimentos do setor do agronegocio tornam-se importante para
as organizagdes que desejarem programar, rever, analisar ou reestruturar suas
capacidades e orientagbes estratégicas. Além de permitir aos gestores e as
organizagdes rurais buscarem entendimento da realidade com um embasamento

tedrico consolidado.

1.3 Problema de Pesquisa

Frente as justificativas apresentadas, o trabalho tem o seguinte problema de
pesquisa: Qual a associagdo entre a orientagdo empreendedora, capacidade
dindmica gerencial, capacidade dindmica do agronegodcio, desempenho
organizacional, incerteza e munificéncia ambiental de cabanhas de ovinos

brasileiras?

1.4 Estrutura do Trabalho

Esta dissertacdo esta organizada com uma estrutura de cinco se¢des. Nesta
introdugdo apresenta-se uma contextualizagdo do estudo, objetivos, justificativa e
problema de pesquisa. Em seguida aborda-se a fundamentagéo teorica, que situa o
contexto intelectual de cada um dos construtos e também as hipoteses do estudo.
Na terceira segdo aborda-se a metodologia que conduzira os procedimentos para
analise da pesquisa. Na quarta sec¢ao serao apresentados os resultados. E na quinta
e ultima secdo sido apresentadas as consideragdes finais do trabalho e as

referéncias.
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2 FUNDAMENTAGAO TEORICA

Esta secdo visa contextualizar a orientacdo empreendedora e suas
dimensdes, capacidades dinadmicas (gerencial e do agronegdcio), incerteza e
munificéncia ambiental e desempenho. A relagcdo entre os construtos e hipoteses

também sao apresentados.

2.1 Orientagcao Empreendedora

O conceito de orientagdo empreendedora (OE) esta relacionado ao estudo do
empreendedorismo a nivel organizacional. Conforme Morris e Kuratko (2002), dentro
do campo do empreendedorismo, a orientagdo empreendedora surgiu como a unido
dos conceitos de estratégia e empreendedorismo.

Um dos autores seminais da tematica, Miller (1983) reconhece a importancia
do lider, do sujeito que empreende, porém acrescenta o papel da estrutura
organizacional e a importancia da construgao estratégica, concentrando esforgcos na
énfase das capacidades inovadoras e das atividades empreendedora da
organizagdo. Conforme o autor, a OE é concebida como sendo o comportamento
que permite que a empresa seja empreendedora, baseando-se em trés dimensdes:
inovacéo, proatividade e assungao de riscos.

Neste sentido, Covin e Slevin (1991) apontam que a orientagao
empreendedora apresenta uma grande influéncia sobre o desempenho
organizacional sendo uma das mais importantes fontes de vantagem competitiva.
Posteriormente, muitos outros estudos indicaram a relagao positiva entre orientagcao
empreendedora e desempenho organizacional (ZAHRA, 1993; ZAHRA; COVIN,
1995; WIKLUND, 1999; MILES; COVIN; HEELEY, 2000; COVIN et al., 2006;
TANG; TANG; ZHANG, 2007; GREEN; COVIN; SLEVIN, 2008; WANG, 2008).

De acordo com Lumpkin e Dess (1996) a orientagdo empreendedora refere-se
aos métodos, praticas e estilo de tomada de decisao gerencial empregados para agir
de forma empreendedora, permitindo que diferentes oportunidades de negocios
sejam criadas com éxito de forma intencional, envolvendo atitudes de pessoas
centrais em um processo dinamico.

Em complemento a este pensamento Knight (1997) destaca que a orientagao
empreendedora possibilita que as empresas consigam ampliar suas capacidades
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aumentando seus limites, fortalecendo assim a gestdo de seus recursos. Por outra

otica, Hitt et al. (1999) contextualiza que as organizagbes com forte orientagéo

empreendedora possuem uma maior aptiddo em lidar com incertezas do ambiente a

seu beneficio.

Tendo em vista o interesse de pesquisadores na tematica orientagao

empreendedora, muitas sdo as definicbes sobre o construto que foi disseminado

desde os seus estudos iniciais. Assim, no Quadro 1 pode-se verificar um compéndio

de alguns destes conceitos/defini¢cdes.

QUADRO 1 - Defini¢gdes da orientagao empreendedora

Autores

Mintzberg (1973)

Definigoes da OE
“No modo empresarial, a tomada de decisao estratégica € dominada pela
busca ativa de novas oportunidades”, bem como "saltos dramaticos para
frente em face da incerteza” (p. 45).

Khandwalla (1977)

“O estilo empresarial (gestao) é caracterizado pela tomada de deciséo
ousada, arriscada e agressiva (p. 25)”.

Miller e Friesen (1982)

“O modelo empresarial se aplica a empresas que inovam regularmente e
com ousadia, enquanto tomam riscos consideraveis em suas estratégias
de produto-mercado (p. 5)”.

Miller (1983)

“‘Uma empresa empreendedora é aquele que se engaja em inovacgao de
produto-mercado, compromete-se a empreendimentos mais arriscados e
é a primeira a aparecer com inovagdes “proativas”, “batendo concorrentes

a soco” (p. 771)".

Morris e Paul (1987)

"Uma empresa é empreendedora com as normas de tomada de decisao
que enfatizam estratégias proativas e inovadoras que contém um
elemento de risco" (p. 249).

Covin e Slevin (1998)

"Empresas empreendedoras s&o aquelas em que os gestores de topo tém
estilos de gestdo empresarial. Evidenciado por decisdes estratégicas das
empresas e filosofias de gestao operacional. Empresas néo
empreendedoras ou conservadoras sdo aquelas em que o estilo de
gestéo de topo é decididamente avessos ao risco, ndo-inovadoras,
passivas ou reativas" (p. 218).

Merz e Sauber (1995)

“Orientacdo empreendedora é definida como o grau de proatividade
(agressividade) da empresa e sua vontade de inovar e criar novas ofertas’
(p. 554).

Lumpkin e Dess (1996)

A orientagdo empreendedora refere-se aos métodos, praticas e estilo de
tomada de deciséo gerencial usados para agir de forma empreendedora.
Caracterizado por uma ou mais dimensdes: “uma propensao para agir
autonomamente, uma vontade de inovar e tomar riscos e uma tendéncia a
ser agressivo para os concorrentes e proativa em relacéo a oportunidades
de mercado” (p. 136-137).

Zahra e Neubaum (1998)

“OE é "a soma total de inovagdes radicais de uma empresa, a agao
estratégica proativa, e de assumir riscos e atividades que se manifestam
em apoio a projetos com resultados incertos" (p. 124)

Voss, Voss, and Moorman
(2005)

“OE é uma disposi¢ao ao nivel da empresa em se envolver em
comportamentos ( assunc¢ao de riscos, inovagao, proatividade, autonomia
e agressividade competitiva) que levam a alteragdes na organizagdo ou
no mercado "(p. 1134).

Avlonitis e Salavou (2007)

"OE constitui um fenédmeno organizacional que reflete um recurso
gerencial pelo qual empresas embarcam em iniciativas proativas e
agressivas para alterar o cendrio competitivo em seu beneficio" (p. 567).
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"Orientagcao empreendedora (OE) refere-se a estratégia de topo da
administragdo em relagao a capacidade de inovagao, proatividade e
tomada de riscos" (p. 27).

Cools e Van den Broeck
(2007/2008)

"A OE é como um conjunto de comportamentos distintos, porém
relacionados e que possuem as qualidades da capacidade de inovagao,
proatividade, agressividade competitiva, assungao de riscos e autonomia"
(p. 219).

Pearce, Fritz, e Davis (2010)

Fonte: Covin e Wales (2012)

Lumpkin e Dess (1996) ampliam a discussdo sobre o comportamento
empreendedor e apontam para o efeito da relacdo entre orientacdo empreendedora
e desempenho organizacional. Segundo os autores esta relagdo pode ser melhor
compreendida, considerando a inclusdo de outras duas dimensdes na OE:
autonomia e agressividade competitiva, sendo que estas devem ser analisadas
como complementares as que foram propostas por Miller (1983). Para os autores a
relevancia de cada dimensdo para estimar o éxito de um negdcio depende de
fatores externos, fatores internos, ou ainda, de particularidades dos fundadores ou
dos lideres da organizagao, podendo a OE ser formada por diferentes combinagdes
entre as dimensdes, ou até mesmo por apenas algumas delas.

Mais recentemente, outra dimensao foi identificada nos estudos de Mello e
Le&do (2005), que se traduz no comportamento empreendedor de criar redes de
negocios ou de relagdes, na medida em que a construgédo de relacionamentos torna-
se indispensavel para o ingresso em novos mercados e internacionalizagdo dos
negocios.

Corroborando para o entendimento da OE, Silveira-Martins e Vaz (2015)
destacam que orientagdo empreendedora € percebida como a capacidade da gestéo
em dirigir a organizagao obtendo vantagens competitivas, posicionando-se a frente
de seus concorrentes, associando valor aos produtos/servigos, e, antecipando-se as
demandas de mercado, mesmo que seja hecessario assumir riscos.

Embora a constru¢do da OE tenha sido utilizada em diversas literaturas, sua
definicdo e medigdo geraram um debate consideravel. Alguns pesquisadores
abordam as preocupacdes que existem sobre as dimensionalidades e mensuragdes.
Todavia, ndo existe um consenso académico sobre qual ou quais variaveis deve-se
usar, e, ainda se devem ser consideradas de maneira uni ou multidimensional
(SILVEIRA-MARTINS; MASCARENHAS; MULLER, 2016).

Em alguns casos, os pesquisadores concentram-se em apenas uma

dimensao e eliminam as demais. Assim, as questdbes de mensuragdao sao
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particularmente problematicas em um contexto internacional, devido as diferengas
culturais e institucionais que podem influenciar a formacdo e incidéncia de
comportamentos empresariais (ZAHRA, 1993; KNIGHT, 1997; DESS et al., 1999;
LUMPKIN; DESS, 2001; KREISER et al., 2002; ZHENG ZHOU et al., 2005).

Diante deste contexto, verifica-se que sdo empregadas abordagens diferentes
para a analise da OE, no Quadro 2 € apresentada a contribuicdo de Kreiser et al.
(2002); Santos, Pereira e Bitencourt (2015); Silveira-Martins, Mascarenhas e Muller
(2016), para o entendimento dos posicionamentos, com a apresentacdo das
pesquisas, dimensdes e foco. Cabe ressaltar que as abreviagdes INO, PRO, ARI,
AUT, AGC, referem-se respectivamente a: inovatividade, proatividade, assungao de

riscos, autonomia e agressividade competitiva.

QUADRO 2 - Dimensdes da orientagcdo empreendedora

Pesquisa Ano BRI O5S
INO PRO ARI AUT AGC
Miles e Arnold 1991 | X X X Uni
Miles, Arnold e Thompson 1993 | X X X Uni
Naman e Slevin 1993 | X X Uni
Merz e Sauber 1995 | X X X Uni
Zahra e Covin 1995 | X X X X X Uni
Lumpkin e Dess 1996 | X X X Multi
Dickson e Weaver 1997 | X X X Uni
Knight 1997 | X X Uni
Becherer e Maurer 1998 | X X X Uni
Zahra e Neubaum 1998 | X X X Uni
Barringer e Bluedorm 1999 | X X X Uni
Wiklund 1999 | X X X Uni
Zahra e Garvis 2000 | X X X Uni
Slater e Narver 2000 | X X X Uni
Knight 2000 | X X X X X Uni
Lumpkin e Dess* 2001 | X X Multi
Marino et al. 2002 | X X X Uni
Kreiser et al. 2002 | X X X Multi
Wiklund e Shepherd 2003 | X X X Uni
Neubaum et al. 2004 | X X X Uni
Wiklund e Shepherd 2005 | X X X Uni
Voss et al. 2005 | X X X X X Multi
(O) Mello et al. 2006 | X X X Uni
Covin et al. 2006 | X X X Uni
Walter et al. 2006 | X X X X X Uni
(O) Martens e Freitas 2007 | X X X X X Multi
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Dimensoes

Pesquisa Ano

INO PRO ARI AUT AGC

Keh et al. 2007 | X X X Uni
Hughes e Morgan 2007 | X X X X X Multi
(O) Fernandes, Santos e X X X Uni
Fernandes 2008

(O) Martens e Freitas 2008 | X X X X X Multi
Li et al. 2008 | X X X Multi
Tang et al. 2008 | X X X Uni
Stam e Elfring 2008 | X X X X Uni
Green et al. 2008 | X X X Uni
Moreno e Casillas 2008 | X X X Multi
Tan 2008 | X X X X X Multi
Wang 2008 | X X X X Multi
Rodney et al. 2008 | X X X Uni
Silva, Gomes e Correia 2009 | X X X X X Multi
(O) Martens, Freitas e Boisssin 2010 | X X X X X Multi
Casillas e Moreno 2010 | X X X X X Multi
Kreiser et al. 2010 X X Multi
(O) Martens, Freitas e Andres 2011 | X X X X X Multi
Hansen et al. 2011 | X X X Multi
(O) Martens et al. 2011 | X X X X X Multi
(O) Escobar, Lizote e Verdinelli 2012 | X X X Uni
(O) Franga, Saraiva e Hashimoto | 2012 | X X X X Uni
(O) Freitas et al. 2012 | X X X X X Multi
Kwak et al. 2013 | X X X Multi
(O) Mendieta et al. 2013 | X X X X X Multi
(O) Monteiro, Soares e Ruas 2013 | X X X Uni
(O) Reis Neto et al. 2013 | X X X Uni
(O) Reis Neto et al. 2013 | X X X Uni
(O) Sales e Sanches (***) 2013 | X X X X X Multi
(O) Tondolo, Tondolo e Bitencourt | 2013 | X X X Multi
(O) Barreto e Nassif 2014 | X X X X X Multi
(O) Hashimoto e Belé 2014 | X X X Uni
(O) Campos et al. 2015 | X X X Uni
(O) Lacerda, Belfort e Martens 2015 | X X X Uni
(O) Lazzarotti et al. (****) 2015 | X X X X X Uni
(O) Santos, Pereira e Bitencourt 2015 | X X X X X | Multi/Uni
(O) Silveira-Martins e Vaz 2016 | X X X Uni

Nota: (*) Lumpkin e Dess reconhecem 5 dimensdes, mas pesquisam apenas 2. (**)
Os autores da presente pesquisa contribuiram com a inser¢gdo das pesquisas
presentes na base de dados SPELL e outras identificadas diretamente nos
periodicos. (***) Os autores utilizaram ainda: formagdo de parcerias e orientagao
para o mercado. (****) Os autores utilizaram ainda: redes de relagdes. (O) Inseridos
pelos autores Silveira-Martins, Mascarenhas e Muller.

Fonte: Kreiser et al. (2002), Santos, Pereira e Bitencourt (2015), Silveira-Martins,
Mascarenhas e Muller (2016)



27

Estes apontamentos s&do relevantes quando do desenvolvimento de novas
pesquisas, ou replicacdo de alguma com foco distinto, e que seja necessario
identificar instrumentos/questionarios/roteiros para que isto ocorra.

Silveira e Silveira-Martins (2016) revelam em seu estudo bibliométrico que o
desenvolvimento de pesquisas com o tema da orientacdo empreendedora esta
evoluindo ao longo dos ultimos doze anos, porém os estudos ainda estéo incipientes
no contexto brasileiro, mas com uma expectativa de evolugado do tema nos préximos

anos.

2.1.1 Dimensbes da Orientagdo Empreendedora

Com base nestes pressupostos das diferentes abordagens sobre as
dimensdées da OE apresentado no (Quadro 2), na sequéncia as seis tipologias
(inovatividade, proatividade, assungado de riscos, autonomia, agressividade
competitiva, redes de negodcios ou relagdes) identificadas na literatura, seréo
abordadas de maneira individual.

2.1.2 Dimenséao Inovatividade

O comportamento inovador € estudado como conceito central na maioria das
pesquisas relacionadas ao empreendedorismo. De acordo com Stevenson e Jarillo
(1990) a inovagao reflete a tendéncia de uma organizagédo apoiar e envolver-se em
novas ideias, singularidades, experimentos e procedimentos criativos que resultem
em novos produtos, servigos ou processos tecnologicos. Os autores descrevem que
o nivel de intensidade da inovagédo pode variar, porém, ela representa um desejo,
um comprometimento em substituir uma tecnologia ou pratica existente em prol de
outro negocio além do atual estado da arte.

Por outro lado, Freeman e Perez (1988) tratam sobre a inovagao radical e
incremental. De acordo com os autores, as inovagdes incrementais verificam quando
ha pequenas mudancas nos produtos ou nos processos que possibilitam um
aperfeicoamento na qualidade ou uma reducdo de custos e aumento de
produtividade. Ja as inovagdes radicais referem-se as consequéncias dos esforcos
formais de nucleos de inovagdo e desenvolvimento (I&D) de empresas, de

instituicbes publicas ou de universidades.
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Para Lumpkin e Dess (1996) a inovagdo é uma tendéncia em empreender e
apoiar novas ideias, processos criativos e experimentos que levam a novos
produtos, servicos ou processos tecnologicos. Adicionalmente, Gurel, Altnay e
Daniele (2010) apontam que a maioria dos pesquisadores ndo consegue reconhecer
que a inovatividade é de fato uma construcdo autbnoma, e ndo deve ser usada
como sindnimo de “inovagao”. Os autores afirmam que na verdade a inovatividade é
um precursor para inovagao e representa uma solida capacidade em inovar.

Para Vaz (2016) a inovagao refere-se a inclinagdo para introduzir coisas
novas ou novidades através de processos criativos e experimentais com objetivo de

desenvolver novos produtos, servigos e processos.

2.1.3 Dimensao Proatividade

A proatividade é o ato de modelar um determinado ambiente inserindo novos
produtos, processos ou tecnologias (MILLER; FRIESEN, 1978), desta maneira esta
dimensao sempre implicara em tomada de decisdes que antecedem uma mudanca.

Alguns estudiosos, como Miller (1983) e Covin e Slevin (1989), propéem que
a avaliagdo da proatividade seja considerada como a propensdo de uma empresa
em liderar o langamento de novos produtos e/ou tecnologias, além de estar
informada das tendéncias do mercado atual. Contribuindo com este pensamento
Buss (1987), destaca que a proatividade € o ato de adaptar o ambiente devido ao
fato do empreendedor ndo ser um observador passivo das pressdes ambientais,
mas um participante ativo na formacao de seu proprio ambiente.

Assim, a proatividade é entendida como a busca por diferentes
oportunidades, que pode estar relacionada, ou ndo, com a atual linha de operacdes
da empresa, a insergcdo de novos produtos e marcas antes da concorréncia e a
exclusdo estratégica de operagdes que estdo em um estagio maduro ou de
operagbes que estdo em uma fase de declinio em seu ciclo de vida
(VENKATRAMAN, 1989).

Para Lumpkin e Dess (1996) a proatividade diz respeito as iniciativas de
antecipacao e busca por novas oportunidades, além da participagdo em mercados
emergentes. Os autores também relatam que uma empresa pode criar uma
vantagem competitiva antecipando-se as mudangas da demanda futura. Ainda, os
autores e Hughes e Morgan (2007) relatam que a proatividade demonstra uma
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perspectiva do tipo estratégico prospectivo, proposto por Miles e Snow (1978) que
leva as organizagbes a buscarem e anteciparem oportunidades, para obter
vantagens pioneiras e moldar a direcdo do ambiente.

Nesta conjuntura, as organizagbes proativas acompanham tendéncias,
descobrem futuras necessidades de clientes e precedem as mudangas em
demandas ou problemas que estdo surgindo com intuito de alcangar novas
oportunidades (DESS; LUMPKIN, 2005). Sendo assim, a dimensao proatividade tem
extrema importancia no que tange as iniciativas tomadas no decorrer do processo
empreendedor (KRAUS et al., 2012).

Mais recentemente, Covin et al. (2016) apontaram em seu estudo que a
proatividade € uma condicdo necessaria para alcancar a inovacdo. Os autores
relatam que os gestores devem ser aconselhados a envolverem-se ativamente com
seus mercados e clientes, na busca de novas oportunidades, ao invés de

simplesmente responder as necessidades existentes.

2.1.4 Dimensao Assuncao de Riscos

Conforme Venkatraman (1989) essa dimensao busca interpretar o nivel de
risco refletido em varias decisdes de alocacao de recursos, bem como na seleg¢ao de
produtos e mercados, criando de alguma maneira métodos e padrdes de tomadas
de decisdes a nivel organizacional.

A assuncgao de risco retrata uma conduta de assumir grandes obrigag¢des
financeiras buscando obter altos lucros por capturar oportunidades no mercado
(LUMPKIN; DESS, 1996). Os autores também abordam que para detectar o
comportamento de risco de uma empresa, a literatura escrita por Miller (1983) € bem
aceita, pois foca na inclinagdo da organizagdo em engajar-se em projetos ou ideias
de riscos e na preferéncia dos gestores por atuar com certa ousadia para atingir os
objetivos pretendidos.

Neste contexto, verifica-se que a assuncgao de riscos reflete a capacidade da
organizagdo em aproveitar determinada oportunidade, mesmo que nado seja certeza
de sucesso e também de agir sem saber como sera o resultado final. S&o
identificados trés tipos de riscos que uma empresa e seus tomadores de decisdes
geralmente enfrentam: (1) riscos de negdcios, que envolve arriscar no desconhecido

com retorno incerto, como por exemplo, entrar em mercados nao testados; (2) riscos
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financeiros, onde uma organizagdo toma emprestado grande volume de recursos
visando o crescimento, refletindo a dicotomia risco e retorno; (3) risco pessoal, no
qual se refere aos riscos que um gestor assume ao adotar um padrao ou método em
favor de uma agao estratégica (LUMPKIN; DESS, 2005).

Em complemento, Morris et al. (2008) destacam que o comportamento
empresarial envolve investir uma parte significativa dos recursos em projetos
propensos a falhas. Em um estudo desenvolvido por Jordan et al. (2009) os autores
sugerem que o emprego de estratégias propensas a riscos pode produzir beneficios
sobre estratégias avessas aos riscos e que a utilizagdo e o conhecimento de
comportamentos ousados podem ser componentes importantes para o éxito da
gestdo de atividades.

Nao obstante, Craig et al. (2014) constataram que a assung¢do de riscos nao
altera a relacdo com o desenvolvimento de inovagdo em empresas familiares, por
outro lado, em empresas nao familiares a produgao de inovacdo € aumentada
através da assuncado de riscos. Segundo, Covin et al. (2016) uma tendéncia para
assuncao de riscos nao produzira diretamente uma inovagao radical, mas ao invés
disso, pode resultar em determinados tipos de investimento em pesquisas e
desenvolvimento (P&D), que, em seguida, impulsiona a produgdo de novos
produtos.

2.1.5 Dimensao Autonomia

A dimensdao autonomia diz respeito a liberdade para agir de forma
independente estimulando o individuo a criar novas ideias ou visdes, e com isto
contribuindo para o processo empreendedor. No ambiente organizacional a
autonomia refere-se a agdo sem pressédo organizacional. Sendo assim, embora
alguns elementos como disponibilidade de recursos ou consideragdes
organizacionais internas possam alterar as rotas de iniciativas de novos
empreendimentos, eles ndo s&o suficientes para eliminar os processos
empreendedores autbnomos que comandam novos negdcios. No transcorrer do
processo, os individuos envolvidos sdo desimpedidos para agir independentemente
e para tomar decis6es fundamentais (LUMPKIN; DESS, 1996).

Conforme Miller (1983) as organizagbes com maiores niveis de

empreendedorismo possuem lideres mais autbnomos. Em sua pesquisa a postura
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de autonomia aponta que € possivel variar de acordo com o tamanho da empresa e,
também com o modo de gestéo.

Por outro prisma, para que ocorra uma autonomia forte dentro das
organizagbes € preciso possuir uma cultura interna que promova a acgéo
independente e a procura de oportunidades sem constrangimento social (LEE;
PETERSON, 2000).

Bouchard (2002) relata que a autonomia concebida aos colaboradores visa a
expansdo dos negdcios, expandindo para fora da empresa a busca de
oportunidades. Dess e Lumpkin (2005) afirmam que o raciocinio empreendedor deve
ser incentivado nos colaboradores da organizagdo. Normalmente organizagdes que
possuem uma visdo global empreendedora empregam uma metodologia top-down
para encorajar o desenvolvimento de atividades empreendedoras.

A autonomia permite que os membros de uma organizagao tenham liberdade
e flexibilidade na determinagdo de suas acgdes (LUMPKIN; COGLISER;
SCHNEIDER, 2009). Assim, organiza¢gées que atuam com uma cultura baseada na
autonomia permitem aos colaboradores a oportunidade de executarem suas tarefas
de forma eficaz, devido a estimulacdo da criatividade, independéncia e auto-
organizagao.

