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RESUMO

As empresas familiares ocupam um papel extremamente importante na economia global,
possuindo grande representatividade a nivel mundial. Entretanto, em decorréncia dos
desafios que enfrentam, o desempenho é assumido como sendo um fator-chave para a
competitividade, o que acaba por exigir-lhes o desenvolvimento de determinadas
capacidades. Desta forma, o desempenho organizacional passa a ser a medida da
capacidade da empresa em alcangar um resultado desejado a partir de suas atividades.
Assim, este estudo tem por objetivo trazer proposi¢des acerca da relacdo entre a
orientacdo empreendedora e o desempenho organizacional de empresas familiares,
buscando identificar como estas organizagdes utilizam sua orientagdo empreendedora
convertendo em vantagem competitiva. PropGe-se ainda que a diversidade geracional
exerce um papel moderador entre os construtos.

Palavras-chave: Orientagcdo Empreendedora. Desempenho Organizacional. Diversidade
Geracional. Empresa Familiar.

Eixo Teméatico 5: Estratégia e Gestdo de Operagoes

1. INTRODUCAO

Desde a década de 1980, estudiosos tém estudado continuamente a orientagdo
empreendedora (OE) e sua relacdo com o desempenho da empresa (Rauch et al, 2009).
Hoje, EO é um instrumento amplamente aceito para capturar a inclinacdo de uma empresa
para o empreendedorismo (Covin & Wales, 2011; Rauch et al., 2009; Wiklund, 1999).

Inicialmente, Miller (1983) identificou trés dimensdes da OE, a saber; propensao
para assumir riscos, proatividade e inovatividade (Mason et al., 2015; Abebe, 2014; Kam-
Sing Wong, 2014). Lumpkin e Dess (1996) acrescentaram duas dimens@es adicionais as
trés dimensoes de Miller, que incluem agressividade competitiva e autonomia (Lumpkin
et al., 2009).

A orientacdo empreendedora (OE) tem sido atualmente reconhecida como um dos
fatores mais importantes do desempenho de uma empresa, como crescimento e
lucratividade, como indicado por Stevenson e Jarillo (1990) alto crescimento
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(crescimento de vendas, crescimento de lucros e crescimento de participacao de mercado
etc.), se associando ao EO de uma empresa. Portanto, o crescimento pode estar alinhado
com a proatividade, inovacdo, autonomia, propensdo ao risco e agressividade
competitiva, o que alude a uma dimenséo de OE. A ligacdo entre a OE da empresa e seu
desempenho tem sido amplamente discutida, conceitualmente (Lumpkin & Dess, 1996)
e empiricamente (Lumpkin & Dess, 2001; Wiklund & Shepherd, 2005). No entanto,
muitas questdes permanecem sem resposta (Moreno & Cassilas, 2008).

Todavia afirmagdes tedricas contraditorias e resultados empiricos mistos indicam
que a relacdo entre EO e desempenho da empresa pode compreender mais do que uma
simples ligagdo direta. Com base em sua meta-analise abrangente, Rauch et al. (2009),
afirma que, por um lado, as empresas provavelmente se beneficiardo da EO, enquanto,
por outro lado, outros fatores que influenciam o relacionamento e provavelmente estdo
presentes, evidenciando a importancia de analisar as inter-relacdes com outras variaveis
para aprofundar o vinculo estabelecido (Lumpkin & Dess, 1996).

Entretanto, apesar da relevancia do tema, poucos estudos exploram a relacédo entre
a OE e o desempenho tendo como terreno de investigagdo as empresas familiares (EF).
Por outro lado, cresce o nimero de estudos que enfatizam a relevancia econdmica dessas
empresas, por exemplo, de acordo com Leone (2005) aproximadamente 90% das
empresas brasileiras sdo controladas por familias, gerando mais de dois milhGes de
empregos diretos, sendo 0 segmento empresarial que mais cresce. Estima-se que de 65%
a 80% das empresas da Unido Europeia séo EF, e representam de 40 a 50% dos postos de
trabalho no setor privado (EFB, 2021).

Para além de sua importancia no desenvolvimento econdmico, alguns estudiosos
ressaltam que essas empresas possuem um modelo diferenciado de gestdo, na medida em
que o envolvimento da familia nos negdcios a torna distinta em relacdo a uma empresa
ndo familiar (Goncalves, 2000; Grzybovski, 2007; Vries, 2009; Grzybovski et al., 2013).

Outros autores referem que as EF em fungéo de apresentarem maior averséo ao
risco, sdo mais cuidadosas em relacdo as suas parcerias, uma vez que evitam
compromissos e decisfes arriscadas que possam ameacar 0s interesses da familia
(Classen et al., 2012). Em outra vertente, ha autores que as consideram possuidoras de
importantes recursos e capacidades, que potencializam sua capacidade de apreender
(Sorenson et al., 2009; Vries, 2009).