Para Vaz (2016) a autonomia € uma acgao independente tomada a partir de
um individuo ou grupo com intuito de colocar em destaque um conceito ou viséo de
negocio e defende-lo até sua realizagdo. O autor descreve que as variaveis sobre
responsabilidade de tomar decisbes, gerir orcamento e contratar pessoas para

novos projetos integram esta dimenséao.

2.1.6 Dimensao Agressividade Competitiva

Alguns pesquisadores como Covin e Slevin (1989) e Covin e Covin (1990)
relacionam esta dimens&o ‘agressividade competitiva’ com a ‘proatividade’, ou
mesmo igualando os conceitos das duas dimensdes. No entanto, embora exista uma
forte relagdo entre essas duas dimensdes, Lumpkin e Dess (2001) afirmam que a
proatividade € uma resposta a oportunidades, e a agressividade competitiva € uma
resposta a ameacgas, sendo que as duas podem ocorrer sequencialmente e

dinamicamente em uma organizagao.
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Conforme Venkatraman (1989) as organizagdes com agressividade
competitiva buscam ganhar posi¢cdes de forma mais rapida do que os concorrentes.
A agressividade competitiva pode ser baseada em inovagdo de produto,
desenvolvimento de mercado, altos investimentos para evoluir na participacéo de
mercado, entre outros. Ainda de acordo com o mesmo autor, a agressividade
competitiva também transmite a ideia de explosdo, ou seja, o crescimento da
posicdo competitiva em um curto espago de tempo, a estratégia de multiplicacéo e a
busca de parte do mercado, como uma relevante diregdo para alcancar a
rentabilidade.

A agressividade competitiva caracteriza-se por realizar agdes para reduzir ou
eliminar as agdes da concorréncia, utilizando-se muitas vezes de métodos né&o
tradicionais para obter os resultados esperados. Os métodos empregados vao desde
acdes que diminuem a rentabilidade para ganhar uma fatia no mercado, operando
com pregos abaixo do que a concorréncia, até agir de acordo com as agdes dos
concorrentes, respondendo agressivamente (VENKATRAMAN, 1989; CHEN;
HAMBRICK, 1995).

Lumpkin e Dess (1996) afirmam que a agressividade competitiva reflete aos
esforcos intensos para ser o numero um no mercado e caracteriza-se por uma
postura permanentemente combativa ou uma resposta agressiva para transcender
ameagas da concorréncia, fazendo uso muitas vezes de métodos nao tradicionais de
competicdo e disputa.

Neste contexto, Martens (2009) e Freitas et al. (2012) relatam que empresas
com agressividade competitiva atuam de forma agressiva frente a seus concorrentes
no mercado, respondendo as tendéncias e demandas ja existentes movendo-se em
virtude das ac¢des da concorréncia.

Logo, Vaz (2016) relata que a agressividade competitiva caracteriza-se por
uma postura combativa ou de resposta enérgica com objetivo de ganhar posi¢gdes ou
dominar uma ameaga num mercado competitivo. O autor relata que esta dimensao
integra quatro variaveis que sdo: (i) nivel de empenho pessoal; (ii) dedicagdo mais
intensa as tarefas; (iii) disposi¢céo para trabalho extraordinario; e, (iv) disposi¢cao para

trabalho em finais de semana e feriados.

2.1.7 Dimens&o Redes de Negdcios ou Relagdes
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Ampliando o leque das dimensdes da orientagdo empreendedora, uma sexta
dimenséo foi apontada nos estudos de Mello e Ledo (2005), trata-se das redes de
negocios ou relagdes, relevante no campo do empreendedorismo, visto que cada
vez mais os relacionamentos sdo de extrema importancia para o ingresso em novos
mercados, para internacionalizagdo dos negdcios e, inclusive, para a sustentagao
das organizagbes (PAIVA; FERNANDES; ALMEIDA, 2010; BASILE, 2012; COVIN;
MILLER, 2014).

Filion (1991) corrobora este pensamento e entende que o desenvolvimento de
uma visao empresarial estda embasado nos relacionamentos do empreendedor. Ao
discutir a modalidade inovadora das organizagdes japonesas no pos-fordismo, Coriat
(1994) relata que a habilidade relacional acrescentava inovagdes nos
relacionamentos entre firmas por intermédio de produtos e conhecimentos
disponiveis e necessarios a geragédo dos seus resultados.

Zoschke e Lima (2006) identificaram que as redes de relagbes s&o
fundamentais no processo de formagcdo de visdo e competéncias dos
empreendedores. Jenssen e Nybakk (2009) apontam que a participagdo das
organizagcbes em cursos e/ou conferéncias proporciona aos colaboradores
oportunidades de gerar novas ideias, além de mais conhecimento.

Ao revisitar sua obra seminal - Miller (1983) - Miller (2011) destacou a
possibilidade de existirem relagbes entre orientacdo empreendedora com outras
teorias, dentre elas a de redes. O autor aborda algumas questdes como: o equilibrio
entre as relagdes com clientes, concorrentes e fornecedores, e sua influéncia sobre
a OE, e ainda salienta a necessidade de mais estudos que contemplem as ligagdes
entre a OE e as estruturas de rede.

Adicionalmente, Martins (2016) salienta a importancia do uso de redes de
relagdes como um precioso recurso, a fim de capturar informacdes, influenciar o
ambiente, aumentar a propensao de melhores niveis de orientacdo empreendedora
e, assim, assegurar a evolugéo do crescimento organizacional.

Baseado na literatura descrita sobre orientacdo empreendedora, as
dimensdes podem ser caracterizadas pelos elementos tedricos, como € apresentado

no Quadro 3.
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QUADRO 3 - Elementos que caracterizam as dimensdes da orientagéo

Dimensoes
da OE

empreendedora

Elementos que caracterizam as dimensodes da OE

Autores

Inovatividade

Novas linhas de produtos/servicos; Forte enfase em P&D,
lideranga tecnoldgica e inovagao; Modificagbes em produtos ou
servicos e em linhas de produtos/servigos; Investimento em
inovagbes; Recursos humanos vinculados a tarefas de
inovacédo; Regularidade em mudancgas nos produtos ou servigos
e em linhas de produtos ou servigos; Nimero de novos produtos
OU Servigos.

Miller e Friesen
(1982) Covin e
Slevin (1989)

Inovacdo administrativa, tecnolégica, em produto e mercado;
Criatividade e experimentagdo; Apoiar e engajar-se em
novidades, ideias, praticas e processos criativos; Iniciativas
inovativas de dificil imitacdo por parte dos competidores;
Assegura investimentos em pesquisas e desenvolvimento (P&D)
mesmo em periodos de dificuldade econdmica; Investe em
novas tecnologias, P&D e melhoria continua.

Lumpkin e Dess
(1996) Dess e
Lumpkin (2005)

Proatividade

Ajustar o ambiente pela introducdo de novos produtos e
tecnologias; Produtos e servicos mais inovativos; Mudancgas
continuas em produtos e servigos; Empresa criativa e inovativa;
Monitoramento continuo do mercado; Entrada em novos
mercados;  Flexibilidade tecnolégica (assegura-se da
disponibilidade e acessibilidade de pessoas, recursos e
equipamentos necessarios para desenvolver novos produtos e
servigos); Mudltiplas tecnologias; Habilidade das pessoas (em
termos tecnoldgicos); Foco em marketing e P&D; Planejamento
orientado a problemas e busca de oportunidades; Estrutura
orientada para produtos/servigos.

Miller e Friesen
(1978) Miles e
Snow (1978)

Ser pioneiro no desenvolvimento, aperfeicoamento e introducao
de novos produtos, tecnologias e servigos; Normalmente é o
primeiro a inserir novos produtos ou servigos, técnicas
administrativas e tecnologias operacionais; Frequentemente
inicia as agbes as quais os competidores respondem;
Constantemente busca novas oportunidades relacionadas as
atuais operagbes; Geralmente é a primeira a introduzir novos
produtos e marcas no mercado; Constantemente procura por
novos negocios que podem ser adquiridos; Geralmente,
antecipa-se a concorréncia expandindo capacidades; Elimina
operagdes em avangados estagios do ciclo de vida.

Miller (1983)
Covin e Slevin
(1989)
Venkatraman
(1989)

Tendéncias a iniciar ataques competitivos; Monitoramento
continuo do mercado; lIdentificar futuras necessidades dos
clientes; Antecipar as mudangas. Antecipar problemas; Forte
tendéncia a estar a frente dos concorrentes na introdugédo de
ideias ou produtos.

Chen e Hambrick
(1995)
Lumpkin e Dess
(1996, 2001)
Dess e Lumpkin
(2005)

Assuncao de
Riscos

Propensdo em apoiar projetos de risco; Preferéncia dos
gerentes por agir com ousadia para atingir os objetivos da
organizagao.

Miller (1983)

Forte inclinagdo para projetos de alto risco (com chances de alto
retorno); Necessidade de agdes de grande porte para alcangar
os objetivos da organizacéo.

Miller e Friesen
(1982);
Covin e Slevin
(1989)
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Visdo pouco conservadora quando tomam decisbes maiores;
Operacgdes geralmente caracterizadas como de alto risco.

Venkatraman
(1989)

Tipicamente adota postura agressiva visando maximizar a
probabilidade de explorar oportunidades potenciais;

Covin e Slevin
(1989)

Comportamento de assumir risco formal em negdcios; Encorajar

Lumpkin e Dess

forma de parcerias, estabelecimento de aliangas estratégicas e
a atuacdo em rede s&o alguns dos mecanismos utilizados pelas

a assumir risco financeiro; Encorajar a assumir risco pessoal; D (1996) :
. . ess e Lumpkin
Caracterizadas com um comportamento de assumir riscos. (2005)
Lideres com comportamento autbnomo. Miller (1983)
2 Cultur romova 2 ao ind ndent ara manter
= ultura que promova a agdo independente, p ante Lee e Peterson
o) controle pessoal, e para buscar oportunidades sem (2000)
g constrangimento.
<:E’ Pensamento empreendedor deve ser encorajado nas pessoas;
Pensamento e ac&o independente; Pensamento criativo e D .
, A L . ess e Lumpkin
estimulo a novas ideias; Encorajar iniciativas empreendedoras; (2005)
Equipes de trabalho autbnomas; Coordenar atividades
autbnomas; Medir e monitorar atividades autbnomas.
Gastos agressivos (se comparados com 0s concorrentes) em Macr?;lls;cg\?;e Day
marketing, qualidade de produtos e servicos, ou capacidade de ;
Lumpkin e Dess
) manufatura
2> ' (2001)
= Cortar a lucratividade para ganhar parcela de mercado; Cortar
8 precos para aumentar participagdo no mercado; Colocar pregos Venkatraman
& abaixo da competicdo; Buscar posi¢cdes de participacdo no (1989)
8 mercado a custa de fluxo de caixa ou rentabilidade.
[0)
g Mover-se em fungao das agbes dos concorrentes; Responder| Chen e Hambrick
ke agressivamente as ag¢des dos concorrentes. (1995)
S
a Adota postura competitiva do tipo “desfazer o competidor”;
o Reproduz praticas ou técnicas de negécios dos competidores de | Lumpkin e Dess
g’ sucesso; Postura agressiva para combater tendéncias da (1996, 2001);
industria que podem ameacar a sobrevivéncia ou posicdo| Dess e Lumpkin
competitiva; Utilizagdo de métodos de competicdo né&o (2005)
convencionais; E agressiva e intensamente competitiva.
Desenvolvimento de uma visdo empresarial através dos .
. Filion (1991)
relacionamentos do empreendedor.
o .
o Molda visdo e competéncias dos empreendedores. Zoschke e Lima
o (2006)
o)
53
= L . -
< Participagéo de emprgende_dores em reunides e eventos sociais Sheng (2008)
3 para terem acesso a financiamentos.
(2]
0]
b Participacs . Jenssen e Nybakk
I articipacdo da empresa em cursos e conferéncias. (2009)
Celebracgao de acordos de cooperagao, trabalho colaborativo na
Oberg e

Grundstrém (2009)
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empresas para o desenvolvimento de inovacgdes.

Fornece equilibrio entre as relagdes com clientes, concorrentes Miller (2011);
e fornecedores. Além de auxiliar o ingresso em novos mercados Covin e Miller
e a sustentagéo das organizagdes. (2014)

Fonte: Adaptado de Freitas et al. (2012) a partir dos estudos de Miller e Friesen
(1978; 1982), Miles e Snow (1978), Miller (1983), MacMillan e Day (1987), Covin e
Slevin (1989), Venkatraman (1989), Filion (1991), Chen e Hambrick (1995), Lumpkin
e Dess (1996; 2001), Lee e Peterson (2000), Dess e Lumpkin (2005), Zoschke e
Lima (2006), Sheng (2008), Jenssen e Nybakk (2009), Oberg e Grundstrom (2009),
Miller (2011) Covin e Miller (2014)

Os elementos que caracterizam as dimensdes da OE sao importantes para os
gestores que buscam aplicar tais praticas, permitindo uma ampliagdo dos enfoques
e direcionamentos das firmas, contribuindo assim para a criagdo de vantagens
competitivas. Os elementos apresentados no Quadro 3 serdo os utilizados neste
estudo.

2.2 Capacidades Dinamicas

A base literaria das capacidades dinamicas € encontrada nos elementos
conceituais da visdo baseada em recursos (RBV). A RBV tem suas raizes nos
estudos de Penrose (1959), Wernerfelt (1984) e Barney (1991), nela a posse de
recursos estratégicos garante as empresas a obtengao de vantagens competitivas.

Porém, esse conceito ndo explica adequadamente o porqué das empresas
apresentarem vantagens em ambientes de rapidas mudangas e alteragdes
(EISENHARDT; MARTIN, 2000).

Nesse sentido, Teece, Pisano e Shuen (1997) apontam que a posse de
recursos estratégicos (caracteristicas internas da organizagédo) € responsavel pela
obtengdo de vantagens competitivas, ou seja, competéncias desenvolvidas e
controladas pelas empresas que podem ser valiosas e insubstituiveis n&do sendo
possivel a concorréncia copiar por serem unicas. Os autores entendem que os
fatores que determinam as capacidades dindmicas estao alicercados em um tripé:
processos (rotinas ou padrbes de praticas correntes, aprendizado,
integragdo/coordenagao de recursos internos e externos da empresa), posigcdes

(ativos, estrutura de governanga, base de consumidores, relagbes externas com
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fornecedores e parceiros e fronteiras organizacionais) e trajetéria (histérico da
empresa suas decisdes e oportunidades tecnologicas e de mercado). Esses trés
pilares constituem a esséncia das capacidades dinamicas da organizagao, ou seja,
determinam a sua competéncia.

Chen et al. (2008) contribuem com este pensamento e salientam que as
capacidades dinamicas sao definidas como um conjunto de processos especificos e
identificaveis que precedem as rotinas organizacionais e suas estratégias para criar,
adaptar e moldar recursos afim de gerar vantagem competitiva.

Na Figura 1, é possivel observar que a categoria processos é ressaltada por
Chen et al. (2008) os quais afirmam que esta categoria pode modificar ou

reconfigurar a estrutura de uma organizagao.

FIGURA 1 — Categorias das capacidades dinamicas

POSICAO

Ativos Tangiveis

PROCESSOS Ativos Intangiveis

~ Ativos Humanos
Integracao

Aprendizagem

TRAJETORIA

Dependéncia de Caminho

Reconfiguragao

Oportunidades Tecnoldgicas

Fonte: Chen et al. (2008)

Corroborando para o entendimento, Einsenhardt e Martin (2000) relatam que
as capacidades dinamicas sao delineadas pelas empresas a partir da criacdo de
valores em seus processos organizacionais e suas estratégias praticadas em
ambientes dinamicos. Sob outra o6tica, Collins (1994) define as capacidades
dindmicas como a capacidade da empresa em inovar antes da concorréncia, ou
melhor, que ela. Entretanto, no ponto de vista de alguns autores como Eisenhardt e
Martin (2000), Zollo e Winter (2002), e Winter (2003) mudar ou inovar ndo é
suficiente, é preciso que a mudanga seja sistematica e repetitiva baseada em
processos e/ou rotinas.

Na visdo de Zollo e Winter (2002) a capacidade dindmica de uma organizagao

esta baseada em ferramentas de aprendizagem que possibilitem um avango
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constante do conhecimento organizacional. Para eles os elementos que compdem
as capacidades dinamicas sdo: processos de acumulacdo de experiéncias,
articulacdo de conhecimento e codificagdo de conhecimento.

Winter (2003, p. 991) definiu as capacidades dinamicas como “capacidades
para operar, estender, modificar ou criar capacidades comuns”. Segundo o autor
para que uma capacidade seja considerada dindmica, a empresa deve ser capaz de
utiliza-la de forma confiavel e repetida. A criatividade de empregados de uma
organizacgéao e solug¢des ad hoc nao é considerada capacidade dinamica.

Posicionando-se de maneira simpatica as ideias de Winter (2003), Helfat et al.
(2007) relatam que a capacidade dinamica € a competéncia de uma empresa em
criar, estender ou modificar sua base de recursos intencionalmente. Os autores
enfatizam a mudancga de recursos e as capacidades de forma sistematica, ou seja,
para eles o conceito de capacidade dinamica inclui trés fungdes: (a) identificacdo de
necessidades ou oportunidades de mudangas; (b) formulagcdo de respostas
adequadas para essas necessidades ou oportunidades; e (c) desenvolvimento de
cursos de acdo. Observa-se ainda que nao sao todas as capacidades dindmicas que
servem as trés funcgdes, pois existem capacidades dinamicas que servem para
propositos diferentes.

Além disto, esses autores também propdéem que as capacidades dinamicas
sustentam duas fungbes principais com relagdo a base de recursos de uma
organizagdo: (a) busca, selecdo e criagdo de recursos; e (b) implantagdo dos
recursos.

Tendo em vista o interesse de pesquisadores sobre a tematica capacidade
dindmica, muitas sado as definicdes atribuidas a este construto desde os seus

estudos iniciais. Assim, no Quadro 4 verifica-se uma sumula destas defini¢coes.
QUADRO 4 - Definicdes das capacidades dinamicas

Autores | Definicdo
Collis (1994) Capac@adg em inovar mais rapidamente ou de forma melhor do que a
concorréncia.

Teece, Pisano e | Habilidade da firma em integrar, construir e reconfigurar competéncias
Shuen (1997) | internamente e externamente, para enderegar ambientes em rapida mudanga.

Eisenhardt e Processos da firma que usam recursos para corresponder ou criar mudancas de
Martin (2000) | mercado.

Padrdao aprendido e estavel de atividade coletiva, baseado em mecanismos de
aprendizagem, por meio dos quais a organizacdo sistematicamente gera e
modifica suas rotinas operacionais em busca de melhoria na efetividade.

Zollo e Winter
(2002)
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Winter (2003)

Capacidades para operar, estender, modificar ou criar capacidades comuns.

Andreeva e
Chaika (2006)

Capacidades dindmicas sdo aquelas que habilitam a organizagédo a renovar suas
competéncias-chave conforme ocorrem mudangas no ambiente operacional.

Bygdas (2006)

Processos de ativar estruturas distribuidas de conhecimento e redes fragmentadas
de procedimentos e entendimentos soltos que desenvolvem praticas mais
eficientes que nio sao facilmente imitaveis.

Helfat et al.
(2007)

Capacidade de uma organizagéo criar, estender ou modificar sua base de recursos
propositadamente.

Wang e Ahmed
(2007)

Comportamento constantemente orientado a integrar, reconfigurar, renovar e
recriar seus recursos e capacidades e melhorar e reconstruir as capacidades-
chave em resposta as mutagdes do ambiente, para atingir e sustentar a vantagem
competitiva.

Dosi, Faillo, e
Marengo (2008)

Heuristicas gerenciais e as ferramentas de diagnésticos constituem o cerne das
capacidades dinamicas.

McKelvie e Capacidades dindmicas como um feixe de outras capacidades (capacidades de
Davidson geracdo de ideias; de introdugdo de rupturas no mercado; e capacidades de
(2009) desenvolvimento de novos produtos, servigos inovadores e novos processos).
Teece (2007, Capacidade de sentir o contexto do ambiente; aproveitar oportunidades; gerenciar
2009) ameagcas e transformagoes.

Fonte: Meirelles e Camargo (2014)

Conforme apontado por Meirelles e Camargo (2014) os diversos conceitos
sobre esta tematica reforcam a ideia de Helfat et al. (2007) quando afirmam que as
capacidades dinamicas emergem em diferentes formas. Por exemplo, algumas
possibilitam que a organizagdo entre em novos negocios, expandindo sua base de
relacionamentos. Ja outras capacidades dindmicas auxiliam a organizagao a criar
novos produtos e processos de producdo. E também existem as que sao vinculadas
a capacidade dos gestores em transformar a organizagdo mais lucrativa e fazé-la
progredir de forma estavel.

Na mesma linha de pensamento, Garcia e Bignetti (2014) acreditam que as
capacidades dinédmicas relacionam-se diretamente com a aptiddo de lidar com o
tradicional e com o emergente, ou seja, uma busca continua pela adaptacédo desses
dois elementos através de padrbes de comportamento organizacional.

Teece, Peteraf e Leih (2016, p. 9) apontam que as capacidades dinamicas
sdo sustentadas por competéncias organizacionais e gerenciais que possibilitam
realizar uma leitura no ambiente e o desenvolvimento de modelos de negdcios que
tratam de novas ameacas e oportunidades. Os autores definem a capacidade
dindmica como “a capacidade da empresa para inovar, adaptarem-se as mudancgas
e produzir modificagdes que sejam favoraveis para os clientes e desfavoraveis para
0s concorrentes”.

Adicionalmente, Teece (2016) relata que a forca das capacidades dinamicas

de uma empresa determina a velocidade e o grau em que o0s recursos da
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organizagdo podem ser alinhados e realinhados em diregdo ao crescimento da
organizagao.

Na literatura especializada s&o apontadas algumas tipologias de capacidades
dinamicas que foram utilizadas dividindo as praticas organizacionais, buscando
compreender as individualidades estratégicas das organizagdes, como por exemplo:
capacidade de inovagado (ESCOBAR; LIZOTE; VERDINELLI, 2012); capacidade de
marketing (NETO et al, 2013); capacidade turistica (SILVEIRA-MARTINS;
ZONATTO, 2015); capacidade de resiliéncia (NOGUEIRA, 2012); e capacidade
gerencial (ADNER; HELFAT, 2003; CARVALHO, 2011; SILVEIRA-MARTINS; VAZ,
2016).

Tendo em vista o objetivo do trabalho este estudo adota como conceito
referéncia de capacidades dinamicas o proposto por Teece, Pisano e Shuen (1997),
sendo abordados aqui dois tipos de capacidades dinamicas: gerencial e do

agronegocio.

2.2.1 Capacidade Dinamica Gerencial

De acordo com Mintzberg (1994), Floyd e Wooldridge (1997) as habilidades,
conhecimentos e experiéncias fazem parte da capacidade dinamica gerencial e s&o
alguns requisitos que uma pessoa deve ter para desempenhar certas fungdes
gerenciais eficazmente. Ampliando o entendimento, Adner e Helfat (2003) apontam
que as capacidades gerenciais refletem a habilidade dos gestores em construir,
integrar e reconfigurar os recursos e competéncias da organizagdo. Os autores
ainda abordam que a capacidade gerencial possui trés atributos a gestdo que sao:
(i) capital social; (ii) capital humano; e, (iii) cognitivo.

Day (1994) identificou as capacidades gerenciais como sendo de dentro para
fora e categorizou as capacidades em linhas funcionais tradicionais: (1) gestao de
recursos humanos, esta relacionada com o potencial do desenvolvimento humano
de individuos dentro da organizagéo para o logro dos objetivos organizacionais; (2)
gestdo de operagdes, abrange a producéo e entrega de produtos e servigos e esta
preocupado com a transformacao de matérias-primas em produtos que os clientes
valorizam; e, (3) gestdo financeira, esta ligada ao controle dos recursos financeiros

da empresa.
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Assim, as capacidades gerenciais sao fortemente incorporadas na
organizagdo baseando-se na experiéncia e conhecimento tacito do gestor, ou seja,
sdo peculiares de cada individuo tornando dificil sua imitacdo ou copia por seus
concorrentes (MAHONEY, 1995).

Por outra otica Kor e Mesko (2013) relatam que a capacidade gerencial
possui a funcado de fazer as coisas acontecerem. Entretanto os autores apontam que
as mesmas ndo conseguem captar as capacidades dos players internos da
organizacéao, sofrendo influéncia da composigédo unica dos recursos e competéncias
disponiveis na empresa.

Para Silveira-Martins e Tavares (2014) as capacidades dinamicas gerenciais
sdo concebidas como recursos com potencialidades para alcangar desempenho
superior em relagdo aos concorrentes e ultrapassar barreiras ambientais.
Adicionalmente, Krzakiewicz e Cyfert (2015) ressaltam o papel do gestor e apontam
que uma das questbes centrais do conceito de capacidade dinamica esta
intrinsicamente associada com as agdes gerenciais prévias dos tomadores de

decisoes.