E nesse sentido que se observa uma oportunidade de investigacio referente a OE
de empresas familiares, visto as particularidades inerentes a sobreposicao dos sistemas
familia/propriedade/gestdo, presentes nesse contexto.

Portanto, a partir das lacunas percebidas na literatura e dada a relevancia e
atualidade do presente tema, justifica-se o interesse investigativo. Desta forma, este
estudo tem como objetivo geral levantar proposicGes de investigacao referentes a relacao
entre a OE e o desempenho de empresas familiares. Ou seja, tendo por base essas
empresas torna-se crucial investigar a orientacdo para o empreendedorismo nas
dimensGes: inovatividade, assung¢do ao risco, proatividade, autonomia e agressividade
competitiva e, consequentemente, analisar que repercussdes terdo no desempenho.
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No que se refere aos conceitos norteadores desta investigacao, adota-se a definicao
de OE de Lumpkin e Dess (1996), que ampliam o conceito sem deixar de considerar o
trabalho de Miller (1983), definindo-a como sendo uma tendéncia organizacional de
tomada de deciséo para atividades orientadas ao empreendedorismo (Covin & Wales,
2012). Do mesmo modo, desempenho é aqui percebido pelo grau de resultado positivo,
sendo este classificado como (1) financeiro, e (2) ndo-financeiro (Rauch et al., 2009).

Para embasar teoricamente esta investigacdo, utiliza-se a abordagem denominada
Teoria dos Recursos e Capacidades, considerada um modelo teérico adequado para
analisar as relacdes presentes nas empresas familiares (Habbershon & Williams, 1999).
Segundo essa teoria, 0 que determina a capacidade de uma empresa de se adaptar ao
ambiente externo Sd0 Seus recursos e suas capacidades, os quais auxiliam no
desenvolvimento das competéncias essenciais.

2. FUNDAMENTACAO TEORICA

2.1. Orientacdo Empreendedora

A OE tem seus fundamentos subentendido no campo da literatura do processo de
elaboracdo de estratégia (Mintzberg, 1973; Miles et al., 1978). De acordo com Mintzberg
(1973), a estrategia pode ser categorizada como planejamento, adaptativa e
empreendedora, embora Miles et al. (1978) exponham as “empresas prospectoras” que
possuem uma maneira empreendedora de lidar com o desempenho da estratégia, quando
as empresas sao confrontadas com a escolha, por exemplo, quais mercados para entrar,
ou produtos para oferecer. A elaboracéo de estratégia é uma maravilha, toda a organizacéo
se torna integrada na tomada de decisdo, no planejamento, analise e varias partes de uma
organizacdo, no modelo, missdo e sistema de valores (Hart, 1992). De acordo com
Mintzberg et al. (1976). A elaboracdo das agdes estratégicas sdo “importantes, pelo
volume dos recursos comprometidos, nas a¢Ges tomadas ou dos precedentes que séo
estabelecidos”.

A OE sintetiza as politicas e praticas que ddao uma premissa as escolhas e
atividades empreendedoras. De acordo com Rauch, et al. (2009), pode ser considerado
como os procedimentos de formulacdo de estratégia empresarial, para que aos chefes-
chave utilizam para estabelecer a razéo hierarquica de suas organizac¢des, gerenciar sua
visdo e criar vantagens competitivas. Ela retrata o nivel de praticas empreendedoras que
uma empresa realiza (Covin & Wales, 2012). E o principal impulso que esclarece como
a empresa empreendedora funciona (Lumpkin & Dess, 1996). Conforme Rauch et al.
(2009), a OE retrata os processos de nivel estratégico da empresa que as organizagdes
usam para aumentar o ganho de vantagem competitiva. Para Lumpkin e Dess (1996), a
OE pode ser definida como um processo empreendedor que retrata as estratégias,
atividades, praticas de seus gestores e estilos de tomada de decisdo para agir de forma
empreendedora. Eles também sugerem que as organizagdes que possuem maior nivel de
EO teriam um melhor desempenho em comparacdo com as organizacdes que possuem
menor nivel de EO.
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Em suma, EO é uma orientacdo estratégica no nivel da empresa, que captura as
filosofias gerenciais de uma organizacdo, as praticas de tomada de estratégia e seu
comportamento estratégico que sdo de natureza empreendedora (Wales, 2016; Anderson
et al., 2020). Assim, de um modo geral, OE é uma tendéncia organizacional de tomada
de decisdo para atividades empreendedoras (Covin & Wales, 2012).