2.2.2 Capacidade Dinamica do Agronegdcio

Conforme Marion (2007) as atividades rurais sao aquelas que exploram a
capacidade produtiva do solo por meio do cultivo da terra, da criagdo de animais e
da transformagao de determinados produtos agricolas.

Neste sentido, Avila, Avila e Ferreira (2002) revelam que o gerenciamento da
atividade rural é diferente dos demais setores da economia, pois, o equilibrio entre a
oferta e a demanda da producido, numa situacdo de queda de pregcos nao é
retomada por uma simples tomada de decisédo gerencial. Os autores atentam para o
fato que o planejamento deve ser feito com antecedéncia, levando-se em
consideragao que os objetivos tragados podem se modificar em relagdo a produgéo
a ser atingida.

Logo, os tomadores de decisbes do ambito rural devem realizar um
diagnostico do ambiente o qual se encontram, analisando as variaveis ao seu redor
e suas interagdes ou influéncias nos aspectos internos da organizacdo (MARION;
SEGATTI, 2005). Estas concepgdes visam a criagdo de um plano que objetiva

alcangar um posicionamento no mercado, baseado em um conjunto de decisdes



42

correntes, orientadas pela definicdo da visdo e do negdcio (HAX; MAJLUF, 1996) e
que proporcione uma superioridade competitiva sustentavel (DRANONE;
NARCIANO, 2006).

Com o intuito de criar este novo construto uma das variaveis das capacidades
dinamicas do agronegdécio que pode ser desenvolvida por empresas deste segmento
refere-se a aprendizagem organizacional. De acordo com Barney (1991) o
conhecimento derivado da aprendizagem € um recurso com grande potencial de se
tornar uma fonte que cria e sustenta vantagem competitiva. Para Hanssen-Bauer e
Snow (1996) um efetivo processo de aprendizagem envolve diversas etapas, que
devem ser estudadas e gerenciadas cuidadosamente, como, por exemplo: aquisicéo
de informacgdes, interpretagdo, experimentacdo focada, difusdo de experiéncia e
reestruturacdo do conhecimento.

Além disso, Guse, DoOrr e Rossato (2013) relatam que as atividades da
pecuaria, por exemplo, demandam quantidades consideraveis de recursos que
precisam ser administrados da melhor forma possivel para obter resultados
satisfatorios. Assim, entende-se que outra variavel deste construto que pode ser
desenvolvida é denominada controle gerencial.

No entender de Carvalho, Ramos e Lopes (2009) o controle da gestao
contabil e financeiro das empresas rurais, tém suma importancia na administragao,
planejamento e controle das operagdes, determinagédo da rentabilidade da atividade
e reducgao de custos de produgdo. Sampaio, Akahoshi e Lima (2011) confirmam este
posicionamento e acrescentam ao atentar para o fato do uso de ferramentas
gerenciais capazes de auxiliarem os produtores rurais na tomada de decisdo, tendo
em vista que o conhecimento adquirido através de tais ferramentas torna-se um fator
gerador do diferencial competitivo.

Adicionalmente, as capacidades dinamicas do agronegdécio também podem
ser sustentada pela variavel programas/auxilios do governo. Para Belik (1994) o
financiamento de recursos publicos € de grande importancia para consolidagédo do
setor agroindustrial, além das tradicionais politicas de amparo a produtores rurais.

De acordo Yaron, Benjamin e Piprek (1999), a intermediacéo financeira rural é
vista como uma medida complementar, além de outras medidas governamentais,
com intuito de aumentar a renda e reduzir a pobreza no setor rural. Em
complemento a este pensamento Araujo, Barros e Almeida (2001), afirmam que o
desenvolvimento do setor rural exige que a atividade produtiva seja financiada
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através de uma unido com recursos proprios e captagdes junto ao mercado
financeiro.

Por outro aspecto, as capacidades dinamicas do agronegocio podem explorar
o planejamento da sucessao familiar. A perspectiva de crescimento do negdcio
provoca os tomadores de decisbes a buscarem uma sucesséo para a progressao de
seus empreendimentos, pois, a geragdo da renda familiar esta atrelada ao sucesso
destas empresas rurais. A sucessao € uma pratica de transferéncia de poder que
demanda um determinado tempo de maturagdo, este processo permite a
continuidade do empreendimento e o consolida como um negocio familiar (LODI,
1987).

De acordo com Marion e Segatti (2005) as organizagdes rurais do futuro
tendem a ser verticalizadas e integradas a agroindustria, havendo a transicdo da
fazenda familiar para a empresa familiar. No entendimento de Leone (2005) as
empresas familiares possuem relevancia, devido a seu predominio, importancia e
significagao para a economia, e para sociedade.

Para Chirico e Nordqvist (2010) a interagdo dos sistemas sociais, familiares e
empresariais, permite que seus membros atuem de forma simultdnea nestes
ambientes, criando um contexto especifico para a integragdo do conhecimento,
influenciando nos processos de recombinag¢ao dos recursos.

Outro recurso aliado do gestor rural € denominado de competéncia técnica
na area, pois € através dela que sao obtidos os conhecimentos especificos sobre o
trabalho que deve ser realizado. Para Fleury e Fleury (2001) as competéncias
podem ser uma fonte de vantagem competitiva, pois deve ser unica contribuindo
para o valor percebido pelo cliente, ndo devendo ser copiada facilmente pela
concorréncia.

Adicionalmente, Scopel e Costa (2011) descrevem que um gestor rural
precisa conhecer todos os processos de producdo, a fim de atender as
necessidades dos clientes. E necessario conhecer as técnicas, métodos e processos
de produgdo que garantam a satisfagao do cliente, isso também ira garantir menores
riscos ao negocio. Atividades como: manter a qualidade do solo, monitoramento do
crescimento, nutricdo, sobrevivéncia e comportamento dos animais, bem como as
medidas corretivas para as adversidades encontradas durante a produgio

constituem a competéncia técnica.
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Nao obstante, a variavel comprometimento do gestor rural é fundamental
para o desenvolvimento do negocio e determinante para que consiga atingir os
objetivos propostos e entregar sugestdes e ideias inovadoras.

Conforme explicam Mowday, Steers e Porter (1979) os gestores
comprometidos com a organizagdo tendem a se reconhecer com ela e seus
objetivos organizacionais, fortalecendo ainda mais o vinculo estabelecido. Desta
maneira os gestores que sentem um forte comprometimento organizacional, sao
menos inclinados a tomar decisées prejudiciais a organizagao.

Este pensamento € compartilhado por Langevin e Mendoza (2013) sendo
complementado pela informagdo de que o comprometimento organizacional é
definido como a identificagdo e o envolvimento do individuo com uma organizagéo
em particular.

Adicionalmente, ampliando as variaveis deste construto, a expansao de
mercado pode ser uma alavanca para o crescimento dos negdécios. Através dela, os
gestores rurais podem entrar em um novo mercado e diferenciar-se dos
concorrentes, criando uma vantagem competitiva.

Kerin, Varadarajan e Peterson (1992) relatam que as primeiras empresas a
entrarem em um novo negocio costumam ter a capacidade de manter uma elevada
participagdo de mercado. Essa vantagem deve-se ao fato da facilidade encontrada
ao acesso das melhores fontes de matéria-prima e aos melhores canais de
distribuicdo que podem levar a lideranga de mercado. No entender de Julien (2010)
na medida em que os empreendedores almejam o crescimento e a consolidacédo de
suas organizagdes € possivel expandir os horizontes e realizar novos negécios com
diferentes clientes.

Neste sentido, para que ocorra o desenvolvimento sustentavel & necessario
transformar as capacidades internas da empresa, e, torna-las mais adaptativa, ou
seja, mais apta para aprender e explorar novas ideias. Este diferencial de
flexibilidade é essencial frente as mudancgas das condi¢ées de mercado (NEELY;
HII, 1998). Para Bonelli (1998) a capacidade de adaptagdo de uma organizagao
apresenta uma estreita relagdo com sua competéncia de mobilizar recursos, sejam
eles: financeiros, fisicos, tecnologicos, gerenciais e organizacionais.

Tavares e Gomes (2016) complementam destacando que a dinamica do
mercado e o crescimento da competitividade fazem com que as organizagdes

busquem assumir alguns posicionamentos mercadologicos com vistas a ampliar
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suas condi¢des de adaptacio e sobrevivéncia, principalmente no compartilhamento
de atividades com demais parceiros. Assim, a adaptabilidade organizacional torna-
se outra variavel que pode sustentar a capacidade dinamica do agronegocio.

Sob outra perspectiva, as competéncias coletivas, fortalecem as relagcbes
profissionais e proporcionam um ambiente onde todos visam um objetivo em
comum. Desta maneira, Ruas (2005) relata que as competéncias coletivas s&o
caracterizadas pela combinagao das atividades principais da organizacéo (gestao de
pessoas, marketing, produgao, entre outras) e que juntas, permitem a sobrevivéncia
e proporcionam competitividade no mercado. Para Weber e Grisci (2010) as praticas
empresariais fornecem bases necessarias para que as equipes desenvolvam
multiplas competéncias individuais e coletivas, melhorando os resultados ao aliarem
a realizagdo profissional da equipe a um objetivo comum como as metas da
organizagao.

Além disso, entende-se que o cooperativismo também pode contribuir para
diferenciagdo competitiva dos empreendimentos que atuam no setor do
agronegocio, tornando-se outra variavel que auxilia a construgado deste construto. O
paradoxo cooperar para competir tem sido um norteador de pessoas ou empresas
que buscam através de beneficios mutuos atingirem um nivel elevado de
competitividade num mercado cada vez mais globalizado, complexo e dinédmico
(OLIVEIRA, 2007; SIMAO, 2008).

Na mesma linha de raciocinio Gawlak e Ratzke (2010) relatam que cooperar é
atuar de forma coletiva com os outros, trabalhando juntos em busca do mesmo
objetivo. Para Carvalho (2012) a pratica da cooperagao vai além do fator econémico,
educando a pessoa, propagando uma mentalidade mais aberta, flexivel,
participativa, humana e solidaria. Possibilitando dessa forma o desenvolvimento
social/leconémico e a melhoria da qualidade de vida.

Por consequéncia, torna-se possivel que as empresas atuantes no setor do
agronegocio obtenham vantagens competitivas a partir de tais condigdes. Assim,
conclui-se que dez variaveis concorrem para formar as capacidades do agronegdcio
e, portanto, sdo determinantes basicos para diferenciagdo competitiva de empresas
que atuam neste setor.

Estas variaveis podem ser segmentadas em: (l) aprendizagem organizacional;
(I) controle gerencial; (Ill) programas/auxilio do governo; (IV) sucessao familiar; (V);
competéncia técnica na area (VI) comprometimento do gestor; (VIl) expansdo de
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mercado; (VIIl) adaptabilidade organizacional; (IX) competéncias coletivas; e, (X)

cooperativismo. O Quadro 5 evidéncia uma sintese destas capacidades.

QUADRO 5 - Capacidades do agronegdcio propostas nesta pesquisa

Variaveis

Descricao

~

CAPACIDADES DINAMICAS DO AGRONEGOCIO

Aprendizagem
Organizacional

Os aspectos que caracterizam esta
variavel estao alinhados com a
aprendizagem organizacional. Assim,
incluem-se indicadores como: habilidade
de aprendizagem, aquisi¢cao de
informagdes, articulagdo de conhecimento
e codificagdo de conhecimento.

Barney (1991)
Hanssen-Bauer
e Snow (1996)

Carvalho,
Esta variavel esta associada a utilizagdo | Ramos e Lopes
eficiente e eficaz dos recursos (2009)
Controle gerencial necessarios para o cumprimento dos Sampaio,
objetivos da organizacéo. Inclui-se nesta Akahoshi e
variavel o orcamento financeiro e Lima (2011)
avaliagbes de desempenho financeiro. Guse, Dorr e
Rossato (2013)
Os fatores que sustentam esta variavel Belik (1994)
estdo associados aos programas ou Yaron,
Programas/Auxilios auxilios de recursos financiados pelo Benjamin e
do governo governo. Neste sentido devem ser Piprek (1999)
apreciados aspectos como: acesso a Araujo, Barros
fontes de crédito publico, participagdo em e Almeida.
programas do governo. (2001)
Os aspectos que caracterizam esta
variavel estdo ligados ao processo de
_ ‘fransferer)ma de poder. Entr_e 0s Lodi (1987)
indicadores incluem-se a transigcédo de Marion e

Sucesséo familiar

lideranga, a seguranga quanto a
capacidade do sucessor, a preparagao
intelectual do sucessor, a realizagao de
experiéncias do sucessor em empresas
desvinculadas dos negécios da familia,

reunides com todos os membros atuantes
da empresa para discusséo do
planejamento sucessorio.

Segatti (2005)
Leone (2005)
Chirico e
Nordqvist
(2010)

Os fatores que descrevem esta variavel
estdo ligados aos conhecimentos
especificos sobre o trabalho que deve ser
realizado. Para tanto, os gestores devem
compreender e dominar novas situagoes

Fleury e Fleury

Competéncia com as quais podem encontrar no (2001)
técnica na area Scopel e Costa
trabalho. Como por exemplo, (2011)
conhecimento pratico das situagoes,
experiéncias anteriores, conhecimento
adquirido na formacéo profissional e
preocupacao do gestor em manter-se
atualizado.
Comprometimento O comprometimento do gestor é Mowday,

do gestor

fundamental para atingir os objetivos

Steers e Porter




propostos pela organizagdo. Sendo
assim, os gestores que apresentam
aspectos como: identificagao,
envolvimento e reconhecimento dos
objetivos organizacionais, monitoramento
do comprometimento e orientacéo a servir
necessidades dos clientes.

(1979)
Langevin e
Mendoza
(2013)

Expanséo de
mercado

Esta variavel é associada ao crescimento
do negdcio. A entrada em um novo
mercado pode criar uma vantagem

competitiva para as empresas. Neste
sentido, devem ser apreciados aspectos
como: lideranga de mercado, acesso as
melhores fontes de matéria-prima e aos
melhores canais de distribui¢cao, fontes de
créditos.

Kerin,
Varadarajan e
Peterson
(1992)
Julien (2010)

Adaptabilidade
organizacional

Os aspectos que caracterizam esta
variavel dizem respeito a capacidade
interna da organizagéo em torna-la mais
adaptativa. A titulo de exemplo incluem-
se nesta variavel, informacgdes sobre a
capacidade de adaptagao a novos tipos
de servigos que satisfagcam as
necessidades dos clientes, como: novos
meios de comercializagédo de produtos,
novos meios de comunicagao com a
cadeia produtiva, entre outros.

Neely e Hii
(1998)
Bonelli (1998)
Tavares e
Gomes (2016)

Competéncias
coletivas

Os aspectos que descrevem esta variavel
estdo intrinsicamente ligados, as relagdes
dos profissionais que atuam na mesma
organizacéao. Entre os indicadores
incluem-se individuos com formacgodes
distintas que combinadas se
complementam, praticas que possibilitem
a equipe visar o objetivo comum da
empresa, a realizagao profissional da
equipe.

Ruas (2005)
Weber e Grisci
(2010)

Cooperativismo

A pratica cooperativista sustenta esta
variavel. Devem ser apreciadas
informagdes relativas a agbes de forma
coletiva e modos de trabalho cooperado.

Oliveira (2007)
Simao (2008)
Carvalho
(2012)
Gawlak e
Ratzke (2010)
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Fonte: Elaborado pelo autor (2016)

2.3 Ambiente Organizacional

Esta secdo busca contextualizar o ambiente que as organizagdes estao
inseridas, os quais podem influenciar seu desempenho, fato que ratifica a
responsabilidade que o gestor tem de perceber e interpretar esse ambiente com a
maior eficacia e efetividade possivel. Diante disto, duas tipologias ambientais serdo

abordadas nesta pesquisa: incerteza ambiental e munificéncia ambiental.
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2.3.1 Incerteza Ambiental

A incerteza ambiental €& alvo frequente dos estudos organizacionais nas
ultimas décadas. Entre os diversos autores que debatem a tematica encontram-se
estudiosos como Lawrence e Lorsch (1967), Duncan (1972), Downey e Slocum
(1975), Dess e Beard (1984), Milliken (1987), Knight (2002) e Kreiser e Marino
(2002). Em seu estudo seminal Duncan (1972) defende que a incerteza ambiental é
permeada por trés componentes: (1) falta de informacédo dos fatores ambientais
relacionada com determinada situacdo de tomada de decis&o; (2) desconhecimento
do resultado de uma decisdo especifica em medidas de quanto a organizagéo
podera perder se a decisao for incorreta; (3) incapacidade de atribuir probabilidades
com algum nivel de confianga, no que se refere a forma como os fatores ambientais
irdo afetar o sucesso ou n&o da unidade durante a geréncia do tomador de deciséo.

Em seu trabalho Duncan (1972) propés uma tipologia para classificagdo dos
ambientes percebidos pelos gestores e identificou duas dimensdes: (a) dimenséo
simples/complexa, descreve o numero de fatores que sdo levados em consideragéo
nas tomadas de decisdes; (b) dimensao estatica/dinamica, definida como o nivel em
que esses fatores no ambiente da unidade de decisdo continuam a ser
essencialmente os mesmos durante o decorrer do tempo, ou estdo em um processo
continuo de mudancga. Os dados da pesquisa indicaram que os membros que fazem
parte das unidades de decisdo em ambientes dindmicos/complexos vivenciaram
uma maior quantidade de incerteza no processo decisorio. Os resultados também
demonstraram que a dimens&o estatica/dinamica do ambiente enfrenta um maior
grau de incerteza do que a dimensao simples/complexa.

Para Dess e Beard (1984) e Milliken (1987) a incerteza ambiental € uma
variavel que pode influenciar o desempenho organizacional, uma vez que esta
relacionada a percepgao administrativa do ambiente geral de negdcios ou como um
componente imprevisivel.

Adicionalmente, Knight (2002) buscou identificar as fontes das possiveis
mudangas no mecanismo do sistema econdbmico, bem como a forma que tais
mudangas atingiriam as empresas. Em seu estudo, o autor defende que a incerteza
possui origens na falta de informacdes referente aos fatores dos ambientes externos

e internos da organizagéo, o que intensifica o risco no processo decisorio.
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Nesse contexto, Kreiser e Marino (2002) apontam que a capacidade de
interagdo com o ambiente externo € fundamental para o desenvolvimento
sustentavel da organizacéo e, até mesmo, para a propria sobrevivéncia da empresa.
Os autores analisaram sistematicamente o desenvolvimento histérico da incerteza
ao longo dos ultimos 60 anos e concluiram que multiplas operacionalizagdes tém
sido desenvolvidas para medir a quantidade de incerteza presente no ambiente
externo.

Para Rossetto e Rossetto (2005) os gestores precisam realizar uma boa
leitura do ambiente e programar estratégias de acordo com as necessidades e
mudangas percebidas no ambiente. Assim, podem possuir maiores chances de
adaptagao as transformagdes ambientais possibilitando o desenvolvimento de suas
vantagens competitivas.

Ampliando este pensamento, Silveira-Martins e Tavares (2014) afirmaram que
o desempenho das empresas pode ser influenciado pelas constantes incertezas
ambientais em que a organizagao esta inserida e que cabe ao gestor a necessidade
de perceber € interpretar esse ambiente de forma exitosa.

Assim, Teece, Peteraf e Leih (2016) destacam que o grau de incerteza no
ambiente empresarial tem aumentado drasticamente a medida que a economia
global se tornou mais avangada e mais integrada, permitindo a difus&o de choques e
a abertura de oportunidades de negdcios em qualquer lugar e em toda parte.

2.3.2 Munificéncia Ambiental

O termo munificéncia ambiental surgiu em pesquisas sobre estratégia
realizada por Pfeffer e Salancik (1978), sob a ¢ética da dependéncia de recursos.
Para os autores a munificéncia considera a disponibilidade e abundancia de
recursos criticos no ambiente em que a organizagao esta inserida.

Na mesma concepgao autores como Dess e Beard (1984), Randolph e Dess
(1984), Tushman e Anderson (1986) definem que o ambiente munificente é aquele
capaz de suportar o desenvolvimento sustentavel da organizagédo, ou seja, esta
dimenséo esta relacionada com a disponibilidade de recursos no ambiente os quais
facilitam a sobrevivéncia e o crescimento das empresas que compartilham deste

meio, além de afetar as habilidades de novas empresas a entrar neste ambiente.
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Castrogiovanni (1991) afirma que a sobrevivéncia das organizagdes inseridas
em um ambiente munificente torna-se relativamente facil, e, assim, sdo capazes de
perseguir outros objetivos além da sobrevivéncia. O autor estuda a munificéncia
propondo que sua formagéo seja mensurada através do crescimento ou declinio do
mercado, da concentragdo de ameacas ou oportunidades, e da capacidade
disponivel do ambiente (recursos disponiveis).

Neste sentido, Goll e Rasheed (2004) apontam que a abundancia ou a
escassez de recursos disponiveis em um determinado ambiente é diretamente
relacionada com a gestdo de folga das organizagdes, principalmente em empresas
empreendedoras as quais despendem de uma maior quantidade de recursos em
praticas inovadoras e desenvolvimento de novos processos estratégicos.

Para Rosenbusch, Bausch e Galander (2007) um ambiente munificente
melhora o desempenho da empresa em termos de crescimento, sobrevivéncia e
rentabilidade. Os autores relatam que o0 acesso aos recursos e oportunidades que o
ambiente oferece torna as organizagbes menos vulneraveis as turbuléncias
externas. Dessa forma, os ambientes munificentes sdo avaliados pela medida em
que o0 mercado esta crescendo ou em declinio e representam a mudanga da
demanda neste mercado (SHOU et al. 2013).

Sob o mesmo ponto de vista, Omisakin et al. (2016, p. 13) apontam que as
empresas inseridas em um ambiente munificente ganham oportunidades, as quais
facilitam aos gestores atingirem suas metas estratégicas. Os autores também
relatam que em um ambiente munificente, € “relativamente facil para empresas
adquirirem recursos necessarios para alcangar os objetivos organizacionais, reduzir

as taxas de ameacas de concorrentes, e aumentar a taxa de crescimento”.

2.4 Desempenho Organizacional

As mudangas no ambiente empresarial geram influéncias no interesse dos
pesquisadores pelas medidas de desempenho organizacional. Neste contexto, as
formas de mensuracgao de tal construto precisam ser compreendidas nao apenas por
seu aspecto financeiro, também ¢é necessario observar outros indicadores
operacionais e de efetividade para que se tenham ferramentas de medida em longo
prazo (GUPTA; GOVIDARAJAN, 1984).
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Cameron (1986) corrobora com este pensamento ao afirmar que o
desempenho é tido como um construto que € melhor impulsionado pelo problema de
pesquisa do que pela teoria, ou seja, € preciso que o pesquisador mensure 0O
desempenho por meio de indicadores que estejam ligados diretamente ao seu
problema, desconsiderando outras dimensdes nao mensuradas por tais indicadores.

Venkatraman e Ramanujam (1986) atentam para o fato que os pesquisadores
ainda esbarraram em dificuldades para obter dados objetivos e validos para
mensurar o desempenho das organizagbes, do mesmo modo que encontram
dificuldades em definir quais indicadores de desempenho melhor representam a
situacéo geral das empresas.

Na literatura, o construto desempenho organizacional tem sido objeto de uma
diversidade de abordagens, consideram-se dois tipos de indicadores de
desempenho: objetivos e subjetivos. Os indicadores que se baseiam em medidas
absolutas como volume de vendas, lucratividade, captagdo de novos clientes, entre
outros, sdo considerados do tipo objetivos. E os indicadores subjetivos s&o aqueles
que derivam da sua propria expectativa (PELHAM; WILSON, 1996;
CHAKRAVARTHY, 1996; SOUSA; MARTINEZ-LOPEZ; COELHO, 2008).

Neste contexto, Wang e Ang (2004) relatam que a maior parte dos trabalhos
utilizam medidas de desempenho do tipo subjetivas, ou seja, fundamentadas na
percepcao, devido a dificuldade de acesso a dados secundarios.

Contribuindo com este pensamento Bortoluzzi, Ensslin e Ensslin (2010),
acrescentam que alguns elementos devem ser levados em consideragdo para
mensuragao do desempenho organizacional, como as particularidades de cada
empresa, trabalhar com ativos tangiveis e intangiveis, ligar os objetivos estratégicos
com o0s objetivos operacionais e construir um processo de comunicagdo que
possibilite a todos os niveis organizacionais identificar os objetivos da organizacéo.

Adicionalmente, Carvalho (2011) afirma que existem duas dimensodes
estratégicas a serem consideradas nos estudos com desempenho. A primeira trata
da dimensdo do desempenho, ou seja, os indicadores que s&do avaliados pelos
pesquisadores nas empresas, e a segunda dimensao dizem respeito a obtencédo dos
dados que podem ser de fontes primarias (dados coletados diretamente na
organizacg&o) ou secundarias (coletados através de dados publicos).

Em um estudo realizado recentemente por Chaudhuri, Kumbhakar e
Sundaram (2016) os autores apontaram que o tamanho e idade da empresa
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exercem influéncia significativa sobre o desempenho organizacional, além de, outros
indicadores que também podem influenciar como os acionistas e as despesas com
pesquisa e desenvolvimento.

Neste estudo adotou-se como critério de avaliagdo de desempenho
indicadores do tipo subjetivo, por entender ser adequado ao contexto pesquisado e
também devido a dificuldade em se obter dados objetivos, principalmente no setor
da ovinocultura que nao possui banco de dados confiaveis e frequentemente sofre
com assimetrias de informagdes (RAINERI; STIVARI; GAMEIRO, 2014).

2.5 Relagoes entre Construtos e Hipoteses

A orientacdo empreendedora refere-se a postura estratégica empresarial que
caracteriza o comportamento de um gestor em engajar-se, descobrir e explorar
oportunidades empresariais (LUMPKIN; DESS, 1996).

Neste sentido, a literatura atual aponta varios estudos que sustentam uma
relagdo positiva entre a orientacdo empreendedora e o desempenho organizacional
como Covin e Slevin (1991), Wiklund e Shepherd (2005), Escobar (2012), Martins e
Rialp (2013). Omisakin et al. (2016) argumentam que as empresas com elevados
niveis de orientagdo empreendedora podem desenvolver habilidades para gerir
incertezas, inovar para atender as oportunidades e ameacas, antecipar e prever
mudangas em mercados, tolerar o risco e oferecer autonomia aos seus funcionarios,
contribuindo dessa forma para melhorar ainda mais o desempenho dos negocios.

Ainda segundo os autores, as empresas com orientagdo empreendedora
possuem melhor desempenho do que aquelas que ndo tém tal orientagdo. A
dindmica atual do ambiente de negécios faz com que as empresas precisem
desempenhar regularmente agdes como: assumir riscos ocasionais e calculados,
manter-se competitiva no mercado e desenvolver inovagdes, a fim de obter um
desempenho organizacional elevado.

Logo, autores como Atuahene-Gima e Ko (2001), Wiklund e Shepherd (2005)
sustentam que as empresas que nao investirem no aperfeicoamento da sua
orientagdo empreendedora podem n&o serem capazes de lucrarem com as
mudangas ambientais, uma vez que encontram dificuldades em reconfigurar os seus
recursos e conhecimentos. Os autores ainda complementam que € provavel que os

produtos ou servicos destas empresas saiam da demanda do mercado, resultando
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em menor desempenho empresarial, ou percam competitividade devido as
mudangas enfrentadas. Outros estudos como Wiklund e Shepherd (2003, 2005);
Keh, Nguyen e Ng (2007), e, Wang (2008) também apontam que a orientag&o
empreendedora leva a uma maior taxa de crescimento do mercado e desempenho
da empresa.

Adicionalmente a literatura sugere que a orientagdo empreendedora depende
dos recursos internos da empresa (WIKLUND; SHEPHERD, 2005; MADSEN et al.,
2007). Assim, o desenvolvimento de capacidades dinamicas depende dos recursos
disponiveis nas organizagbes. Em seu estudo, Wu (2006) encontrou uma relagéo
positiva entre capacidades dindmicas e desempenho organizacional. Do mesmo
modo, Teece (2007) relata que as capacidades dinamicas permitem as organizagdes
alcangarem desempenho superior em longo prazo.

Autores como Madsen et al. (2007) avaliaram o impacto das capacidades
dindmicas na orientagdo empreendedora, e identificaram uma relagdo positiva e
significativa entre estas duas variaveis. Para Zahra (2006) empresas que possuem
orientacdo empreendedora aumentam sua capacidade de melhorar suas
capacidades essenciais.

Neste sentido, Teece (2009) relata que as atividades gerenciais e o
empreendedorismo sdo relacionados e ndo podem ser estudados de maneira
separada ou como sendo desconexas. Silveira-Martins, Mascarenhas e Mauller
(2016) apontaram que a orientagdo empreendedora possui relacionamento com a
capacidade dindmica gerencial, e vice-versa. Os autores relatam que os resultados
se tornam importantes na medida em que a capacidade dinamica gerencial é
conceituada na literatura como preditora do desempenho organizacional, dessa
forma, tal relacionamento, favorece a tomada de decisdes ao tempo em que
apresenta alternativas para o sucesso da organizagao.

Da mesma forma, evidéncias encontradas na literatura sugerem que o
desenvolvimento de capacidades dindmicas contribui para geragcdo de vantagens
competitivas (TEECE; PISANO, 1994). Nesta perspectiva por conta das
propriedades das capacidades do agronegocio ter como base o pressuposto das
capacidades dinamicas, a compreensdo de tais capacidades desenvolvidas por
empresas do setor do agronegocio permite a investigagdo de como este construto
pode fornecer bases para o desenvolvimento de recursos estratégicos, criacdo de

vantagens competitivas, melhoria de processos, criagdo de inovagdes, bem como



54

sua influéncia sobre o desempenho das empresas. Baseando-se nas assertivas

citadas acima, elaboram-se as seguintes hipoteses para serem avaliadas:

H1: A orientacdo empreendedora esta relacionada com o desempenho
organizacional.
H2: A orientagdo empreendedora esta relacionada com a capacidade dinamica
gerencial.
H3: A orientagdo empreendedora esta relacionada com a capacidade dindmica do
agronegocio.
H4: A capacidade dindmica gerencial esta relacionada com o desempenho

organizacional.

H5: A capacidade dinamica do agronegocio esta relacionada com o desempenho

organizacional.

Lumpkin e Dess (1996) relataram que as caracteristicas do ambiente podem
ter forte influéncia na orientacdo empreendedora e no desempenho organizacional.
Este pensamento € compartilhado por Wiklund e Shepherd (2005), sendo
complementado pela informacdo de que a orientagdo empreendedora influencia
positivamente o desempenho organizacional e, que em contraste, o ambiente exerce
uma influéncia controladora sobre as dimensdes da orientacdo empreendedora e
desempenho organizacional.

Ademais, autores como Covin e Slevin (1989), Naman e Slevin (1993), Zahra
(1993) e Zahra e Covin (1995) corroboram com este ponto de vista e afirmam que a
orientacdo empreendedora e o desempenho dependem do ambiente externo em que
a organizagéao esta inserida.

Dessa forma, a incerteza ambiental tende a produzir padrbes especificos de
respostas estratégicas, formando uma relagdo entre o ambiente e a formulagdo das
estratégias, onde o ambiente intervém na tomada de decisdo do gestor a adotar
medidas para se sobressair as turbuléncias ambientais e alcangar um desempenho
satisfatério (SMART; VERTINSKY, 1984).

De acordo com Gardelin, Rossetto e Verdinelli (2011), todas as mudancgas
ambientais, da mais simples até a mais complexa, afetam de alguma maneira o
comportamento do gestor e, por consequéncia, o posicionamento estratégico e o

desempenho das empresas no ambiente em que estdo inseridas. Para os autores as
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organizagcbes ao lidarem com incertezas ambientais precisam adotar
comportamentos estratégicos orientados para atingirem os objetivos propostos e
desempenhos pertinentes.

Assim, Daneluz e Silveira-Martins (2016) apontam que o ambiente em que a
empresa esta inserida é fonte de incertezas que podem influenciar o desempenho,
por essa razéo, a interpretacdo efetiva do ambiente que envolve a organizagéo é
vital para o pleno funcionamento das engrenagens que cercam o negocio. Diante do

exposto, emerge a seguinte hipotese:

H6: O desempenho organizacional oscila proporcionalmente com a percep¢ao da

incerteza ambiental

Os impactos da munificéncia ambiental sobre os procedimentos e o
desempenho tém recebido grande atencdo na literatura. Logo, diversos autores
como Randolph e Dess (1984), Sharfman e Dean (1991), Wang e Ang (2004),
Rosenbusch, Bausch e Galander (2007), relacionaram a munificéncia ambiental com
o desempenho organizacional e seus resultados demonstraram a existéncia de uma
relagao positiva entre os construtos favorecendo a criagdo de oportunidades e um
desempenho superior nas empresas em termos de sobrevivéncia, crescimento e
rentabilidade.

Conforme relatam Dess e Beard (1984) o ambiente munificente diz respeito a
sua capacidade de sustentar o crescimento e estabilidade das firmas, originando
sobra de recursos que podem auxiliar as empresas a enfrentarem periodos de
escassez, estabelecer coalizbes, empreender inovagdes e solucionar conflitos. Estas
acdes refletem no crescimento das vendas e do mercado, no aumento do
desempenho e da lucratividade das organizagoes.

Em um estudo realizado por Jogaratnam, Tse e Olsen (1999) os autores
investigaram a postura estratégica, o ambiente munificente e o desempenho, seus
resultados revelam que tanto a postura estratégica como a munificéncia ambiental
sdo preditores significativos independentes de desempenho. Dessa maneira, Martins
e Bataglia (2011) relatam que a munificéncia ambiental melhora o desempenho
financeiro das empresas, destacando a importdncia do ambiente nas decisdes
estratégicas.
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Por outro aspecto, Slater, Olson e Hult (2006) relatam que a capacidade de
formagdo de estratégias, pode ser uma capacidade dindmica que, quando
combinada ao ambiente ou a orientagdo estratégica da empresa, pode gerar uma
vantagem competitiva e sustentar um desempenho organizacional positivo. A partir

destas afirmacgdes, elabora-se a seguinte hipotese:

H7 O desempenho organizacional oscila proporcionalmente com a percepgao da

munificéncia ambiental.

No Quadro 6 é possivel observar as hipéteses e as referéncias que embasam
especificadamente cada uma delas.

QUADRO 6 — Hipoteses e teorias

HIPOTESE | RELACIONAMENTO TEORIA

Covin e Slevin (1991);
Zahra (1993);
Lumpkin e Dess (1996);

H1 OE => DES

Wiklund e Shepherd (2005);

Martens, Freitas e Andres (2011);

Jabeen e Mahmood (2014).

H2 OE => CGE Covin e Slevin (1991);
Garcia-Villaverde, Ruiz-Ortega e Canales
(2013);
H3 OE => CAGR
Bouncken et al. (2014).
Wang e Ang (2004);

H4 CGE =>DES

Hung, Chung e Lien (2007);

Nag, Hambrick, e Chen (2007);

H5 CAGR => DES

Silveira-Martins e Tavares (2014).
Kourteli (2005);

H6 DES => INC Burgess e Steenkamp (2006);
Silveira-Martins e Tavares (2014).
Kummel e Verdinelli (2014);
Randolph e Dess (1984);
Rosenbusch, Bausch e Galander (2007);
Filho (2011).

H7 DES => MUN

Fonte: Elaborado pelo autor (2016)
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3 METODOLOGIA

O presente capitulo procura apresentar os procedimentos metodoldgicos
empregados para o logro dos objetivos neste trabalho;, o qual engloba a
classificagado e estratégia de pesquisa, universo e amostra, coleta e analise dos
dados.

3.1 Classificagcao da pesquisa

No presente estudo utilizou-se de uma abordagem quali-quantitativa. A
abordagem qualitativa foi utilizada para a criagdo do construto de capacidades do
agronegocio. Para Gibbs (2008) e Flick (2009) a pesquisa qualitativa fundamenta-se
na busca de informacgdes referente ao fendbmeno a ser pesquisado, reunindo
evidéncias no ambiente onde o problema é vivenciado com objetivo de interpreta-lo
e analisa-lo.

No que diz respeito a abordagem quantitativa, os dados foram submetidos a
técnicas estatisticas. De acordo com Richardson (2003), o método quantitativo é
adequado quando se busca descobrir e verificar relagdes entre as variaveis. Cooper
e Schindler (2016, p.147), relatam que na “pesquisa em administracdo as
metodologias quantitativas normalmente medem comportamento, conhecimento,
opinides ou atitudes do consumidor”. Os autores relatam que o uso deste tipo de
abordagem respondem questdes relacionadas a quanto, com que frequéncia,
quantos, quando e quem.

Além disso, Creswell (2007) legitima a escolha da abordagem mista
informando que os métodos qualitativos e quantitativos ndo se contrapéem na
realidade, como sdo duas abordagens com caracteristicas antagbnicas elas se
complementam levando a uma maior compreensao do fendmeno estudado. Assim,
justifica-se a decisao por este tipo de pesquisa quando observados os objetivos que
se pretende obter.

3.2 Estratégia de Pesquisa

Buscando-se desenvolver e validar uma escala para mensuragao das

capacidades do agronegocio, foi realizada uma pesquisa baseada em
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uma estratégia qualitativa, de carater exploratorio, por meio de uma pesquisa de
campo e bibliografica. Conforme Vergara (2009) a pesquisa exploratoria € utilizada
em areas na qual ha pouco conhecimento acumulado e sistematizado. Por sua
natureza de sondagem, ndo comporta hipéteses que, todavia, poderdo surgir
durante ou ao final da pesquisa.

Ja ao que se refere a abordagem quantitativa, de carater descritivo, a
estratégia de pesquisa adotada foi do tipo survey, devido ao fato de atender a
necessidade do que esta sendo proposto, pois visa entender o que esta
acontecendo ou como esta acontecendo, respondendo questdes do tipo “quanto,
quantas vezes, quantos, quando e quem?” (FREITAS et al., 2000; COOPER,;
SCHINDLER, 2016).

Corroborando, para este entendimento Malhotra (2006), relata que as
investigacdes descritivas sao utilizadas a fim de apontar o grau de associagao entre
as variaveis passiveis de fazer previsbes, e tém como pré-requisito o

estabelecimento de hipoteses.

3.3 Universo e Amostra

O universo do estudo é constituido pelos produtores de ovinos (ovinocultores)
do Brasil, sendo assim, foram identificados os o6rgaos de fomento desta cadeia
produtiva, como: a) Associagao Brasileira de Criadores de Ovinos (ARCO); b)
Servigo Brasileiro de Apoio a Micro e Pequenas Empresas (SEBRAE), c) Servigo
Nacional de Aprendizagem Rural (SENAR); d) Federagao da Agricultura do Estado
do Rio Grande do Sul (FARSUL); e) Secretaria da Agricultura e Pecuaria; f) Empresa
de Assisténcia Técnica e Extensdo Rural (EMATER); g) Empresa Brasileira de
Pesquisa Agropecuaria (EMBRAPA) e, f) Associagcdes/ Cooperativas ou entidades
de ovinos regionais dos estados brasileiros.

A partir de entdo, foram identificados os produtores associados que mantém
algum vinculo com essas entidades, além da busca por contatos pessoais (in loco) e
via internet. Alcangou-se um total de 97 questionarios respondidos, advindos de
diferentes regides geograficas do Brasil, esta amostra €& justificada por ser
caracterizada como por conveniéncia, conforme os apontamentos de Malhotra
(2006) e atender aos objetivos da pesquisa. Em amostras por conveniéncia, a
selecao dos elementos da amostra é realizada pelos individuos que estdo mais
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disponiveis a participar do estudo e que sejam capazes de fornecer as informagdes
requeridas.

3.4 Coleta de Dados

No que diz respeito aos meios de coleta para abordagem qualitativa, foi
realizada uma entrevista com um gestor ligado a um érgédo de fomento do setor do
agronegocio e responsavel por gerenciar um projeto com aproximadamente 120
produtores de ovinos, selecionado intencionalmente por atuar em uma organizagao
de incentivo desta area e por sua experiéncia de mercado. Realizou-se uma
entrevista semi-estruturada, com objetivo de encontrar evidéncias que indiquem a
confirmacédo ou existéncia das capacidades do agronegdcio que conjuntamente
compde o construto tedrico proposto neste estudo. A entrevista possui o carater
apenas de validar os questionamentos com base na literatura, ou seja, ndo se
procurou realizar uma pesquisa com densidade, mas sim complementar a pesquisa
quantitativa que serviu para a realizacdo dos testes de hipotese e, portanto,
atendimento direto aos objetivos da dissertagao.

A entrevista ocorreu no dia 31/08/2016 e teve duragao total de 30 minutos,
onde foi apresentado ao gestor informagdes referente ao proposito da pesquisa
como: objetivo, finalidade, confidencialidade, tipos de questdes. Em seguida,
assegurou-se ao entrevistado que os dados seriam tratados de maneira
consolidada, ou seja, sem a identificagdo do respondente ou da organizagéo
participante. O roteiro da entrevista semiestruturada é apresentado no anexo B.

Apés, realizou-se a coleta de dados para abordagem quantitativa com
produtores de ovinos (ovinocultores). Com o propésito de validar o instrumento de
pesquisa a ser aplicado junto aos gestores. Primeiramente foi realizado um pré-teste
com trés (3) produtores da cidade de Pelotas que ja atuam no mercado a um longo
periodo, desta forma através de suas experiéncias foi possivel identificar os ajustes
necessarios para a plena compreensao dos futuros respondentes.

Os questionarios foram encaminhados valendo-se da dinamica de envio de e-
mail, redes sociais (facebook e whatsapp) e aplicagdo in loco nas cidades das
regides Sul e Campanha (Fronteira) do Rio Grande do Sul, durante os meses de
setembro, outubro, novembro e dezembro de 2016. O questionario foi fixado em um
formulario online disponibilizado pela ferramenta google docs, através do link:
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http://go0.gl/ll4SQ3. Foi feito também o acompanhamento do questionario virtual

para realizar o registro do nome dos que ja contribuiram com o estudo, na intengao
de ndo mais contata-los. O instrumento de pesquisa encontra-se no anexo C. A

seguir, sdo apresentadas as variaveis e métricas do questionario.

3.4.1 Variaveis e Medidas

Para identificacdo das variaveis que sustentam a mensuragcdo do construto
orientacdo empreendedora, foram utilizados como referéncia os estudos de Miller
(1983); Lumpkin e Dess (2001); Lumpkin, Cogliser e Schneider (2009); Oberg e
Grundstrom (2009); Miller (2011); Covin e Miller (2014); Lazzarotti (2015), adaptado
com os termos adequados para o contexto das organizagdes rurais.

Esta escala possui um total de vinte e nove (29) itens, os quais incluem: (i)
cinco itens relativos a proatividade; (ii) cinco itens relativos a assung¢ao de riscos; (iii)
cinco itens para medir autonomia; (iv) cinco itens relativos a agressividade
competitiva; (v) seis itens para medir a inovatividade; e, (vi) cinco itens para medir
redes de relagdes. Os itens foram analisados por nivel de concordancia, utilizando-
se de uma escala de 6 pontos, sendo que a pontuacédo 1 foi atribuida a minima
intensidade nas acdes e 6 a maxima intensidade das acbes da orientagcéo
empreendedora. O Quadro 7 apresenta os itens utilizados para mensurar o construto
orientacdo empreendedora.

QUADRO 7 - Itens do construto orientacdo empreendedora

Construto Dimensao Itens

Pro1 - Possuimos forte tendéncia para estar a frente de outros
concorrentes na introdugédo de novas ideias e servigos

Pro2 — Ao lidar com concorrentes, normalmente respondemos a
agoes que 0s concorrentes iniciam

Pro3 — Ao lidar com seus concorrentes, muitas vezes introduzimos
primeiramente novos produtos e servigos, técnicas administrativas,
tecnologias operacionais, etc

Proatividade Pro4 — Em geral sempre que existe ambiguidade ou duvidas nas

regras governamentais, vocé atua proativamente para tomar
iniciativa
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Pro5 — Ao tomar decisdes estratégicas, vocé responde
rapidamente aos sinais de oportunidade

Asr1 — Ao tomar decisdes estratégicas, vocé foca em
investimentos que tenham alto retorno, mesmo que apresentem
riscos mais elevados

Assuncao de
riscos
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Asr2 — Sempre procura grandes oportunidades, em decisbes
grandes e arrojadas, mesmo com incerteza quanto ao seus
resultados

Asr3 — Devido a natureza do ambiente de negdcios, vocé adota
uma postura arrojada visando atingir os objetivos de sua
propriedade

Asrd — Quando vocé se encontra em situagdes de decisdes
envolvendo incertezas, costuma adotar uma postura agressiva
para explorar oportunidades potenciais

Asr5 — Em geral, quando deparado com problemas que seguram o
desempenho de sua propriedade, vocé sempre esta disposto a
sacrificar a lucratividade para solucionar seu problema

Autonomia

Aut1 - Sempre incentivamos a criatividade e as ac¢des
independentes das pessoas que trabalham conosco

Aut2 - Individuos e/ou equipes perseguem oportunidades de
negoécio, tomam decisdes por conta prépria, sem referéncia
constante de seus supervisores

Aut3 - Disponibilizamos informagdes importantes para todos que
trabalham conosco

Aut4 - Os empregados desempenham um papel importante na
identificacdo e selegado de oportunidades empresariais que a
organizagao persegue

Aut5 - Existem praticas estabelecidas para o desenvolvimento do
comportamento empreendedor

Agressividade
competitiva

Agr1 - Nossa propriedade é muito agressiva e intensamente
competitiva

Agr2 — A propriedade move-se em fungao das agoes da
concorréncia, respondendo agressivamente a elas

Agr3 - Utilizamos de métodos de competicdo ndo convencionais

Agr4 — Avaliamos as praticas de negdcios ou técnicas de
competidores de sucesso e incorporamos estes métodos na nossa
propriedade

Agr5 — Consideramos agbes agressivas de marketing importantes
(imagens, produtos, servicos, etc)

Inovatividade

Ino1 — Nos ultimos 3 anos, tem valorizados a forte énfase dada a
pesquisa e desenvolvimento, em vez de focar na comercializagcao
de produtos/servigos que ja existem em sua propriedade e cujo
valor é conhecido

Ino2 — Em geral, vocé tem langado e comercializado, nos ultimos 3
anos um numero grande de novas linhas de produtos/servigos no
mercado

Ino3 - Nos ultimos 3 anos, tem efetuado mudangas significativas
na linha de produtos/servigos que vocé oferece

Ino4 — Vocé é a favor de uma forte énfase no desenvolvimento e
comercializagao de novos produtos/servigos baseados em
lideranga técnica e inovagao

Ino5 — Em geral, ao lidar com o mercado, vocé realiza pesquisa
junto a usuarios finais e clientes para avaliar a qualidade dos
produtos/servigos

Ino6 - Em geral, ao lidar com o mercado, vocé revé seus esforgos
para assegurar o desenvolvimento de produtos/servicos em
harmonia com que os clientes desejam

Redes de
relagdes

Red1 - Realizamos acordos de cooperacao, trabalho colaborativo
na forma de parcerias, estabelecimento de aliangas estratégicas e
a atuagao em rede.

Red2 - Adotamos estratégias que influéncia os outros

Red3 - Participamos regularmente de reunides sociais, encontros
empresariais, feiras e cursos
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Red4 - Temos equilibrio em nossas relagdes com clientes,
concorrentes e fornecedores.

Red5 - Buscamos trocar experiéncias em grupo ou com vizinhos
préximos.

Fonte: adaptado de Miller (1983), Lumpkin e Dess (2001), Lumpkin, Cogliser e
Schneider (2009), Miller (2011); Oberg e Grundstrom (2009), Covin e Miller (2014),
Lazzarotti (2015).

Com relagcdo a mensuragdo do construto capacidade dindmica gerencial, foi

utilizado o instrumento elaborado por Desarbo et al. (2006), validado por Carvalho
(2011) utilizado em outras pesquisas como Silveira-Martins e Tavares (2014). O
instrumento possui sete (7) itens que foram analisados pelos respondentes em uma
escala de 1 a 6, sendo que a pontuacao 1 foi atribuida a capacidade muito inferior e
6 a capacidade muito superior. O Quadro 8 apresenta os itens utilizados para

mensurar o construto capacidade dinamica gerencial.

QUADRO 8 - Itens do construto capacidade dinamica gerencial

Construto

Cge1 - Controle de custos

Cge2 - Gestao financeira

Cge3 - Gestao das pessoas que estdo envolvidas com o negocio

Cge4 - Controle sobre as vendas e lucros

DINAMICA
GERENCIAL

Cge5 - Habilidade de planejamento e metas

CAPACIDADE

Cgeb - Perceber novos nichos de mercado

Cge7 - Identificar produtos substitutos
Fonte: Adaptado de Desarbo et al. (2006)

Ja para a mensuragdo da capacidade dindmica do agronegdcio, foi
desenvolvida uma escala categorizada em dez (10) itens, sendo que cada uma
possui um descritivo tedrico, como demonstrado anteriormente no Quadro 5.