Miller (1983) identificou trés dimensdes da OE, a saber; propenséo para assumir
riscos, proatividade e inovatividade (Mason et al., 2015; Abebe, 2014; Kam-Sing Wong,
2014). Lumpkin e Dess (1996) acrescentaram duas dimensdes adicionais as trés
dimensGes de Miller, que incluem agressividade competitiva e autonomia (Lumpkin et
al., 2009). Assim, a OE de uma organizacdo € refletida por dimensdes como inovatidade,
proatividade, propensao ao risco, agressividade competitiva e autonomia (Miller, 1983;
Lumpkin & Dess, 1996). Uma revisdo limitada sobre as dimensdes da OE e sua relagéo
com o desempenho da empresa é discutida a seguir.

2.2. Relagéo entre Orientacdo Empreendedora e Desempenho Organizacional

O desempenho da empresa ¢ definido como “subconjunto da eficacia
organizacional que abrange os resultados operacionais ¢ financeiros” (Santos & Brito,
2012). A eficacia organizacional abrange algumas caracteristicas adicionais aliadas ao
funcionamento da organizacdo como alcance de metas identificadas, aquisicdo de
recursos, engajamento em atividades legitimas, auséncia de falhas e tensdo interna
(Cameron, 1986). Segundo Venkatraman e Ramanujam (1986), o desempenho da
empresa é relevante para a gestdo estratégica. A definicdo do desempenho da empresa
depende de como se define o desempenho da empresa. Alguns estudiosos relacionam o
desempenho da empresa com o valor que uma empresa cria para os stakeholders e clientes
(Richard et al., 2009), enquanto outros analisam o desempenho da perspectiva do
cumprimento de objetivos. Bature e Hin (2017) afirmam que o desempenho da empresa
é o resultado financeiro ou ndo financeiro real dos esfor¢cos de uma empresa, para atingir
seus objetivos e metas especificados. Assim, o desempenho da empresa, que reflete a
visdo de “gestdo estratégica”, € uma subcategoria do conceito inclusivo de “eficacia
organizacional”.

A definicdo de desempenho da empresa e sua mensuracdo continuam a desafiar
os estudiosos devido a sua complexidade (Santos & Brito, 2012). Uma medida de
desempenho da empresa pode ndo depender apenas da eficiéncia da propria empresa, mas
também do mercado em que opera. Neely et al. (1995), sugerem que a medi¢cdo de
desempenho alude a forma de medir a eficiéncia e eficacia da acdo. A literatura empirica
indica alta diversidade de indicadores de desempenho utilizados por estudiosos para
avaliar o desempenho da empresa (Gathungu Aiko & Machuki, 2014; Combs et al.,
2005). Os estudiosos adaptaram ou adotaram diferentes indicadores de medicdo de
desempenho dependendo dos objetivos de sua investigacao e categorizados como medida
de desempenho financeira e ndo financeira (Rauch et al., 2009).

Existe uma forte ligacéo positiva entre a OE e o desempenho das empresas. Varios
estudos realizaram a relacdo entre a OE e o0 desempenho da empresa que indicaram que a
OE teve em geral um efeito positivo significativo no desempenho das empresas (Bature
& Hin, 2017; Gupta & Batra, 2016; Engelen et al., 2015; Su et al., 2011; Fairoz et al.,
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2010; Li et al., 2009; Richard et al., 2009; Wiklund & Shepherd, 2005) Com base na
literatura empirica, espera-se a seguinte relacao:

P1: Aorientacdo empreendedora de umaempresa familiar tem efeito positivo

e significativo sobre o seu desempenho

Os indicadores financeiros que se espera que reflitam a satisfacdo dos objetivos
econdmicos ou financeiros da empresa, referem-se como desempenho financeiro, que tem
sido 0 modelo predominante no estudo de estratégia empirica (Hofer, 1983). Tipico desta
abordagem pode ainda ser categorizado como medidas de desempenho financeiro
subjetivas e objetivas (Keh et al., 2007). Medidas subjetivas de desempenho financeiro
séo baseadas na percepcao dos respondentes sobre o desempenho da empresa, e medidas
objetivas de desempenho financeiro sdo baseadas em registros documentados anteriores
da empresa (Keh et al., 2007). Bature e Hin (2017) documentaram que o objetivo do
desempenho financeiro seria examinar indicadores como lucratividade (refletida por
indices como retorno sobre a venda, margem de lucro bruto, margem de lucro liquido e
lucro antes de impostos), eficiéncia (com base em indices como como ROA, ROE, ROI
e retorno sobre o patrimonio liquido), alavancagem (mede a relacdo divida/ativo e
divida/capital), crescimento (medido em termos de crescimento de ativos totais,
crescimento de vendas, mudanca na margem de lucro liquido, crescimento de
participagdo de mercado e crescimento de funcionérios), liquidez (refletida por indice
como indice atual, indice de liquidez imediata, fluxo de caixa, nivel de vendas, capacidade
de financiar o crescimento e giro total de ativos) e participacdo de mercado (com base nas
vendas de seus produtos).