Nesta etapa da pesquisa, também procurou-se revisitar evidéncias de estudos
anteriores que sugerem agdes que podem estimular o desenvolvimento de
capacidades do agronegdcio, contribuindo para o crescimento das empresas que
atuam neste setor.

Tendo como base as concepgdes tedricas os estudos de Mowday, Steers e
Porter (1979), Lodi (1987), Barney (1991), Kerin, Varadarajan, e Peterson (1992),
Belik (1994), Hanssen-Bauer e Snow (1996), Yaron, Bonelli (1998), Neely e Hii
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(1998), Benjamin e Piprek (1999), Araujo, Barros e Almeida (2001), Fleury e Fleury
(2001), Leone (2005), Marion e Segatti (2005), Ruas (2005), Oliveira (2007), Simao
(2008), Carvalho, Ramos e Lopes (2009), Chirico e Nordqvist (2010), Julien (2010),
Weber e Grisci (2010), Gawlak e Ratzke (2010), Sampaio, Akahoshi e Lima (2011),
Scopel e Costa (2011), Carvalho (2012), Guse, Dorr e Rossato (2013), Langevin e
Mendoza (2013), Tavares e Gomes (2016).

A escala utilizada foi de 6 pontos, sendo que a pontuacdo 1 foi atribuida a
capacidade muito inferior e 6 a capacidade muito superior. Os itens formadores
deste construto sdo apresentados no Quadro 9.

QUADRO 9 - Itens do construto capacidade dinamica do agronegocio

Construto Itens

Cagro1 - Acreditamos que a habilidade de aprender é fundamental para o
desenvolvimento

Cagro2 - Realizamos nosso or¢gamento financeiro e avaliagbes de desempenho.

Cagro3 - Conseguimos obter fontes financeiras através de programas ou linhas de
crédito do governo

Cagro4 - E realizada a preparagdo de um sucessor para futura transferéncia de poder

Cagro5 - Possuimos conhecimento pratico das situagdes através das experiéncias
anteriores e conhecimentos adquiridos na formagéo profissional

~

Cagro6 - Nos continuamente monitoramos nossos niveis de comprometimento e
orientagdo a servir as necessidades dos clientes

Cagro7 - Buscamos a lideranga no mercado, as melhores fontes de matéria-prima,
canais de distribuicdo e crédito

O
O
O
O
L
Z
O
X
O
<

Cagro8 - Buscamos a adaptacgao rapida e eficaz de nossos servigos conforme as
inovacdes que surgem no mercado sejam elas novos meios de comercializagédo de
produtos, novas alternativas de comunicagdo com nosso setor, novas formas de
realizagdo de negdcios

o
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Cagro9 - Nossa equipe possui formagdes distintas que combinadas se
complementam e possibilitam atingir o objetivo proposto

Cagro10 - A cooperacgao entre os funcionarios € uma forma comum de trabalho na
propriedade

Fonte: Elaborado pelo autor (2016)

Visando mensurar a percepg¢ao sobre as incertezas ambientais levou-se em
consideragao o estudo de Carvalho e Rossetto (2014), adaptado ao que se pretende
nesta pesquisa. A escala divide as fontes de incerteza em dois aglomerados: i)
complexidade e, ii) dinamismo.

A percepcédo dos gestores foi medida através de uma escala de 6 pontos,
sendo 1 para minima percepcao de incerteza e 6 para maxima percepg¢ao de
incerteza. O Quadro 10 apresenta os itens que formam este construto.
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QUADRO 10 - Itens do construto incerteza ambiental

Construto Itens

Com1 - E dificil entender como esta evoluindo nosso mercado

Coma2 - E dificil obter informagées importantes para tomar decisées em nosso
segmento

Coma3 - Fatores importantes para a tomada de decisdo estdo muito dispersos (grande
numero de concorrentes, fornecedores e tipos de clientes)

Comd4 - Tem sido dificil prever as mudangas no nosso segmento

Din1 - As necessidades dos nossos potenciais consumidores tém mudado muito nos
ultimos 3 anos

Din2 - A atuag&o dos nossos concorrentes tem mudado muito nos ultimos 3 anos

Din3 - Nossos parceiros e fornecedores tém mudado muito nos ultimos 3 anos

Din4 - A regulamentagéo do setor tem mudado muito nos ultimos 3 anos

Din5 - A tecnologia envolvida com nossas atividades tem mudado muito nos ultimos 3
anos
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Din6 - Aspectos sociais e culturais que influenciam nosso mercado tém mudado muito
nos ultimos 3 anos

Fonte: Carvalho e Rossetto (2014)

A escala utilizada para mensuragao do construto munificéncia ambiental foi
baseada no estudo de Castrogiovanni (1991), sob a qual a munificéncia € formada
por questdes referentes a crescimento ou declinio, oportunidades ou ameacas e
capacidades no ambiente. Ressalta-se que este instrumento ja foi validado, com
adaptagdes, em outras pesquisas como Escobar (2012) e Carvallho (2014).

A variavel denominada ‘Mun7’ que compde o construto de munificéncia
ambiental e tem como questdo: “Ha clientes, fornecedores e outros recursos
disponiveis para todos que atuam em nosso segmento”, foi desconsiderada para
elaboracao do questionario, tendo em vista a amplitude e complexidade da mesma,
a qual poderia gerar duvidas ou falta de entendimento aos respondentes. Portanto, a
percepcao de munificéncia foi mensurada através de uma escala de 6 pontos, sendo
que a pontuacdo 1 foi atribuida a minima percepc¢ado de munificéncia e 6 a maxima
percepcao de munificéncia.

Os itens que compdem este construto sdo apresentados no Quadro 11.
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QUADRO 11 - Itens do construto munificéncia ambiental

Construto

Mun1 - Disputamos um mercado com muitos concorrentes fortes

Mun2 - Nosso mercado tem crescido muito nos ultimos 3 anos

Mun3 - Estamos em um mercado no qual é muito dificil ser lucrativo

~

MUNIFICENCIA

Mun4 - Estamos em um mercado onde ha muita rivalidade

Mun5 - As condi¢des gerais do nosso mercado tém melhorado nos
ultimos 3 anos (economia, fornecedores, mao de obra, clientes,
recursos)

Mun6 - O ambiente empresarial no qual estamos inseridos nos oferece
mais oportunidades do que ameacgas

Fonte: Adaptado de Castrogiovanni (1991)

AMBIENTAL

O construto desempenho organizacional foi mensurado através de seis
indicadores, os quais foram adaptados em fungédo do estudo de Gupta e Govidarajan
(1984), para mensurar a percepgao do gestor sobre a importéncia e satisfagdo das
variaveis de desempenho. Destaca-se que este instrumento ja foi validado, com
adaptacoes, em outras pesquisas como Muniz Filho (2011) e Silveira-Martins (2012).
O Quadro 12 apresenta as variaveis que mensuraram o construto desempenho

organizacional.

QUADRO 12 - Itens do construto desempenho organizacional

Construto

Des1 - Lucratividade.

Des2 - Crescimento de vendas.

Des3 - Sucesso na retencao de novos clientes.

Des4 - Faturamento mensal.

Des5 - Desempenho geral.

DESEMPENHO
ORGANIZACIONAL

Des6 - Avanco de mercado/novos mercados (exportacdo/novas regides).

Fonte: Adaptado de Gupta e Govidarajan (1984)
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3.5 Analise dos Dados

O procedimento para analise de dados foi viabilizado em duas etapas. Na
primeira etapa sera apresentada a analise referente a abordagem qualitativa. E na
segunda etapa a analise quantitativa.

3.5.1 Abordagem Qualitativa

Para abordagem qualitativa foi utilizada a técnica de analise de conteudo, que
€ embasada em um conjunto de técnicas que trabalham os dados coletados,
objetivando a identificagcdo do que esta sendo dito a respeito de determinado
assunto (BARDIN, 2011). Segundo o autor, 0 método organiza-se da seguinte forma:
pré-analise, codificacéo, categorizagéo, analise e interpretagao.

Na analise da entrevista as falas foram transcritas de modo ipsis litteris e
categorizadas conforme o descritivo teorico presente no Quadro 5 na secéo
precedente.

3.5.2 Abordagem Quantitativa

Os dados foram tabulados no programa Microsoft Excel 2010, apos realizou-
se a analise dos respondentes estudados, em seguida os dados foram submetidos
as analises estatisticas no programa PASW SPSS®, versao 18.0.

A técnica utilizada para a analise dos dados foi a analise fatorial exploratoria
para a validagado da escala proposta neste estudo. Dessa forma, foram aplicados os
seguintes indicadores estatisticos: i) comunalidades; ii) medida de adequacao da
amostra; iii) confiabilidade da amostra (alfa de Cronbach); iv) teste de esfericidade
de Bartlett; v) correlagao inter-itens; vi) correlagao item-total; e; vii) carga fatorial.

De acordo com Hair et al. (2009) a analise fatorial é utilizada para realizar
analises de inter-relagdes entre um grande numero de variaveis e explicar essas
variaveis em termos de fatores comuns, afim de obter um conjunto menor de
variaveis a serem consideradas no estudo. Neste sentido, Aranha e Zambadi (2008)
afirmam que a analise fatorial € usada para identificar um conjunto de variaveis que

sao diretamente mensuraveis, chamadas de variaveis observadas.
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Hair et al. (2009) destacam que a analise fatorial pode ser do tipo exploratéria
ou confirmatdria. A analise fatorial exploratoria € empregada quando pouco se sabe
das relagbes subjacentes entre os conjuntos de dados, enquanto a confirmatoria é
utilizada quando se possui um modelo teorico a respeito da estrutura de um conjunto
de dados que se quer testar. Os valores minimos esperados para a realizagao da
analise fatorial exploratéria estdo em acordo com Hair et al. (2009). O Quadro 13
apresenta os valores minimos ideais esperados para cada uma das medidas na

validacdo do construto capacidade do agronegdcio.

QUADRO 13 — Medidas minimas esperadas para analise fatorial exploratéria

Medida Valor minimo esperado

Comunalidades > 0,50
Medida de Adequagédo da Amostra (MSA) > 0,50
Alfa de Cronbach =>0,70
Teste de esfericidade de Bartlett p <0,05
Correlagao inter itens 0,30
Correlagao item total 0,50
Carga fatorial (para n 100) 0,55

Fonte: Hair et al. (2009)

Apods, a realizagao da analise fatorial exploratéria para construto capacidade
do agronegocio, optou-se por utilizar o teste de normalidade dos dados de
Kolmogorov-Smirnov para os demais construtos estudados nesta pesquisa, com
corregao de Lilliefors.

Neste estudo, adotou-se o grau de significancia de (a=0,05), ou seja, se a
significancia for maior que ao padrdo de 0,05 ou 5% aceita-se a hipdtese nula,
concluindo que a distribuicdo dos dados é normal (Hair et al., 2009).

Em seguida, os construtos (Orientagdo Empreendedora, Capacidade
Gerencial, Capacidade do Agronegdcio e Desempenho) foram submetidos a técnica
de correlacdo de Spearman. Os coeficientes de correlacdo podem variar de -1,0 a
1,0, sendo que quanto maior o coeficiente mais forte o nivel de associagao entre as
variaveis (construtos) avaliados (HAIR et al., 2009).
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A fim de identificar se ha diferengas significantes entre os grupos dos
construtos (desempenho, incerteza ambiental e munificéncia ambiental), ou seja,
verificar o efeito da percepc¢éo da incerteza e da munificéncia com o desempenho foi
realizado o teste ndo parameétrico de Kruskal-Wallis, sendo util para decidir se k
amostras independentes provém de populagdes diferentes (SIEGEL; CASTELLAN,
2006). Os calculos estatisticos deste teste baseiam-se nas posigcbes médias das
observagdes de cada grupo (mean ranks), avaliando o grau de disparidade entre tais
posi¢cdes medias.

As hipbteses em teste sdo: HO — Aceita-se hipotese nula, ndo ha diferengas
na distribuicdo e H1 — Rejeita-se a hipotese nula, ha diferengas entre as
distribuicdes. Dessa forma, o construto desempenho foi interpretado ordenando-se
as N observagdes em conjunto e atribuindo ranks conforme Quadro 14:

QUADRO 14 - Classificagao do construto desempenho

‘ Escala ‘ Rank Nomenclatura
Respostas entre 1 e 2 1 Baixo
Respostas entre 3 e 4 2 Médio
Respostas entre 5 e 6 3 Alto

Fonte: Elaborado pelo autor (2016)

Para manter a simplicidade, os tratamentos foram identificados usando
nomenclaturas (Baixo - 1, Médio - 2 e Alto - 3), assim quando existem empates
(observagdes repetidas) atribui-se o rank médio das observagbes empatadas. O
teste de Kruskal-Wallis baseia-se na ideia de que, se, HO for verdadeiro, os ranks
correspondentes aos varios grupos estardo misturados de forma aleatéria, se for
rejeitada a hipotese nula, deverdo existir grupos com predominancia de ranks
reduzidos e outros grupos com predominancia de ranks elevados. Com base nestes
procedimentos metodologicos, a seguir serdo apresentados os resultados da
pesquisa.
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4 RESULTADOS

4.1 Contextualizagdao do segmento estudado

4.1.1 Ovinocultura mundial

Ha muito tempo a espécie ovina tem sido fundamental para raga humana
tanto para alimentagdo (carne e leite) quanto para protecdo (I& e couro), e esta
presente em praticamente todos os continentes, devido a sua facil domesticagéao e
adaptacao ao clima, relevo e vegetacdes (VIANA, 2008). Conforme Bofill (1991) com
o passar do tempo o homem foi evoluindo e aprimorando a criagao de rebanhos
ovinos juntamente com suas técnicas de producédo e produtividade. Segundo a
FAOSTAT (2015) em 2014 o rebanho mundial de ovinos era cerca de 1,2 bilhdes de
animais, distribuidos em todos os continentes do planeta.

Na Tabela 1, é possivel observar os dez maiores rebanhos de ovinos ao redor
do mundo distribuidos tanto em paises em desenvolvimento quanto em paises

desenvolvidos. O Brasil ocupa a 18° posicao tratando-se do rebanho mundial ovino.

TABELA 1 — Os dez maiores efetivos de rebanho ovino no mundo e sua

participacdo no rebanho mundial de ovinos em 2014

Cabecas Participacgao (%)

China 202.155.600 17,00%
Australia 72.612.000 6,00%
india 63.000.000 5,00%
Ird 50.228.000 4,00%
Nigéria 40.550.000 3,40%
Sudéo 39.846.000 3,30%
Reino Unido 33.743.000 2,80%
Turquia 31.115.190 2,60%
Nova Zelandia 29.803.402 2,50%
Etidpia 29.332.382 2,40%
Demais paises 617.522.568 51,00%

Mundo 1.209.908.142 100,00%

Fonte: FAOSTAT (2015)
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Os maiores rebanhos estdo localizados nos continentes da Asia, Africa e
Oceania, os paises deste ultimo como a Nova Zelandia e a Australia dominam
atualmente o mercado internacional desses animais, isto ocorre devido suas
tecnologias de ponta empregadas em sistemas de producéo de alta produtividade.
Estes dois paises durante muito tempo aperfeicoaram suas proprias técnicas
produtivas e ragas especializadas, as quais foram amplamente difundidas pelo
mundo, ocasionando a exploracdo econdmica mundial da ovinocultura (VIANA,
2008).

Na América do Sul e Europa os rebanhos de ovinos apresentam numeros
expressivos, com criagdes em confinamento e pastagens naturais. A produgéo de
racas mistas que possuem la e carne de qualidade concentra-se na Ameérica do Sul.
Na Europa os produtores visam as criagdes para a producdo de carne e leite,
designados para fabricagao de queijos especiais (VIANA, 2008).

Na Tabela 2, é apresentado o cenario da produgao de carne ovina pelos dez
maiores produtores em 2013 e sua participagao na producido mundial de carne

ovina.

TABELA 2 — Producgao de carne ovina dos dez maiores produtores e sua respectiva
participacdo na produ¢do mundial em 2013

Producao de carne

Participacao (%)

ovina (t)

China 2.081.000 24,00%
Australia 660.437 7,70%
Nova Zelandia 450.075 5,20%
Sudéo 325.000 3,80%
Turquia 295.000 3,40%
Reino Unido 289.000 3,30%
india 237.600 2,80%
Nigéria 176.000 2,00%
Russia 173.323 2,02%
Siria 163.874 2,00%
Demais paises 3.737.948 43,78%

Mundo 8.589.257 100,00%

Fonte: FAOSTAT (2015)
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Confrontando os dados da producdo de carne ovina com o rebanho mundial
ovino (Tabela 1) & possivel observar que a China, que possui 17% do efetivo
mundial de ovinos, foi o responsavel por 24% da produgdo mundial de carne ovina
em 2013. Os paises como Ird e Etidpia que estdo entre os dez maiores rebanhos,
nao ocupam posicdes entre os dez maiores produtores de carne ovina. Ja os paises
como Russia e Siria que apesar de ndo estarem relacionados entre os dez maiores
efetivos, estdo entre os dez maiores produtores de carne ovina (MAGALHAES et al.,
2016). Verifica-se também que os dez maiores produtores (Tabela 2) s&o
responsaveis por 56,22% da producédo de carne ovina, enquanto que os dez paises
detentores dos maiores rebanhos (Tabela 1) representam 49% do rebanho mundial
(MAGALHAES et al., 2016).

4.1.2 Ovinocultura no Brasil

Segundo Barros (2010), antigamente a ovinocultura no Brasil era percebido
como um simbolo de subdesenvolvimento, visdo que ocorre devido a atividade ser
desenvolvida e praticada em areas marginais, no cenario atual esta perspectiva
mudou, passando a ser notada pelos pecuaristas e produtores como uma atividade
de rapido retorno financeiro, porém ainda nao representa uma atividade significativa.
Sua importancia constitui uma opgao econémica viavel e sustentavel, ainda que de
forma desordenada concentrando-se muito em pequenas propriedades, onde
encontra-se os sistemas de produgao agricola familiar.

O consumo interno por carne ovina € considerado moderado em torno de
0,700 a 1,0 Kg per capitalano, entretanto a ovinocultura tem grandes perspectivas
de crescimento e vem desenvolvendo-se no pais, crescendo em regiées que onde
antes a atividade n&o tinha significancia, proporcionando a criagdo de sistemas de
producdo animal em pequenas propriedades rurais, surgindo assim mais uma opg¢ao
de investimento no setor agropecuario (BARROS, 2010).

O rebanho brasileiro de ovinos possui aproximadamente 18,41 milhdes de
cabecas, segundo fontes do IBGE (2015). A regido do Nordeste concentrou 60,5%
do rebanho nacional em 2015, seguido pela regidao Sul, representando 26,5% do
efetivo da espécie, as regides Centro-Oeste, Sudeste e Norte, apresentam
respectivamente, 5,6%, 3,8% e 3,6% do rebanho brasileiro em 2015.
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Destacam-se nesse cenario as criagbes dos estados da regido Nordeste
como Bahia 17,2%, Pernambuco 13,1% e Ceara 12,5%, porém o estado com maior
rebanho é o Rio Grande do Sul, representando 21,5% do total nacional de animais.
Os municipios de Santana do Livramento (RS), Casa Nova (BA) e Alegrete (RS)
mantiveram posi¢ao de destaque na produg¢ao de ovinos em 2015.

4.2 Caracterizagao da amostra

Nesta secdo sera apresentada a caracterizacdo dos respondentes e das
propriedades estudadas.

Verifica-se que o estado do Rio Grande do Sul apresentou o maior numero de
questionarios respondidos 58, correspondendo 59,7%. Em seguida, encontra-se o
estado de Santa Catarina com 13 questionarios, atingindo 13,4% de participagao da
amostra. Com 9 questionarios respondidos o estado do Parana obteve 9,2% do total.

O estado de Sao Paulo apresenta 7 questionarios respondidos, totalizando
7,2% da amostra. Em Minas Gerais e Goias alcangou-se 3 questionarios em cada
estado, representando 3,09% do total, respectivamente. Os estados de
Pernambuco, Ceara, Bahia e Paraiba apresentaram 1 questionario cada, totalizando
4% da amostra.

Observa-se na Figura 2 o mapa da localizagado dos respondentes.

FIGURA 2 — Mapa da localizagao dos respondentes
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Fonte: Dados da pesquisa (2016)
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Identificou-se também o perfil dos respondentes, a grande maioria € do género
masculino, apresentando 91 respostas e totalizando 93,8% da amostra. Com 6
respostas o género feminino representa 6,18% da pesquisa. Quanto a idade dos
respondentes (Figura 3) observa-se que a maioria 28 possui idade entre 36 a 45
anos, representando 28,8% dos 97 respondentes.

Na sequéncia, 23 respondentes informaram ter idade entre 26 a 35 anos,
atingindo 23,7%. Com 19 resposta a idade entre 46 e 55 anos obteve 19,5% da
amostra. Acima de 55 anos, 18 respondentes informaram estar nesta faixa etaria,
representando 18,5% do total. Entre 19 e 25 anos foram 6 respondentes e com até

18 anos 3 respondentes, respectivamente 6,1% e 3,09% da amostra.

FIGURA 3 - Idade dos respondentes
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Fonte: Dados da pesquisa (2017)

Estes apontamentos indicam que a maioria dos respondentes possui idade
entre 26 a 55 anos ou mais. Dessa forma, embora exista apenas 3 respondentes
com até 18 anos de idade, o publico alvo atingido neste estudo aponta para
individuos com idades mais elevadas, denotando maturidade e experiéncia

suficientes para responder a pesquisa.
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4.3 Analise da entrevista

Nesta etapa de pesquisa procurou-se identificar junto a um gestor de projetos
do agronegdcio e também produtor rural, sua percepgao em relagéo aos indicadores
da capacidade do agronegocio proposto para este estudo (Quadro 8). Esta fase foi
realizada com intuito de encontrar evidéncias que suportem o desenvolvimento de
tais capacidades do agronegdcio neste segmento.

Inicialmente questionou-se sobre importancia de ‘aprender novas praticas

para se sobressair no mercado’. De acordo com o relato do gestor entrevistado:

No caso da ovinocultura, eu vejo que a principal caracteristica é gostar da
ovinocultura e que é uma atividade que necessita mao-de-obra bastante
qualificada e esse cara tem que gostar de fazer ovinocultura para ser um
negécio que va render. De mesmo modo, conforme explica o gestor, a
caracteristica do empreendedorismo ¢é fundamental, quem tem a
caracteristica empreendedora vai pra frente, ndo adianta ele ter s6 a

caracteristica empreendedora, ele tem que buscar o conhecimento.

Para Giassetti (2013) os produtores passaram a se especializar cada vez
mais para conseguir uma maior rentabilidade e melhores rendimentos em seus
rebanhos, esta especializagdo € fruto do avango de novas tecnologias e de um
acervo genético de qualidade. Portanto, produtores que prezam pelo conhecimento
tendem a ultrapassar diversas etapas de aprendizagem desenvolvendo capacidades
do agronegocio.

A seguir, questionou-se sobre a importédncia de um ‘controle orgamentario e
de desempenho’. Conforme relato do entrevistado: “Muitas vezes ele € um excelente
produtor, conhece muito sobre a ovelha em si, mas falta a questéo de conhecimento
gerencial, entdo esse empreendedorismo pela busca do conhecimento vai fazer que
0 negocio cresga”. Tais resultados sao convergentes aos relatos promovidos por
Carvalho, Ramos e Lopes (2009) e Sampaio, Akahoshi e Lima (2011) o controle
orcamentario das empresas rurais € determinante para uma rentabilidade positiva e
reducdo de custos de producdo. Segundo os autores, os gestores que utilizam
ferramentas para controles gerenciais tendem a se sobressair aos demais, visto que
o conhecimento adquirido por tais ferramentas auxilia os gestores na tomada de

decisao.
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De acordo com Barros (2010) é necessario atentar para o custo de produgéo,
pois na atualidade, os negdcios agropecuarios possuem a mesma complexidade,
importancia e dinamismo dos demais setores da economia (industria, comércio e
servigos), demandando do produtor rural uma nova visdo da administragdo de seus
recursos. Desta maneira, gestores que realizam controles orgamentarios e estao
atentos a novas ferramentas de controle de custos tendem a desenvolver
capacidades do agronegdcio.

Outro item questionado ao gestor entrevistado refere-se a ‘programas ou
auxilios do governo que facilitem o desenvolvimento do negdcio’. Segundo relato do
entrevistado: “[...] Falta politicas publicas para nosso setor, além de juros abusivos
em relagcdo aos paises que a gente importa, aqui o custo de producdo é mais alto, la
eles possuem beneficios para conseguir implantar novas tecnologias que a gente
néo utiliza aqui”. Tais resultados s&o convergentes as reflexdes promovidas por
Belik (1994), pode se verificar a importancia da utilizagdo de programas ou auxilios
do governo que ajudem a aumentar a renda e a reduzir a pobreza no meio rural, o
desenvolvimento deste setor depende da unido de recursos proprios e captacoes
junto ao mercado financeiro (BELIK, 1994; YARON; BENJAMIN; PIPREK, 1999;
ARAUJO; BARROS; ALMEIDA, 2011).

Em complemento, Rodrigues et al. (2007) aponta que as necessidades
técnicas operacionais no segmento da ovinocultura devem ser encaradas como
desafios a serem superados através da implantagdo de politicas publicas
direcionadas pela pesquisa cientifica e assisténcia técnica especializada, atendendo
assim as demandas e desejos do setor, de forma a alcangar a viabilidade econémica
e sustentabilidade da atividade. Portanto, os gestores que possuem facil acesso a
linhas de crédito ou a programas especificos de politicas publicas tendem a
desenvolver capacidades do agronegaocio.

Em seguida, outra questdo nesta etapa de pesquisa, versa sobre a
‘importancia da sucessao familiar’. Os relatos obtidos revelam que aspectos como o
planejamento de um sucessor s&o relevantes para a manutencdo do negocio.

Conforme relata o gestor:

A gente vé que existe um crescimento notavel nos produtores que
enxergam uma sucessdo, sdo produtores que o filho gosta, se envolve,

entéo ele tende a trabalhar melhor isso, ou as vezes, o genro casou com a
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filha e tal e gosta da atividade primaria, entdo quando ele vé uma
perspectiva na propriedade e que aquela propriedade tem que trazer uma
renda, ndo so pra familia dele, quanto pra do filho pra da filha, também faz
com que ele tenha que evoluir, isso provoca ele, entdo a gente nota que

esses produtores se destacam neste sentido.

Convergentes a fala do entrevistado, Lodi (1987) aponta que processo de
preparacao de um sucessor permite a continuidade do empreendimento e o fortifica
como um negocio familiar. Corroborando com tais achados Lobley (2010) aponta
que a identificagdo de um sucessor pode agir como um gatilho para o
desenvolvimento dos negocios, bem como a existéncia de um futuro sucessor pode
ser fonte de motivagao para realizagdo de investimentos na propriedade (negdcio),
mesmo tendo o agricultor (gestor) uma idade avancgada e prestes a se aposentar. O
autor ainda completa relatando que a antecipacéo e a expectativa de uma sucessao
podem influenciar na tomada de decisdo, uma vez que indica a continuidade da
atividade. Portanto, a sucessao familiar € uma aliada dos gestores que buscam dar
continuidade a seus negaocios contribuindo para o desenvolvimento das capacidades
do agronegocio.

Outro ponto questionado ao gestor entrevistado refere-se a ‘possuir

experiéncia técnica na area’. Os relatos do entrevistado revelam que:

o desconhecimento da atividade como um todo, de técnicas levam a uma
maior méo-de-obra, entdo se tu tem uma pastagem bem feita, um campo
nativo melhorado, onde tu tem um ajuste de carga a gente sabe que isso
diminui os problemas como infestagdo de parasitas, entdo também te
diminui a mao-de-obra la no fim, entdo é tudo uma consequéncia do

aprendizado do dia a dia.

Este relato € convergente aos apontamentos de Fleury e Fleury (2001) que
versa sobre o desenvolvimento de vantagens competitivas através de competéncias
especificas cujo conhecimento é obtido através de situagdes praticas ou de
experiéncias anteriores.

Posicionando-se de maneira simpatica a Fleury e Fleury (2001), Viera-Filho
(2010) descreve que o processo de aprendizado via experimentacdo esta
relacionado com a absorgdo do novo conhecimento, ndo somente a adequagao de

elementos tacitos no emprego deste conhecimento ou da tecnologia na unidade de
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producdo. O autor ainda relata que a experiéncia e o aprendizado do produtor no
uso de novas tecnologias vao além de reduzir os riscos de fatores exdégenos como
(adversidades climaticas, pragas e doengas), mas também redirecionam rotas mais
amplas do segmento fornecedor, através de um processo de feedback que adapta e
melhora a tecnologia as necessidades dos produtores.

Portanto, possuir experiéncia técnica na area de atuacao contribui para que
estas organizagdes consigam se diferenciar desenvolvendo capacidades do
agronegocio.

Logo apds, questionou-se sobre o ‘comprometimento de um gestor rural’ os
relatos do gestor entrevistado revelam a importdncia em se manter um
comprometimento com a atividade exercida. Segundo o gestor “[...] O fato dele
(produtor) estar comprometido com o desenvolvimento vai fazer com que ele
frequente reunibes de negodcios, palestras e nessas reuniées vai ter uma descarga
seja de gestéo ou técnica que se ele for empreendedor e aplicar aquilo ali, ele atinge
o0 resultado”. Dessa forma, os gestores comprometidos e identificados com os
objetivos organizacionais tendem a tomar decisbes menos prejudiciais, criando
maiores lagos de envolvimento com a organizacaéo (MOWDAY; STREERS;
PORTER, 1979; LANGEVIN; MENDOZA, 2013).

Decker, Fernandes e Gomes (2016) afirmam que o ovinocultor com metas e
objetivos delineados em um processo de gestdo mais qualificado, aonde existe a
manutencado da qualidade do produto ofertado, esta propicio a melhorar seu retorno
financeiro, porém este mercado s6 sera rentavel se administrado com muito
profissionalismo, tecnologia e dedicag&do. Portanto, o comprometimento do gestor
com o seu negocio possibilita tomadas de decisbes mais acertadas, o que contribui
para o desenvolvimento das capacidades do agronegdcio.

Outro item questionado ao gestor entrevistado versa sobre a ‘entrada e
lideranga em novos mercados’. Os relatos obtidos pelo entrevistado mostram que
“[...] Hoje a carne de cordeiro abre outros mercados, € um produto diferenciado,
mesmo que eu tenha um custo um pouco maior eu abro mercado com a carne ovina
e vendo minha carne bovina por consequéncia”. Assim, a expansdo de mercado
através da comercializagdo de produtos diferenciados torna-se uma vantagem
competitiva que pode levar a lideranga de mercado e consequentemente aos
melhores canais de distribuicbes e fontes de matéria-prima (KERIN;
VARADARAJAN; PETERSON, 1992).
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Um ponto a ser observado € apontado recentemente nos estudos de
Magalhdes et al. (2016) e Nobrega (2016), segundo os autores a recente
desvalorizagdo da moeda brasileira pode favorecer produtos nacionais como (leite,
carne, pele e 1a8) de melhor competitividade no exterior, pagando melhor os
produtores que comercializem em uma moeda mais valorizada. Portanto, as
organizagdes que conseguem expandir seus negdcios com produtos diferenciados e
com qualidade tendem a desenvolverem capacidades do agronegocio.

A seguir, questionou-se sobre o processo de ‘adaptacdo das propriedades

(comunicagéao, comercializagao, entre outros)’. Segundo relato do entrevistado:

[...] A desmotivacao por resultados frustrados ao longo do tempo faz com
que o produtor ndo busque novas adaptagdes, por questdo de néo obter o
resultado que esperava e isso o desmotiva, ele ainda tem, mantém a
atividade desde guri faz, mas ndo busca adaptar sua propriedade com
novos processos, por outro lado, aquele que adapta seu servigo a novas
tecnologias, por exemplo, e é mais flexivel esse é mais propicio a se

sobressair no mercado.

Este relato & convergente aos apontamentos Tavares e Gomes (2016). A
complexidade do mercado exige que as organizagdes procurem assumir novos
posicionamentos e adaptar seus processos com intuito de alcangar condi¢des
melhores de sobrevivéncia organizacional.

Corroborando Decker, Fernandes e Gomes (2016) relatam que a
competitividade na ovinocultura € concebida a partir de boas praticas de produgao e
adogao de novas tecnologias de gestdo que podem propiciar uma maior eficiéncia
nos processos, resultando em ganhos de produtividade, qualidade e
consequentemente ao aumento da lucratividade e rentabilidade da atividade.
Portanto, as organizagbes que buscam uma adaptag&do organizacional ao ambiente
que estao inseridas tendem a gerarem capacidades do agronegocio.

Outro ponto questionado ao gestor entrevistado refere-se as ‘competéncias
coletivas’. Os relatos obtidos revelam que segundo o gestor:

[...] A gente sabe que uma pessoa nédo da conta sozinho de tudo, é preciso
que se tenha pessoas com conhecimentos variados para poder alcangar
juntos um objetivo comum, entdo uma pessoa que sabe muito sobre o
manejo ou pastagens, pode ndo saber tanto sobre controle financeiro, por

exemplo, é necessario que exista pessoas com conhecimentos diferentes.
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Convergentes aos achados de Ruas (2005) que relata que a sobrevivéncia da
organizacédo depende de competéncias coletivas. Tais competéncias criam as bases
necessarias para alcangar um objetivo comum como as metas da organizagao
(RUAS, 2005; WEBER; GRISCI, 2010).

Boterf (2003) atenta para o fato que as competéncias coletivas ndo podem ser
obtidas pela simples adicdo de competéncias parciais, sem uma relacdo com uma
visdo de conjunto de suas relagbes mutuas, ou seja, a interagdo das competéncias
individuais € superior a sua soma nas organizagdes, contribuindo também para as
inumeras possibilidades de combinagdes. Para o autor esta complementaridade, de
tempos em tempos, provoca uma aprendizagem na resolu¢do de problemas a nivel
coletivo. Portanto, as organizagdes que possuem uma equipe com competéncias
coletivas, tendem a desenvolver as capacidades do agronegocio.

Por fim, o ultimo item questionado ao gestor refere-se a contribuicdo da
‘cooperagao’ neste setor. Segundo o gestor “[...] Em minha opinido o trabalho
cooperativo esta ligado muito a questao cultural e social, os pequenos muitas vezes
ndo conseguem se organizar para trabalhar em conjunto, embora claro ja existam
muitas acbes que deram certo, o negoécio € saber unir forcas com oOrgdos de
pesquisa e extenséo”.

Tais achados estdo em consonancia aos apontamentos de Gawlak e Ratzke
(2010), pode-se verificar que o trabalho em cooperagao esta alinhado com a busca
por um objetivo em comum. A cooperagdo ndo implica somente em diminuigdo de
custos, vai além, criando uma mentalidade mais aberta, flexivel, participativa e
humana nos individuos que aplicam tais formas de trabalho (CARVALHO, 2012).

Além disso, Decker, Fernandes e Gomes (2016) relatam que os padrdes
atuais de competitividade foram alargados para um horizonte muito mais amplo, ou
seja, a competicdo perpassa o territorio regional, assim, os produtores precisam
desenvolver relagdes com outros mercados, em especial, de grandes centros
urbanos como Sao Paulo e Rio de Janeiro, por exemplo, estimulando a produgéao
regional e melhorando a rentabilidade desta atividade econdmica. Portanto, as
organizagdes que utilizam-se de um sistema colaborativo ou possuem uma rede de
contatos tendem a desenvolverem aspectos sociais e econdmicos, possibilitando o

desenvolvimento das capacidades do agronegocio.
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Desta forma, as evidéncias encontradas na entrevista realizada sugerem a
validade dos indicadores de capacidade do agronegocio propostos nesta pesquisa.
Uma vez que as organizagdes que atuam neste setor conseguem aprender novas
praticas, possuirem controle orgamentario e de desempenho, terem acesso a
programas ou auxilios do governo, planejarem uma sucessdo familiar, possuirem
experiéncia técnica na area, serem comprometidos, serem lideres em novos
mercados, adaptaveis e flexiveis, possuirem equipes com formagdes distintas e
realizarem trabalho cooperativo, estas tendem a desenvolver suas capacidades
dindmicas, o que pela especificidade da atividade pode ser considerada uma
capacidade do agronegocio.

Logo, € possivel considerar que o desenvolvimento de capacidades do
agronegaocio contribui para o fortalecimento das organizagbes que atuam neste setor
permitindo gerar determinadas vantagens competitivas e criar valor para o negaocio.
No anexo D, encontra-se um compéndio com a categorizagdo da entrevista e a
teoria embasada. Neste cenario, frente as evidéncias encontradas, apresenta-se a
proposi¢cao de uma escala para mensuragao de capacidades do agronegdcio, a qual
passa a ser testada para sua validagdo como demonstrado a seguir.

4.4 Testes de validagao do construto capacidade dindmica do agronegécio

Nesta etapa da pesquisa efetuaram-se os testes de validagédo estatistica do
construto de capacidades do agronegocio propostos para esta pesquisa. Para tanto,
inicialmente efetuou-se um levantamento junto a 97 produtores rurais que atuam
com criagdes de ovinos, em que foram efetuados dez questionamentos relacionados
aos indicadores de capacidades do agronegocio proposto para este estudo (Quadro
8). De posse dos dados coletados, promoveram-se os testes estatisticos para a
validacdo da escala, utilizando-se da técnica de analise fatorial exploratéria.

Conforme recomendado por Hair Jr. et al. (2009), foram analisados os
seguintes indicadores estatisticos: i) comunalidades; ii) medida de adequacao da
amostra iii) confiabilidade da amostra (alfa de Cronbach); iv) teste de esfericidade de
Bartlett; v) correlagdo inter-itens; vi) correlagcado item-total; e; vii) carga fatorial,
procedimentos ja especificados no capitulo metodoldgico desta pesquisa (Quadro
12).
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O Quadro 15 apresenta os resultados dos testes realizados para a analise de
comunalidades.
QUADRO 15 — Comunalidades

‘ Variaveis Comunalidades
CAGRO1 0,606
CAGRO2 0,610
CAGRO3 0,878
CAGRO4 0,649
CAGRO5 0,616
CAGROG6 0,742
CAGRO7 0,643
CAGROS8 0,572
CAGRO9 0,625
CAGRO10 0,727

Fonte: Dados da pesquisa (2016)

Em relagdo a analise de comunalidades, Hair Jr. et al. (2009) relatam que o
valor minimo aceitavel deve ser de 0,500. Na analise dos resultados referentes as
variaveis que formam o construto capacidade do agronegocio nota-se que o menor
valor identificado foi de 0,572 (variavel CAGRO8), significando que, embora ela
tenha menos em comum do que as outras variaveis, ainda participa com mais da
metade da sua variancia deste construto. Neste sentido, registra-se que todas as
variaveis foram aprovadas no calculo de comunalidade.

O Quadro 16 apresenta os resultados encontrados na matriz anti-imagem da

covariancia e da correlacido dos indicadores do construto.

QUADRO 16 — Matriz Anti-lmagem

Variéveis‘ CAGRO1 ‘CAGROZ CAGRO3 CAGRO4 CAGRO5 CAGRO6 CAGRO7 CAGRO8

CAGRO9 CAGRO10

CAGRO1 776 -,088 -,021 ,105 -,115 -,076 -,002 ,020 ,007 ,007

CAGRO2 -,088 ,500 ,065 -,090 -,075 -,092 -,006 -,128 -,078 ,143

CAGRO3 -,021 ,065 ,814 -,169 -,154 ,087 -,125 -,006 -,006 ,162

Anti-imagem
CAGRO4 ,105 -,090 -,169 ,623 -,019 -,116 ,060 ,071 -,039 -,183

Covariancia

CAGRO5 -,115 -,075 -,154 -,019 ,499 -,128 ,032 -,032 -,024 -,058

CAGRO6 -,076 -,092 ,087 -,116 -,128 ,312 -,149 ,009 ,000 -,039

CAGRO7 -,002 -,006 -,125 ,060 ,032 -,149 ,374 -,156 -,091 -,015
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CAGRO8 ,020 -,128 -,006 ,071 -,032 ,009 -,156 ,488 -,059 -,092

CAGRO9 ,007 -,078 -,006 -,039 -,024 ,000 -,091 -,059 ,518 -174

CAGRO10 ,007 ,143 ,162 -,183 -,058 -,039 -,015 -,092 =174 ,546

CAGRO1 ,862° -,141 -,027 151 -,184 -,154 -,004 ,033 ,011 ,010

CAGRO2 -,141 ,846° ,102 -,161 -,151 -,234 -,013 -,259 -,1563 274

CAGRO3 -,027 ,102 ,404° -,237 -,242 172 -,226 -,009 -,009 ,243

CAGRO4 ,151 -,161 -,237 ,760° -,034 -,262 124 ,129 -,069 -,314

Anti-imagem CAGRO5 -,184 -,151 -,242 -,034 ,876° -,325 ,073 -,065 -,047 -,110

Correlagio n CAGRO6 -, 154 -,234 172 -,262 -,325 ,832° -,435 ,022 ,000 -,094

CAGRO7 -,004 -,013 -,226 124 ,073 -,435 ,823° -,366 -,207 -,034

CAGRO8 ,033 -,259 -,009 ,129 -,065 ,022 -,366 ,863° -117 -178

CAGRO9 ,011 -,1563 -,009 -,069 -,047 ,000 -,207 =117 ,898° -,327

CAGRO10 ,010 ,274 ,243 -,314 -,110 -,094 -,034 -,178 -,327 ,748°

a. Measures of Sampling Adequacy(MSA)

Fonte: Dados da pesquisa (2016)

A matriz anti-imagem de covariancia e de correlagdo demonstram os valores
negativos das covariancias e correlagdes parciais entre as variaveis, esses valores
estimam as correlagcdes entre as variaveis que nao decorrem de fatores comuns, ou
seja, € uma forma de obter indicios a cerca da necessidade de eliminacéo de
determinada variavel do modelo (FAVERO et al., 2009).

A diagonal da parte inferior do Quadro 15 indica o0 MSA (measure of sampling
adequacy) para cada uma das variaveis analisadas. Os valores inferiores a 0,5 s&o
considerados muito pequenos para analise, dentre todas as variaveis analisadas o
valor 0,404 foi o menor encontrado (CAGRO3). Os demais indicadores estdo acima
ou muito préximo de 0,800. Conforme Hair Jr. et al. (2009) MSA>= 0,800 é
considerado como admiravel, e, MSA>=0,700 e <0,800 €& representado como
mediano. Desta forma, a variavel (CAGRO3) foi considerada como inaceitavel e
excluida.

Na sequéncia, apos a exclusdo da variavel (CAGRO3) foram realizados
novamente os calculos de comunalidades e da matriz anti-imagem com as demais
variaveis: CAGRO1, CAGRO2, CAGRO4, CAGRO5, CAGRO6, CAGRO7, CAGROS,
CAGRO9, CAGRO10.

O Quadro 17 apresenta novamente os resultados dos calculos realizados
para a analise de comunalidades, apos exclus&o da variavel (CAGRO3).




QUADRO 17 — Comunalidades — sem variavel CAGRO3

‘ Variaveis Comunalidades
CAGRO1 0,616
CAGRO2 0,618
CAGRO4 0,517
CAGRO5 0,580
CAGROG6 0,747
CAGRO7 0,636
CAGROS8 0,543
CAGRO9 0,616
CAGRO10 0,679

Fonte: Dados da pesquisa (2016)
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Todas as variaveis foram aprovadas no teste de comunalidades, com cargas

minimas superiores a 0,500, conforme descrito na literatura por Hair Jr. et al. (2009)

como sendo aceitavel.

Em seguida, s&o apresentados no Quadro 18 os resultados encontrados na

matriz anti-imagem da covariancia e da correlagdo dos indicadores do construto

capacidades do agronegocio, apos excluséo da variavel (CAGRO3).

Quadro 18 — Matriz anti-imagem — sem variavel CAGRO3

‘ CAGRO1
‘ CAGRO2
‘ CAGRO4
‘ CAGRO5
Anti-image Covariance | CAGRO6

CAGRO7

CAGRO8

CAGRO10

‘ CAGRO9

CAGRO1
Anti-image Correlation | CAGRO2

‘CAGR04

Variéveis‘ CAGRO1 ‘CAGROZ‘CAGRO4 CAGRO5 CAGRO6 CAGRO7 CAGRO8 CAGRO9 | CAGRO10

776 -,087 ,106 -,126 -,076 -,006 ,020 ,007 ,012
-,087 ,505 -,082 -,068 -,103 ,004 -,129 -,078 ,140
,106 -,082 ,660 -,057 -,107 ,038 ,074 -,043 -,169
-,126 -,068 -,057 ,530 -,122 ,009 -,035 -,027 -,030
-,076 -,103 -,107 -,122 ,321 -,147 ,009 ,001 -,062
-,006 ,004 ,038 ,009 -,147 ,395 -,166 -,097 ,011
,020 -,129 ,074 -,035 ,009 -,166 ,488 -,059 -,097
,007 -,078 -,043 -,027 ,001 -,097 -,059 ,518 -,184
,012 ,140 -,169 -,030 -,062 ,011 -,097 -,184 ,581
,858° -,139 ,149 -,197 -,151 -,010 ,033 ,011 ,017
-,139 ,854° -,142 -,131 -,257 ,010 -,260 -,153 ,258
,149 -,142 ,820° -,097 -,232 ,074 131 -,073 -,272
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CAGRO5

CAGRO6

CAGRO8

CAGRO9

‘CAGR07

CAGRO10

a. Measures of Sampling Adequacy(MSA)

Fonte: Dados da pesquisa (2016)

Todos indicadores encontram-se acima ou muito proximo de 0,800, conforme
descrito por Hair Jr. et al. (2009), como admiravel. Desta maneira, observar-se que
todas as variaveis passaram por esta medida.

Na sequéncia, realizou-se a analise dos resultados da medida de
confiabilidade do alfa de Cronbach, para Hair et al. (2009) esta medida deve possuir
o valor igual ou superior a 0,700. No Quadro 19, apresentam-se os resultados dos
testes alfa de Cronbach e seu numero de itens para o construto capacidades do
agronegocio.

QUADRO 19 - Estatisticas de confiabilidade

Alfa de Cronbach baseado
Alfa de Cronbach No. de itens

em itens padronizados
0,865 0,864 9

Fonte: Dados da pesquisa (2016)

Apos a realizag&o do teste de confiabilidade estatistica (Quadro 18), verificou-
se que o alfa de Cronbach do construto apresentou o resultado de 0,865, sendo que
o valor padronizado € de 0,864, para as nove variaveis que compdem o construto
em avaligdo. Logo, pode-se considerar que o construto capacidades do agronegdcio
obteve também éxito neste teste, refletindo que existe consisténcia na escala
proposta nesta pesquisa.

Os resultados do teste de esfericidade de Bartlett sdo apresentados no
Quadro 20.
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QUADRO 20 - Teste de Bartlett

Teste de esfericidade de Bartlett

Qui-quadrado aproximado | 363,552

Sig. 0,000

GL 36

Fonte: Dados da pesquisa (2016)

O teste de esfericidade de Bartlett do construto em avaliagdo apresenta uma
significancia de 0,000, sendo inferior a 0,05. Para Hair et al. (2009) este resultado
indica para existéncia de correlagcdes suficientes entre as variaveis, sendo possivel
assim continuar os testes de validacgao.

No Quadro 21 s&o apresentados os resultados da analise da correlagao inter-
itens. Segundo Hair et al. (2009) o valor da correlagdo inter-itens minimo para ser
aceito deve ser igual ou superior a 0,300. As variaveis CAGRO1, CAGRO4,
CAGRO7, CAGRO8, CAGRO9 e CAGRO10, nado atingiram o valor minimo esperado
estatisticamente. Desta forma, foram realizadas simulagdes onde foram excluidas as
variaveis que apresentaram os menores valores, sédo elas: CAGRO1, CAGRO4 e
CAGRO10.

Em seguida, apds a exclusdo destas variaveis foram realizados novamente os
testes de correlacao inter-itens, observa-se no Quadro 21 as simulacdes realizadas

com a retirada das variaveis.

QUADRO 21 - Correlagao inter-itens

Variaveis CAGRO1 CAGRO2 CAGRO4 CAGRO5 | CAGRO6 CAGRO7 | CAGRO8 CAGRO9 | CAGRO10

CAGRO1 1,000 ,360 ,080 ,393 ,389 ,287 ,234 ,206 114
CAGRO2 ,360 1,000 ,338 ,513 ,609 ,500 517 ,446 197
CAGRO4 ,080 ,338 1,000 377 474 ,286 ,218 ,370 ,439
CAGRO5 ,393 ,513 377 1,000 ,640 473 432 ,430 ,353
CAGROG6 ,389 ,609 474 ,640 1,000 ,686 527 ,525 ,446
CAGRO7 ,287 ,500 ,286 473 ,686 1,000 ,648 ,563 ,389
CAGRO8 ,234 517 ,218 432 527 ,648 1,000 ,519 ,398
CAGRO9 ,206 ,446 ,370 ,430 ,525 ,563 ,519 1,000 ,535
CAGRO10 114 197 ,439 ,353 ,446 ,389 ,398 ,5635 1,000

RETIRADA DA VARIAVEL CAGRO1

Variaveis CAGRO2 CAGRO4 CAGRO5 CAGRO6 CAGRO7 CAGRO8 CAGRO9 CAGRO10
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CAGRO2 1,000 ,338 ,513 ,609 ,500 517 ,446 197
CAGRO4 ,338 1,000 377 474 ,286 ,218 ,370 ,439
CAGRO5 ,513 377 1,000 ,640 473 432 ,430 ,353
CAGRO6 ,609 474 ,640 1,000 ,686 527 ,525 ,446
CAGRO7 ,500 ,286 473 ,686 1,000 ,648 ,563 ,389
CAGRO8 517 ,218 432 ,527 ,648 1,000 ,519 ,398
CAGRO9 ,446 ,370 ,430 ,525 ,563 ,519 1,000 ,5635
CAGRO10 197 439 ,353 ,446 ,389 ,398 ,535 1,000
RETIRADA DA VARIAVEL CAGRO4

Variaveis CAGRO2 ‘ CAGRO5 CAGRO6 CAGRO7 CAGRO8 CAGRO9 CAGRO10
CAGRO2 1,000 ,513 ,609 ,500 517 ,446 197
CAGRO5 ,513 1,000 ,640 473 432 ,430 ,353
CAGROG6 ,609 ,640 1,000 ,686 ,527 ,525 ,446
CAGRO7 ,500 473 ,686 1,000 ,648 ,563 ,389
CAGRO8 517 432 527 ,648 1,000 ,519 ,398
CAGRO9 ,446 ,430 ,525 ,563 ,519 1,000 ,535
CAGRO10 ,197 ,353 ,446 ,389 ,398 ,535 1,000

RETIRADA DA VARIAVEL CAGRO10
Variaveis CAGRO2 CAGRO5 CAGRO6 CAGRO7 CAGRO8 CAGRO9

CAGRO2 1,000 ,513 ,609 ,500 517 ,446
CAGRO5 ,513 1,000 ,640 473 432 ,430
CAGROG6 ,609 ,640 1,000 ,686 ,527 ,525
CAGRO7 ,500 473 ,686 1,000 ,648 ,563
CAGRO8 517 432 ,527 ,648 1,000 ,519

Fonte: Dados dé pesquisa (2016)

Nesse cenario, diante dos resultados encontrados no Quadro 21, pode-se
apontar que apenas as variaveis CAGRO2, AGROS5, AGRO6, AGRO7, AGROS8 e
CAGROS9 apresentam-se acima do valor minimo espero, o que sugere a validagéo

do construto.

Na sequéncia realizaram-se todos os testes novamente, apos a retirada das
variaveis CAGRO1, CAGRO3, CAGRO4 e CAGRO10. Os testes realizados foram:
calculo de comunalidades, matriz anti-imagem, teste alfa de Cronbach, teste de

Bartlett, correlagéo inter-itens, correlagdo item-total e carga fatorial. No Quadro 22

sdo apresentados os resultados do calculo de comunalidades. Todas as variaveis

foram consideradas como adequadas com cargas superiores a 0,500, conforme
indicado por Hair et al. (2009).
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QUADRO 22 — Comunalidades

‘ Variaveis Comunalidades
CAGRO2 0,579
CAGRO5 0,544
CAGRO6 0,733
CAGRO7 0,690
CAGROS8 0,601
CAGRO9 0,540

Fonte: Dados da pesquisa (2016)

A seguir, sdo apresentados no Quadro 23 os resultados encontrados na
matriz anti-imagem da covariancia e da correlagédo, apds a retirada das variaveis
CAGRO1, CAGRO3, CAGRO4 e CAGRO10, as demais variaveis comportaram-se
como sendo admiraveis, pelos critérios descritos por Hair et al. (2009).

QUADRO 23 - Matriz Anti-Imagem

Variaveis CAGRO2 CAGRO5 CAGRO6 | CAGRO7 | CAGRO8 | CAGRO9

Anti-image Covariance CAGRO2 ,555 -,089 -,127 ,004 -,116 -,048
CAGRO5 -,089 ,557 - 174 ,013 -,036 -,052
CAGRO6 -,127 -,174 ,361 -,157 ,011 -,048
CAGRO7 ,004 ,013 -,157 ,398 -,175 -,102
CAGROS8 -,116 -,036 ,011 -,175 ,509 -,100
CAGRO9 -,048 -,052 -,048 -,102 -,100 ,605

Anti-image Correlation CAGRO2 ,894°2 -,161 -,283 ,008 -,218 -,083
CAGRO5 -,161 ,870° -,387 ,027 -,068 -,090
CAGRO6 -,283 -,387 ,814° -,414 ,026 -,102
CAGRO7 ,008 ,027 -,414 ,821° -,390 -,208
CAGROS8 -,218 -,068 ,026 -,390 ,857° -,181
CAGRO9 -,083 -,090 -,102 -,208 -,181 ,925°

a. Measures of Sampling Adequacy(MSA)

Fonte: Dados da pesquisa (2016)

Para Hair et al. (2009) a medida de confiabilidade do alfa de Cronbach deve
possuir valor igual ou superior a 0,700. E possivel observar no Quadro 24 que os
resultados do teste do alfa de Cronbach atingiram o valor minimo esperado.
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QUADRO 24 — Estatisticas de confiabilidade

Alfa de Cronbach baseado
Alfa de Cronbach No. de itens

em itens padronizados
0,872 0,874 6
Fonte: Dados da pesquisa (2016)

O teste de esfericidade de Bartlett € apresentado no Quadro 25. O resultado
demonstra uma significancia de 0,000, conforme os critérios sugeridos por Hair et al.
(2009), sendo inferior a medida de 0,05.

QUADRO 25 — Teste de Bartlett

Teste de esfericidade de Bartlett

Qui-quadrado aproximado | 264,199

Sig. 0,000

GL 15

Fonte: Dados da pesquisa (2016)

No Quadro 26 sado apresentados os resultados da analise da correlagao inter-

itens. Todos os resultados sédo superiores a 0,300, conforme valor descrito por Hair
et al. (2009).

QUADRO 26 - Correlagao inter-itens

Variaveis CAGRO2 \ CAGRO5 \ CAGRO6 CAGRO7 CAGRO8 | CAGRO9

CAGRO2 1,000 ,513 ,609 ,500 517 ,446
CAGRO5 ,513 1,000 ,640 473 432 ,430
CAGROG6 ,609 ,640 1,000 ,686 527 ,525
CAGRO7 ,500 473 ,686 1,000 ,648 ,563
CAGRO8 517 432 527 ,648 1,000 ,519
CAGRO9 ,446 ,430 ,525 ,563 ,519 1,000

Fonte: Dados da pesquisa (2016)

Para a correlagao item-total Hair et al. (2009) colocam como regras praticas

que estas medidas, para serem consideradas como adequadas, devem ser
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superiores a 0,500. Sendo assim, é possivel observar no Quadro 27 que o menor
valor encontrado na escala proposta foi de 0,618 (CAGRQ9). Portanto, estes valores

encontram-se acima dos valores minimos esperados.

QUADRO 27 - Correlagao item-total

Corregao Alpha de
Variaveis  correlagio Cronbach se

Item-Total item excluido
CAGRO2 0,648 0,854
CAGRO5 0,620 0,859
CAGRO6 0,768 0,833
CAGRO7 0,734 0,839
CAGROS8 0,664 0,851
CAGRO9 0,618 0,861

Fonte: Dados da pesquisa (2016)

Por fim, no Quadro 28 sao apresentados os resultados da carga fatorial
identificada para cada uma das variaveis. Conforme explica Hair et al. (2009) para
amostras de até 100 respondentes, o valor minimo esperado deve ser pelo menos
0,550. Todas as cargas fatoriais ficaram acima do valor preconizado na literatura,
indicando que os resultados em todos os indicadores do construto sdo aceitaveis.

QUADRO 28 - Carga fatorial

‘ Variaveis Carga fatorial
CAGRO2 0,761
CAGRO5 0,738
CAGROG6 0,856
CAGRO7 0,831
CAGRO8 0,775
CAGRO9 0,735

Fonte: Dados da pesquisa (2016)
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Diante deste cenario, através do conjunto de indicadores analisados, pode-se
observar que a escala para mensuracao proposta para o construto capacidades do
agronegocio apresentou ajuste adequado durante o processo de avaliagéo
estatistica. Sendo assim, levando em consideracdo que os resultados encontrados
estdo acima do que preconiza a literatura especializada (HAIR et al., 2009), pode-se
concluir que o construto investigado nesta pesquisa é adequado para se avaliar
capacidades do agronegocio. No Quadro 29 é apresentado os indicadores
validados.

QUADRO 29 - Indicadores validados para o construto capacidades do agronegdcio

Variaveis Fator

CAGRO2 | Realizamos nosso orgamento financeiro e avaliagdes de
desempenho

CAGROQO5 | Possuimos conhecimento pratico das situacdes através
das experiéncias anteriores e conhecimentos adquiridos
na formacgao profissional

CAGROG6 | No6s continuamente monitoramos nossos niveis de
comprometimento e orientacdo a servir as necessidades
dos clientes

CAGROQ7 | Buscamos a lideranga no mercado, as melhores fontes de
matéria-prima, canais de distribui¢cao e crédito

CAGROQOS8 | Buscamos a adaptacdo rapida e eficaz de nossos
servigos conforme as inovagdes que surgem no mercado
sejam elas novos meios de comercializagcado de produtos,
novas alternativas de comunicagdo com nosso setor,
novas formas de realizacdo de negécios

CAGROQO9 | Nossa equipe possui formagoées distintas que combinadas
se complementam e possibilitam atingir o objetivo
proposto

Fonte: Dados da pesquisa (2016)

Com a analise fatorial exploratéria realizada, na sequéncia sera apresentada
a analise de normalidade dos construtos estudados nesta pesquisa, para o construto
capacidades do agronegdcio, utilizou-se apenas os indicadores validados que foram
selecionados na etapa precedente.
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4.5 Analise das relagées entre construtos
A verificacdo da normalidade dos dados foi realizada através do teste de
Kolmogorov-Smirnov no software SPSS versdo 18.0. No Quadro 30 s&o

apresentados os resultados do teste de normalidade.

QUADRO 30 — Teste de normalidade de Kolmogorov — Smirnov

‘ Kolmogorov-Smirnov

‘Estatistica GL Sig. |HO

Orientagdo Empreendedora ,067 | 97(0,200* | v
Capacidade Gerencial ,098| 97| 0,023 | %
Capacidade do Agronegécio ,061| 97]0,200%| v
Incerteza Ambiental ,067 | 97]0,200%| vV
Munificéncia Ambiental ,088| 97| 0,061| vV
Desempenho ,067 | 97]0,200%| vV
a. Lilliefors Significance Correction

*. This is a lower bound of the true significance.

Fonte: Dados da pesquisa (2016)

Com base no teste de Kolmogorov-Smirnov observa-se que 5 construtos
levam a confirmacdo da hipdtese nula, considerando, portanto, que os dados
pertencem a uma distribuicdo normal, pois s&o maiores que (p>0,05), para um nivel
de significancia de (a = 5%), exceto o construto Capacidade Gerencial, onde
rejeitou-se a hipotese nula, concluindo que os dados n&do provém de uma
distribuicdo normal (p = 0,023<0,05).

Em seguida, optou-se pela realizagdo da correlagdo de Spearman para
investigar a existéncia de correlagdo entre orientacdo empreendedora, capacidade
gerencial, capacidade do agronegdcio e desempenho, utilizando-se o programa
SPSS versao 18.0. No Quadro 31 é possivel observar os resultados obtidos no teste
de Spearman’s (rho).



Spearman'’s rho

Capacidade
Gerencial

Capacidade
do

QUADRO 31 — Matriz de correlagdo de Spearman’s

Desempenho
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Coeficiente de

Agronegécio

correlagao 0,586 0,690~ 0,500~

Orientagao

Empreendedora | Sig. (2-tailed)
N 97 97 97
Coeficiente de )
correlagdo 0,570" 0,641"

Desempenho g (2-tailed)
N 97 97 97

**_ A correlagao é significativa no nivel 0,01 (2 extremidades).

Fonte: Dados da pesquisa (2016)

Podemos verificar no Quadro 31 as correlagdes entre os construtos avaliados,

0os quatro construtos apresentam coeficientes rho de correlagdes positivas com

resultados significantes ao nivel de 0,01. A correlacdo mais forte ocorre entre

Orientacdo Empreendedora e Capacidade do Agronegdécio com 0,690; seguida por

Capacidade do Agronegocio e Desempenho com 0,641; Capacidade Gerencial e

Orientacao Empreendedora com 0,586; Capacidade Gerencial e Desempenho com

0,570 e por fim, Orientacdo Empreendedora e Desempenho com 0,500.

A seguir, foi realizado o teste de Kruskal-Wallis para identificar se ha

diferencas estatisticas que demonstrem que a percepcdo da

incerteza e

munificéncia ambiental oscila proporcionalmente o desempenho organizacional. Os

resultados para o grupo (Incerteza Ambiental) s&do apresentados no Quadro 32.

QUADRO 32 — Teste de Kruskal-Wallis - desempenho e incerteza ambiental

Desempenho

N Média das ordens

Incerteza

s
c
Q2
o}
€
<

Qui-quadrado

GL| p
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Alto 16 67,13

Total 97

Fonte: Dados da pesquisa (2016)

Verifica-se que p = 0,003, logo menor que (a=0,005), portanto rejeita-se HO e
conclui-se que ha diferenga entre as distribuicbes de desempenho. Pode-se verificar
o resultado também no Grafico 1.

GRAFICO 1 — Relagdo desempenho e incerteza ambiental

Mean Plot of Incerteza Ambiental grouped by Desempenho
Spreadsheet1 10v*97¢c
4,6

44|

42t

40|

38}

3,6}

Incerteza Ambiental

34}

3,2t

3,0

- Mean

2 3 ! T Mean#0,95 Conf. Interval

Desempenho

Fonte: Dados da Pesquisa (2016)

E possivel observar no Gréafico 1 que a percepcdo da incerteza ambiental pelo
gestor oscila proporcionalmente os niveis de desempenho. Quanto maior for a
percepcao de incerteza no ambiente maior sera o desempenho, fato que demonstra
a compreensao dos gestores sobre o ambiente que envolve o negocio.

A incerteza ambiental reflete atualmente um dos principais desafios
vivenciados pelos gestores no momento das suas tomadas de decisdes. Logo, as
organizagdes que conseguem adquirir um bom nivel de conhecimento do ambiente

em que estado inseridas (percep¢ao das incertezas) podem tomar decisdes proativas
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e influenciar na evolugao do sistema (SABHERWAL; HIRSCHHEIN; GOLES, 2001;
JANSEN; ROTONDARO; JANSEN, 2005). Para Bourgeois (1985) a forma como o
gestor percebe o ambiente e suas modificagbes tém impacto diretamente no
desempenho econdmico da organizagao.

Por fim, apresenta-se no Quadro 33 o resultado encontrado da relagéo

desempenho e munificéncia ambiental.

QUADRO 33 - Teste de Kruskal-Wallis - desempenho e munificéncia

ambiental

Desempenho | N Média das ordens Qui-quadrado GL p

i
o
c

@
3]

=
c
S

=

Ambiental

Fonte: Dados da pesquisa (2016)

Observa-se que p = 0,001, portanto menor que a (a=0,005), entdo aceita-se a
hipétese alternativa e rejeita-se HO , conclui-se que ha diferengca entre as
distribuicbes de desempenho. Observa-se também no Grafico 2 os resultados.
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GRAFICO 2 - Relagdo desempenho e munificéncia ambiental

Mean Plot of Munificéncia grouped by Desempenho
Spreadsheet1 10v*97c
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Fonte: Dados da pesquisa (2016)

Em relagao a percepc¢ao da munificéncia ambiental, observa-se no Grafico 2 que
0s gestores que percebem as oportunidades em torno do negécio tendem a oscilar
proporcionalmente seus niveis de desempenho, ou seja, as organizagbes que
identificam novos nichos de mercado e que se apropriam de um ambiente favoravel
tendem obter desempenho mais elevado. Conforme Barreto Neto (2010) a carne
ovina deixou de ser um produto apreciado somente em regiées onde ha producéo,
passando a conquistar novos mercados nos centros urbanos, principalmente na
regido sudeste ocasionando assim, um ambiente propicio para a exploragdo de
novas oportunidades que devem ser melhor compreendidas para que a atividade

possa atingir todo seu potencial.
4.6 Analise dos testes de hipoteses
No intuito de proporcionar uma melhor visualizag&do das relagdes testadas na

sequéncia, no Quadro 34, sdo apresentadas as hipoteses, os coeficientes, o nivel de

significancia e o resultado.
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QUADRO 34 — Resumo do teste de hipdtese

‘ HIPOTESE ‘ RELACIONAMENTO ‘ COEFICIENTE p TESTE RESULTADO
H1 OE =>DES 0,500 0,000 | Spearman’s | SUPORTADA
H2 OE => CGE 0,586 0,000 | Spearman’s | SUPORTADA
H3 OE => CAGR 0,690 0,000 | Spearman’s | SUPORTADA
H4 CGE => DES 0,570 0,000 | Spearman’s | SUPORTADA
H5 CAGR => DES 0,641 0,000 | Spearman’s | SUPORTADA
H6 DES => INC - 0,003 | Kruskal-Wallis | SUPORTADA
H7 DES => MUN - 0,001 | Kruskal-Wallis | SUPORTADA

Fonte: Dados da pesquisa (2016)

A primeira hipotese deste estudo ‘H1’ previa o relacionamento entre a

orientacdo empreendedora com o desempenho.

H1: A orientagdo empreendedora esta relacionada com o desempenho. A hipotese 1
foi confirmada, sugerindo que existe uma relagdo positiva com o desempenho
indicando um coeficiente rho de 0,500, e apresentando significancia a a = 0,05 (p
=0,000 < a = 0,05).

Conforme H1 é possivel perceber a importancia das praticas empreendedoras
na ovinocultura. Essa afirmacao esta de acordo com os estudos de Covin e Slevin
(1991); Zahra (1993) e Lumpkin e Dess (1996) conforme os autores a orientagdo
empreendedora exerce grande influéncia sobre o desempenho das firmas,
auxiliando no desenvolvimento de vantagens competitivas e permitindo que
diferentes oportunidades de negodcios sejam exploradas com sucesso de forma
intencional.

Em complemento, Wiklund e Shepherd (2005) relatam que a orientagao
empreendedora contribui para o desempenho das organizagbes de forma positiva,
indicando que pode prover o desenvolvimento de novas habilidades e superar
dificuldades de ambientes pouco dinamicos.

Semelhantemente Martens, Freitas e Andres (2011) apontam em seu estudo
que a intensidade da postura da orientagdo empreendedora em uma organizagao,
destaca-se pelo fato de estar positivamente associado ao crescimento, ou seja, de
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possuir impacto positivo nas medidas de desempenho, e de prover a organizagao
com desenvoltura para descobrir novas oportunidades, possibilitando a
diferenciagdo e a criagdo da vantagem competitiva. Ademais, Jabeen e Mahmood
(2014) explicam que as organizagdes que adotam uma orientagdo empreendedora
conseguem frequentemente inovar e assumir riscos em suas estratégias, e por

decorréncia, podem levar a um desempenho superior.

H2: Existe relagdo entre a orientacdo empreendedora e a capacidade dinamica
gerencial. Esta hipdtese foi confirmada, demonstrando um coeficiente rho de 0,586,

e apresentando significancia a a = 0,05 (p =0,000 < a = 0,05).

H3: Existe relacdo entre a orientagdo empreendedora e a capacidade dindmica do
agronegocio. Esta hipotese foi confirmada, demonstrando um coeficiente rho de

0,690, e com uma significancia a a = 0,05 (p =0,000 < a = 0,05).

De acordo com os achados das hipoteses H2 e H3, € possivel perceber a
influéncia da orientagdo empreendedora nas capacidades dindmicas gerencial e do
agronegocio das cabanhas de ovinos. Nos estudos de Covin e Slevin (1991) os
autores afirmam que as organizagdes com postura empreendedora sdo aquelas que
apresentam um comportamento padrao constantemente envolvendo todos os niveis
organizacionais e refletindo uma filosofia estratégica global em efetivas praticas
gerenciais.

Em complemento, Garcia-Villaverde, Ruiz-Ortega e Canales (2013) afirmam
que empresas que despendem esforcos em prol da orientacdo empreendedora
podem possuir também capacidades adicionais para dar continuidade na sua
vantagem competitiva.

Nao obstante, Bouncken et al. (2014) relata que pesquisas sobre capacidades
dinamicas tem revelado que as orientagdes de uma organizagao contribuem para a
adaptacdo as mudangas do ambiente. Os autores apontam que a orientagao
empreendedora das empresas influencia diretamente no nivel de inovagéo do
produto, por serem proativas, ou seja, propensas para o avango de ideias

inovadoras e aptas a assumirem determinados riscos.
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H4: Existe relagdo entre a capacidade dindmica gerencial e desempenho. No que
tange a quarta hipétese é possivel afirmar que houve relagdo positiva entre os dois
construtos, apontando um coeficiente rho de 0,570, e apresentando significadncia a a
= 0,05 (p =0,000 < a = 0,05).

H5: Existe relagdo entre a capacidade dindmica do agronegdécio e desempenho. Na
hipétese cinco também ¢é possivel afirmar que existe relacdo positiva entre os dois
construtos, apontando um coeficiente rho de 0,641, e apresentando significancia a a
= 0,05 (p =0,000 < a = 0,05).

Estes achados s&o suportados por outros apontamentos cientificos, a
exemplo de Wang e Ang (2004) que ao testar a relacdo entre capacidades e
desempenho, identificaram que as organiza¢gdes com maiores capacidades crescem
de maneira mais rapida e possuem niveis de negocios mais elevados. Em
consonancia aos estudos de Wang e Ang (2004), os autores Hung, Chung e Lien
(2007), destacam que a capacidade dinamica organizacional € uma mediadora para
o processo de alinhamento organizacional com o desempenho.

Nos estudos de Nag, Hambrick, e Chen (2007) foram apontados que a
estratégia compreende iniciativas deliberadas e emergentes adotadas pela gestéo,
abrangendo a utilizagdo de seus recursos e capacidades, para melhorar o
desempenho das empresas. Dessa forma, as capacidades dindmicas gerenciais s&o
fontes de recursos que se exploradas de maneira correta podem auxiliar as
organizagdes a alcangarem um desempenho superior em relagdo aos concorrentes
(SILVEIRA-MARTINS; TAVARES, 2014).

H6: O desempenho organizacional oscila proporcionalmente a percepgédo da
incerteza ambiental. Esta hipétese foi confirmada, demonstrando uma significancia a
a = 0,05 (p =0,003 < a = 0,05), através do teste de Kruskal-Wallis.

Quanto a hipdtese (H6) € possivel observar que os niveis de percepcéo da
incerteza ambiental afetam o desempenho organizacional. Este resultado esta em
consonancia com os estudos de Kourteli (2005) onde relata que o desempenho é o
objetivo principal de uma organizagédo e que sua estrutura e tomada de decisbes é
influenciada pela complexidade e volatiidade ambiental, assim, quanto mais
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complexo for o ambiente, maior sera o nivel de incerteza ambiental. Na mesma linha
de pensamento, Silveira-Martins e Tavares (2014) apontam que as constantes
incertezas ambientais possuem impacto no desempenho organizacional cabendo ao
gestor administrar de forma exitosa a interpretagdo deste ambiente.

Para Burgess e Steenkamp (2006) o cenario brasileiro € marcado por
turbuléncias e diversidades, fruto das rapidas transformacgdes sociais, politicas e
econdmicas, tal panorama é propicio para o0 avanco no conhecimento sobre o
ambiente organizacional, visto que, por suas caracteristicas impares, pode
demonstrar a influéncia da incerteza ambiental no desempenho organizacional.

Em complemento Daneluz e Silveira-Martins (2016) relatam que o segmento
do agronegocio brasileiro possui peculiaridades aos demais, como por exemplo:
localizagao rural com dificil acesso, estrutura baseada no trabalho familiar, mao de
obra com qualificagdo empirica, necessidade de longo tempo para formacéo
profissional acarretando o éxodo rural; este cenario contribui para que os gestores
das organizagdes enfrentem desafios maiores quando as incertezas ambientais s&o
analisadas.

Barros (2010) pondera sobre as incertezas que permeiam o mercado de
produtos ovinos, dentre os quais destacam-se o abate clandestino, a falta de
regularidade de oferta destes produtos, o habito alimentar brasileiro e o baixo poder
aquisitivo da populagao, este ultimo ganha destaque devido ao alto preco alcangado
pela carne e pelo leite destes animais.

H7: O desempenho organizacional oscila proporcionalmente a percepgédo da
munificéncia ambiental. Esta hipotese foi confirmada, demonstrando uma

significancia a a = 0,05 (p =0,001 < a = 0,05), através do teste de Kruskal-Wallis.

Conforme (H7) os niveis de percepcdo dos gestores sobre a munificéncia
ambiental afetam o desempenho organizacional. Estes achados estdo em harmonia
com os estudos de Kummel e Verdinelli (2014) para os autores a percepgao do
desempenho esta alinhada com a percep¢do da munificéncia ambiental quando
existem correlagbes significantes entre elas, assim, quando a percepgdo da
munificéncia aumenta também o faz a percepcdo do desempenho e vice-versa, se

uma diminui a outra tem o mesmo comportamento.
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A munificéncia ambiental contribui para o aumento do desempenho
organizacional em termos de sobrevivéncia, crescimento e rentabilidade. Dessa
forma, a disponibilidade de recursos no ambiente, ndo apenas aponta oportunidades
de crescimento, mas também tornam as empresas menos vulneraveis a
perturbagdes externas. Logo, empresas que usufruem de um ambiente munificente
possuem mais opg¢des estratégicas que as empresas que se encontram em um
ambiente com restrigdes de recursos (RANDOLPH; DESS, 1984; ROSENBUSCH,;
BAUSCH; GALANDER, 2007; FILHO, 2011).

Santos (2013) aponta que o segmento da ovinocultura pode ganhar posi¢cao
de destaque no agronegocio brasileiro, pelo simples fato da populagdo consumir
mais carne de cordeiro. O autor relata que € cada vez mais comum encontrar
familias apreciando cortes nobres em restaurantes, porém a produgcdo nacional
ainda é insuficiente para tamanha demanda. Assim conclui, que se de um lado a
produgcdo € escassa, por outro, o ambiente & favoravel para investir em uma

atividade de rapido retorno financeiro.
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5 CONSIDERAGOES FINAIS

Esta pesquisa buscou contribuir para area de estratégia no segmento da
ovinocultura ao estudar as relagbes existentes entre os construtos tedricos da
orientagdo empreendedora, capacidade gerencial, capacidade do agronegdcio,
incerteza ambiental, munificéncia ambiental e desempenho.

A proposicdo de uma nova escala para o construto relacionado as
capacidades dinamicas do agronegoécio pode ser legitimada como um avango deste
estudo, especialmente por apresentar uma escala adaptada para a mensuracao da
percepgao do gestor quanto aos prismas elencados pela teoria como elementos do
construto. Para sua validagao utilizou-se da técnica de analise fatorial exploratoria.

Analisando o mercado, a atividade da ovinocultura € hoje uma cadeia
produtiva com grande potencial de expansdo e surge como alternativa para
integracdo com diferentes tipos de cultura. As caracteristicas dos animais como o
pequeno porte, a docilidade e a facil adaptagao, favorecem a consorciagéo. Logo, a
ovinocultura revela a existéncia de oportunidades para produtores que desejam
intensificar e racionalizar o uso da terra, com intuito de gerar valor e renda adicional.

Os produtores rurais que possuem uma viséo sistémica da ovinocultura e que
tratam a atividade como sendo um negaocio, superam constantes desafios, devido ao
fato das incertezas que permeiam este setor. Dessa maneira, os gestores com perfil
empreendedor sid0 propensos a assumirem maiores riscos, terem proatividade e
apoiarem novas ideias ou processos criativos que resultem a novos produtos ou
servigos. Este comportamento aliado as capacidades adicionais (dinamicas) pode
contribuir para o crescimento organizacional, dado que gerenciamento eficaz das
potencialidades internas da propriedade resulta em praticas estratégicas eficientes
impactando positivamente o desempenho.

Assim, a posse de capacidades dinamicas permite que os produtores
consigam desenvolver vantagens competitivas e também manterem-se no mercado
cada vez mais dindmico, através da rapida adaptacdo as exigéncias do setor. Os
resultados do estudo confirmaram a relacio positiva entre as capacidades dinamicas
(gerencial e do agronegocio) com a orientagcdo empreendedora, revelando que as
capacidades dindmicas podem auxiliar na definicdo de uma estratégia unica, por
meio da combinag&o de recursos, rotinas e experiéncias vividas, sendo dificil de ser

copiada pelos concorrentes.
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A realidade da ovinocultura brasileira aponta para um cenario que envolve
muitas incertezas, porém também existem diversas oportunidades a serem
exploradas e um amplo mercado consumidor a ser conquistado. Dessa forma, é
necessario que os ovinocultores interessados em consolidar este setor busquem
qualificagdo e apoio nos 6rgaos de fomento. As constantes mudangas no ambiente
de negdcios exigem que o produtor rural tenha capacidade para suportar as
pressdes advindas do mercado consumidor, cada vez mais exigente em critérios
como qualidade, preco e sabor. Além disso, € preciso conhecer as tendéncias,
oportunidades e desafios do segmento no qual se atua como fator determinante para
manutengao de sua competitividade.

Os resultados encontrados nesta pesquisa revelam que a percepgao do
produtor rural sobre o ambiente oscila os niveis de desempenho. Assim, produtores
com uma visao mais agugada do negdcio compreendem melhor o contexto em que
estdo inseridos. Logo, criam propositalmente novas oportunidades que podem gerar
vantagens competitivas e ajudar a melhorar os niveis de rentabilidade. Além de
conseguirem superar desafios que possam vir a surgir devido as incertezas do
segmento.

Sob o prisma do desenvolvimento territorial, a ovinocultura € uma atividade
bastante atrativa para geragdo de renda, manutencdo e melhoria da qualidade de
vida de produtores familiares. A diversificagdo dos produtos de origem ovina deve
ser explorada pelos produtores que almejam ampliar seus horizontes
mercadoldgicos, uma vez que este segmento possui alto potencial gastronémico e
também oferece a possibilidade da confeccdo e comercializacdo de artefatos
artesanais que associada ao turismo faz desta uma importante atividade
socioecondémica para o pais.

Nao obstante, a sustentabilidade da ovinocultura depende de acdes voltadas
para coordenacgao sistémica de todos os elos da cadeia. Para tal, é necessario que
os produtores realizem agbes em conjunto para que haja um maior fluxo de
informagdes e consequentemente consigam delinear estratégias adequadas para a
consolidagdo do setor. Sendo possivel construir capacidades que possam garantir,
por exemplo, a organizagdo da oferta de animais para atender a demanda o ano
inteiro.

Esta pesquisa contribui com apontamentos importantes sobre o
relacionamento da orientagdo empreendedora, capacidades, ambiente e
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desempenho. Assim, os produtores que desejarem rever suas estratégias,
orientagdes e capacidades poderdo encontrar na literatura o entendimento da
realidade com um embasamento tedrico consolidado. A aplicagao correta das agdes
pode contribuir para o desenvolvimento de vantagens competitivas e auxiliar a obter

um desempenho superior em mercados dinamicos.

5.1 Limitagoes

Alguns aspectos limitaram o campo de analise da presente pesquisa, dentre
essas condi¢cdes destacam-se o fato de que apesar dos resultados estarem dentro
do objetivo proposto e retratarem a amostra pesquisada, tais achados n&o podem
ser generalizados para todo segmento da ovinocultura, uma vez que a amostra n&o
representa todo universo de pesquisa.

Outro item que merece atencdo na interpretacdo dos resultados € a
pessoalidade das respostas, sendo apenas um respondente por organizagédo, o que
podera representar uma percepg¢ao unica e pessoal. Mais uma limitante deve-se ao
fato do questionario ser extenso, impossibilitando alguns produtores de responderem
a pesquisa, devido ao tempo necessario para conclusao da mesma.

A ultima limitante esta ligada ao periodo de aplicagdo dos questionarios, pois
0s meses de outubro, novembro e dezembro sdo épocas que demandam bastante
dedicagdo dos ovinocultores no manejo de seus animais. Este periodo € onde
acontece a retirada da 13, logo apds o inverno e também sao meses que precedem
as feiras de verdao que normalmente iniciam em dezembro. Assim, o contato com os
produtores tornou-se uma tarefa que exigiu bastante paciéncia, visto que as

atividades do setor estavam em pleno andamento.

5.2Recomendacgoes

Quanto as recomendagdes para novos estudos, seria interessante a ampliagcéo
da amostra e sua aplicagdo em outros paises que também possuam uma cadeia
produtiva da ovinocultura, como por exemplo, Uruguai e Argentina, comparando com
os achados identificados neste estudo.

Tendo em vista que a pesquisa foi aplicada no setor da ovinocultura,
recomenda-se a replicacdo do questionario em organizagdes de setores distintos do
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agronegocio, buscando contrastar as caracteristicas e visdes relacionadas aos
processos de gestao.

Como este estudo trabalhou o relacionamento das dimensdes ambientais com
o desempenho de forma individual, torna-se oportuno pesquisar também o efeito
moderador do ambiente sobre a relagado das capacidades dindmicas em associagao
com a orientagcao empreendedora e desempenho.

Outra questdo importante esta relacionada ao desenvolvimento de pesquisas
onde sejam analisados outros construtos no setor da ovinocultura, como por
exemplo, o impacto da capacidade mercadolégica no desempenho, visto que esta
capacidade pode ser entendida como o conhecimento sobre concorréncia e sobre 0s
clientes, programagao mercadologica efetiva e habilidades sobre segmentacéo de
mercados.

Por fim, €& sugerido também a criagdo de grupos de pesquisa, com énfase nas
capacidades dindmicas do agronegocio, tornando possivel a ampliagdo do
conhecimento existente sobre o tema em areas distintas deste setor, bem como a
consolidagdo da literatura existente relacionada ao tema das capacidades

dinAmicas.
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ANEXO A - Protocolo de pesquisa

PROTOCOLO DE PESQUISA

ORIENTACAO EMPREENDEDORA, CAPACIDADES, AMBIENTE E
DESEMPENHO EM CABANHAS DE OVINOS BRASILEIRAS

Objetivo Objetivos Conteudos Explorados
Geral Especificos

Capacidade Dinamica do
Agronegoécio
Desenvolver e validar
uma escala para a MOWday, Steers e Porter (1979), Lodi (1987), Barney
mensuragao do construto. | doc e or 6 Show (1996), Yaron, Boneli
. A , -Bau W , , i
capacidade dinamica do (1998), Neely e Hii (1998), Benjamin e Piprek (1999),
agronegocio Aratjo, Barros e Aimeida (2001), Fleury e Fleury (2001),
Leone (2005), Marion e Segatti (2005), Ruas (2005),
Oliveira (2007), Simao (2008), Carvalho, Ramos e Lopes
(2009), Chirico e Nordqvist (2010), Julien (2010), Weber e
Grisci (2010), Gawlak e Ratzke (2010), Sampaio, Akahoshi
e Lima (2011), Scopel e Costa (2011), Carvalho (2012),
Guse, Dorr e Rossato (2013), Langevin e Mendoza (2013),
Tavares e Gomes (2016)

Orientagao Empreendedora
Associar orientagao

empreendedora com Miller (1983), Covin e Slevin (1989), Venkatraman (1989),
desempenho Lumpkin e Dess (1996), Dess e Lumpkin (2005)
organizacional
Relacionar orientagdo Capacidades Dinamicas
empreendedora com
capacidade dinamica Collis (1994), Teece, Pisano e Shuen (1997), Eisenhardt e
gerencial Martin (2000), Zollo e Winter (2002), Winter (2003)
Correlacionar orientagao
empreendedora com Capacidade Dinamica Gerencial
capacidade dinamica do

agronegocio Mintzberg (1994), Floyd e Wooldridge (1997), Day (1994),
Adner e Helfat (2003), Desarbo et al. (2006)
Relacionar as
capacidades dinamicas
(gerencial e do
agronegocio) com o
desempenho

Desempenho Organizacional

acional Gupta e Govidarajan (1984), Venkatraman e Ramanujam
organizaciona (1986), Wang e Ang (2004)
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- . . Incerteza Ambiental

Verificar o efeito da percepgao da

incerteza amblental com 0 desempenno | puncan (1972), Dess e Beard (1984), Millken (1987)
organizacionat, Knight (2002), Kreiser e Marino (2002)

Avaliar o efeito da percepcéao da
munificéncia ambiental com o
desempenho organizacional;

Munificéncia Ambiental

Pfeffer e Salancik (1978), Dess e Beard (1984),
Randolph e Dess (1984), Tushman e Anderson
(1986), Castrogiovanni (1991)
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ANEXO B - Roteiro de entrevista semiestruturada

Buscando obter uma maior compreensdo sobre as capacidades do agronegdcio,
serdo realizadas entrevistas semiestruturadas com uma questdo introdutéria ao
tema: Como as organizagdes rurais podem obter um desenvolvimento satisfatorio
em suas atividades? (formas, maneiras, comportamentos, vantagens).

Ademais, sera utilizado um roteiro semiestruturado que norteara as entrevistas,
conforme segue abaixo:

Qual a importancia de aprender novas praticas e conhecimentos?
Como devem ser tratadas as questdes de controle orgamentario e
desempenho?

Qual impacto que auxilios ou programas do governo trazem para o
desenvolvimento do negocio?

Qual importéncia da sucessao familiar neste segmento?

Ter experiéncia técnica na area € importante? Por qué?

O comprometimento € uma palavra indispensavel na gestao rural?
Qual importancia da entrada em novos mercados?

Como séo tratadas as questdes de adaptagao? (comunicagao,
comercializagdo, entre outros).

Possuir funcionarios com atribui¢des distintas é importante? Por qué?
Qual importancia do cooperativismo neste setor? Acdes coletivas sdo
necessarias?
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ANEXO C - Instrumento de pesquisa
BLOCO 1: ORIENTACAO EMPREENDEDORA
Em relacdo as agdes abaixo descritas sobre orientagdo empreendedora, avalie o

grau de intensidade em que elas sao desenvolvidas, sendo 1 atribuida a MINIMA
INTENSIDADE nas agoes e 6 a MAXIMA INTENSIDADE das agdes.

Acoes desenvolvidas

Possuimos forte tendéncia para estar a frente de outros
concorrentes na introdugédo de novas ideias e servigos.

Ao lidar com concorrentes, normalmente respondemos a
agoes que os concorrentes iniciam.

Ao lidar com seus concorrentes, muitas vezes introduzimos
primeiramente novos produtos e servigos, técnicas
administrativas, tecnologias operacionais, etc.

Em geral sempre que existe ambiguidade ou duvidas nas
regras governamentais, vocé atua proativamente para tomar
iniciativa.

Ao tomar decisbes estratégicas, vocé responde rapidamente
aos sinais de oportunidade.

Ao tomar decisbes estratégicas, vocé foca em investimentos
que tenham alto retorno, mesmo que apresentem riscos
mais elevados.

Sempre procura grandes oportunidades, em decisbes
grandes e arrojadas, mesmo com incerteza quanto ao seus
resultados.

Devido a natureza do ambiente de negdcios, vocé adota
uma postura arrojada visando atingir os objetivos de sua
propriedade.

Quando vocé se encontra em situagdes de decisdes
envolvendo incertezas, costuma adotar uma postura
agressiva para explorar oportunidades potenciais.

Em geral, quando deparado com problemas que seguram o
desempenho de sua propriedade, vocé sempre esta
disposto a sacrificar a lucratividade para solucionar seu
problema.

Sempre incentivamos a criatividade e as agdes
independentes das pessoas que trabalham conosco.
Individuos e/ou equipes perseguem oportunidades de
negoécio, tomam decisdes por conta prépria, sem referéncia
constante de seus supervisores.

Disponibilizamos informagdes importantes para todos que
trabalham conosco.

Os empregados desempenham um papel importante na
identificacdo e selegao de oportunidades empresariais que
perseguimos.

Existem praticas estabelecidas para o desenvolvimento do
comportamento empreendedor.

Somos muito agressivos em nosso mercado e intensamente
competitivos.

Caminhamos em fungao das ag¢des da concorréncia,
respondendo agressivamente a elas.

Utilizamos de métodos de competicdo ndo convencionais.
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Avaliamos as praticas de negdécios ou técnicas de
competidores de sucesso e incorporamos estes métodos na
nossa propriedade.

Consideramos acgdes agressivas de marketing importantes
(imagens, produtos, servigos, etc).

Nos ultimos 3 anos, vocé tem valorizado a forte énfase dada
a pesquisa e desenvolvimento, em vez de focar na
comercializagdo de produtos/servigos que ja existem em sua
propriedade e cujo valor é conhecido.

Em geral, vocé tem langado e comercializado, nos ultimos 3
anos um numero grande de novas linhas de
produtos/servigos no mercado.

Nos ultimos 3 anos, vocé tem efetuado mudancas
significativas na linha de produtos/servigos que oferece.

Vocé é a favor de uma forte énfase no desenvolvimento e
comercializagao de novos produtos/servigos baseados em
lideranga técnica e inovagao.

Em geral, ao lidar com o mercado, vocé realiza pesquisa
junto a usuarios finais e clientes para avaliar a qualidade dos
produtos/servigos.

Em geral, ao lidar com o mercado, vocé revé seus esforgos
para assegurar o desenvolvimento de produtos/servigos em
harmonia com que os clientes desejam.

Realizamos acordos de cooperagao, trabalho colaborativo
na forma de parcerias, estabelecimento de aliangas
estratégicas e a atuagédo em rede.

Adotamos estratégias que influéncia os outros.

Participamos regularmente de reunides sociais, encontros
empresariais, feiras e cursos.

Temos equilibrio em nossas relagbes com clientes,
concorrentes e fornecedores.

Buscamos trocar experiéncias em grupo ou com vizinhos
proximos.

BLOCO 2: CAPACIDADES DINAMICAS (GERENCIAL E DO AGRONEGOCIO)

Em relagcdo as acgbes abaixo descritas, assinale de acordo com o grau de
intensidade em que elas sado desenvolvidas, sendo 1 equivalente a poucas vezes e 6

muitas vezes.

Capacidades Dinamicas (Gerencial e do Agronegécio)

Controle de custos.

Gestéo financeira.

Gestéo das pessoas que estdo envolvidas com seu negocio.

Controle sobre as vendas e lucros.

Habilidade de planejamento e metas.

Perceber novos nichos de mercado.

Identificar produtos substitutos.
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Acreditamos que a habilidade de aprender é fundamental
para o desenvolvimento do nosso negocio.

Realizamos o controle de nosso orgamento financeiro e
avaliagbes de desempenho.

Possuimos facil acesso a linhas de crédito através de
programas do governo.

Realizamos o planejamento de um sucessor para 0 negocio.

Possuimos conhecimento pratico das situagdes através das
experiéncias anteriores e conhecimentos adquiridos na
formacao profissional.

Nés continuamente monitoramos nossos niveis de
comprometimento e orientagdo com nosso negdcio, a fim de
melhor atender as necessidades dos clientes

Buscamos a lideranga no mercado, melhores fontes de
matéria-prima, canais de distribuicdo e crédito.

Buscamos a adaptacéo rapida e eficaz de nossos servigos
conforme as inovagdes que surgem no mercado sejam elas
novos meios de comercializagao de produtos, novas
alternativas de comunicagdo com nosso setor, novas formas
de realizagédo de negocios.

Nossa equipe possui formagdes distintas que combinadas
se complementam e possibilitam atingir o objetivo proposto.
A cooperagéo entre os funcionarios € uma forma comum de
trabalho.

BLOCO 3: AMBIENTE ORGANIZACIONAL
Em relagdo aos fatores abaixo, avalie o grau de INTENSIDADE que vocé percebe

cada item, sendo 1 equivalente a MINIMA PERCEPCAO e 6 equivalente 8 MAXIMA
PERCEPCAO.

(-) Percepcio incerteza (+)

1‘2‘3‘4 5 6

E dificil entender como esta evoluindo nosso mercado

E dificil obter informacdes importantes para tomar decisées
em nosso segmento

Fatores importantes para a tomada de decisdo estdao muito
dispersos (grande numero de concorrentes, fornecedores e
tipos de clientes)

Tem sido dificil prever as mudangas no nosso segmento

As necessidades dos nossos potenciais consumidores tém
mudado muito nos ultimos 3 anos

A atuacdo dos nossos concorrentes tem mudado muito nos
ultimos 3 anos

Nossos parceiros e fornecedores tém mudado muito nos
ultimos 3 anos

A regulamentagéo do setor tem mudado muito nos ultimos 3
anos

A tecnologia envolvida com nossas atividades tem mudado
muito nos ultimos 3 anos

Aspectos sociais e culturais que influenciam nosso mercado
tém mudado muito nos ultimos 3 anos
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Em relagcéo aos fatores abaixo, avalie o grau de INTENSIDADE que vocé percebe
cada item, sendo 1 que equivale a MINIMA PERCEPCAO e 6 equivale a MAXIMA
PERCEPCAO.

(-) Percepgao munificéncia (+)

1‘2‘3‘4 5 6

Disputamos um mercado com muitos concorrentes fortes.

Nosso mercado tem crescido muito nos ultimos 3 anos.

Estamos em um mercado no qual é muito dificil ser lucrativo.

Estamos em um mercado onde ha muita rivalidade.

As condigbes gerais do nosso mercado tém melhorado nos
ultimos 3 anos (economia, fornecedores, mao de obra,
clientes, recursos).

O ambiente no qual estamos inseridos nos oferece mais
oportunidades do que ameacgas.

BLOCO 4: DESEMPENHO ORGANIZACIONAL

Comparando os indices abaixo indique o grau de IMPORTANCIA de cada um para
refletr o desempenho do seu negocio, sendo 1 equivalente a MINIMA
IMPORTANCIA e 6 equivalente a MAXIMA IMPORTANCIA.

Importancia (+)

1\2\3\4 5 6

Lucratividade.

Crescimento das vendas.

Sucesso na retengdo de novos clientes.
Faturamento mensal.

Desempenho geral.

Avanco de mercado/novos mercados (exportagdo/novas
regides).

Comparando as opgdes abaixo indiqgue em que medida vocé esta SATISFEITO em
relacdo a cada um dos indices de desempenho abaixo, sendo 1 equivalente a
MINIMA SATISFACAO e 6 equivalente a MAXIMA SATISFACAO.

(-) Satisfagcao (+)
1 /2|3 | 4 5 6
Lucratividade.
Crescimento das vendas.
Sucesso na retengao de novos clientes.
Faturamento mensal.
Desempenho geral.

Avanco de mercado/novos mercados (exportagdo/novas
regides).




ANEXO D - Categorizacao da entrevista

Categoria

Aprendizagem
Organizacional

Respondente

[...] N&o adianta ele ter s6 a
caracteristica
empreendedora, ele tem que
buscar o conhecimento.

Teoria

Barney (1991)
Hanssen-Bauer e Snow
(1996)

Controle gerencial

[...] Muitas vezes ele é um
excelente produtor, conhece
muito sobre a ovelha em si,

mas falta a questao de
conhecimento gerencial.

Carvalho, Ramos e Lopes
(2009)
Sampaio, Akahoshi e Lima
(2011)
Guse, Dorr e Rossato (2013)

Belik (1994)
Programas/Auxilios do [..] Falta politicas publicas varon, Be(qjgéngl)n © Piprek
governo para nosso setor. Araujo, Barros e Almeida.
(2001)
[...] A gente vé que existe um Lodi (1987)

Sucesséo familiar

crescimento notavel nos
produtores que enxergam
uma sucessao.

Marion e Segatti (2005)
Leone (2005)
Chirico e Nordqvist (2010)

Competéncia técnica na area

[...] O desconhecimento da
atividade como um todo, de
técnicas levam a uma maior
méo-de-obra, entdo se tu tem
uma pastagem bem feita, um
campo nativo melhorado,
onde tu tem um ajuste de
carga a gente sabe que isso
diminui os problemas.

Fleury e Fleury (2001)
Scopel e Costa (2011)

Comprometimento do gestor

[...] O fato dele (produtor)
estar comprometido com o
desenvolvimento vai fazer
com que ele frequente
reuniées de negocios,
palestras e nessas reuniées
vai ter uma descarga seja de
gestdo ou técnica.

Mowday, Steers e Porter
(1979)
Langevin e Mendoza (2013)

Expansdo de mercado

[...] Hoje a carne de cordeiro
abre outros mercados, é um
produto diferenciado.

Kerin, Varadarajan e
Peterson (1992)
Julien (2010)

Adaptabilidade
organizacional

[...] Aquele que adapta seu
servigo a novas tecnologias,
por exemplo, e é mais flexivel
esse € mais propicio a se

Neely e Hii (1998)
Bonelli (1998)
Tavares e Gomes (2016)




sobressair no mercado.

Competéncias coletivas

[...] A gente sabe que uma
pessoa ndo da conta sozinho
de tudo [...] é necessario que

exista pessoas com
conhecimentos diferentes.

Ruas (2005)
Weber e Grisci (2010)

Cooperativismo

[...] O negécio é saber unir
forgas com orgéos de
pesquisa e extenséo.

Oliveira (2007)
Siméo (2008)
Carvalho (2012)
Gawlak e Ratzke (2010)