Pla: A orientacdo empreendedora tem efeito positivo e significativo no

desempenho financeiro

O desempenho subjetivo ou ndo-financeiros medem indicadores, como satisfacédo
dos acionistas, satisfacdo do cliente, satisfacdo dos funcionarios, eficacia do marketing,
qualidade do servico, qualidade do produto, introducdo de novos produtos e desempenho
geral percebido da empresa. Estas também sdo conhecidas como medidas de julgamento
(Agarwal et al., 2003). Embora o desempenho da empresa possa ser medido por
indicadores financeiros ou nao financeiros, ou ambos, uma preocupacao adicional em sua
operacionalizagdo sdo as fontes de dados. As fontes de dados foram primarias ou
secundarias. Usando a conceituacdo do desempenho da empresa (indicadores financeiros
versus ndo financeiros) e fontes de dados (primario versus secundario) como duas
preocupacdes basicas, mas diversas, no processo geral de avaliacdo do desempenho da
empresa, um “esquema classificatdrio de quatro células” foi desenvolvido (Venkatraman
& Ramanujam, 1986).

Plb: A orientagdo empreendedora tem efeito positivo e significativo no

desempenho financeiro

3. RESULTADOS E DISCUSSOES
3.1. A Diversidade Geracional
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Estudos tem apontado para o fato da influéncia familiar nem sempre trazer
vantagens, podendo, em alguns casos, trazer resultados negativos para a empresa
(Habbershon et al., 2003; Zahra et al., 2008). Quanto a isso, alguns resultados
encontrados referem que as empresas familiares que apresentam elevado grau de
envolvimento familiar apresentam modelos mentais mais rigidos, podendo ainda
manifestar um comportamento avesso a mudancas, devido ao forte desejo de continuidade
e de possiveis efeitos desconhecidos sobre a riqueza socioemocional da empresa (Gomez-
Mejia et al., 2007; Miller et al., 2010; Konig et al., 2013).

Entretanto, outros autores relatam em seus estudos que as EF com varias geracgoes
envolvidas na gestdo sdo susceptiveis de valorizar a inclusdo de mdaltiplas perspectivas
(Cabrera-Suarez et al., 2001; Kellermanns & Eddleston, 2004; Cruz & Nordqvist, 2012).
Segundo Gersick et al. (2006) e Zahra et al. (2007) o envolvimento multigeracional
reforca a relacdo entre os mecanismos de partilha de conhecimentos formais e informais
das EF, bem como os resultados sugerem que essa troca de conhecimento seja mais rica
guando comparada entre membros da familia dentro da mesma geracao.

Autores como Salvato (2004), Ling e Kellermanns (2010), e Chirico et al. (2011)
referem que enquanto uma Unica geracdo no comando da empresa pode perceber a
inovagdo como uma atividade dificil de ser desenvolvida, o conhecimento e a experiéncia
diversificada de varias geracdes podem levar a empresa a ter outras perspectivas desse
processo.

A diversidade geracional, além de propiciar novas perspectivas no processo de
tomada de decisdo, muitas vezes, se torna a forga motriz necessaria para que ocorra
mudanca (Salvato, 2004; Kellermanns et al., 2008; 2012). No entanto, evidéncias
sugerem que a medida que mais geracOes da familia participam na gestdo da empresa, 0
foco em mudangas tende a aumentar (Zahra, 2005; Zahra et al., 2007).

Recentemente, o estudo de Andersén (2015) propde que as EF com niveis
superiores de envolvimento da familia sdo susceptiveis de apresentarem uma menor
proatividade na busca de conhecimentos, na medida em que sdo menos orientadas para o
exterior. Por outro lado, esses niveis superiores estdo positivamente relacionados com a
capacidade de transformar (inovativo) e utilizar o conhecimento, devido a utilizacdo
estratégica de mecanismos de integracdo social presentes nas EF. Assim, propde-se:

P2: A diversidade geracional modera a relacdo entre orientagdo

empreendedora e o desempenho organizacional

Em sintese, apresentou-se, até 0 momento, as proposicdes que procuram analisar
a relagéo entre OE e desempenho organizacional, levando em consideragéo o contexto
das EF. Frente ao exposto, apresenta-se 0 modelo conceitual (Figura 1) com as
proposigdes de investigacdo e a relagdo entre os diversos construtos.
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Figura 1 — Modelo Conceitual
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Fonte: elaboracéo do autor.

4. CONCLUSAO

Este artigo teve como objetivo analisar a relacdo entre a Orientacdo
Empreendedora (OE) e o desempenho organizacional de empresas familiares, buscando
identificar como estas organizacdes absorvem informagdes provenientes do ambiente
externo e as convertem em vantagem competitiva. As proposicoes de investigacdo aqui
referidas necessitam ser testadas empiricamente, mas acredita-se que ao levanta-las abre-
se a possibilidade para que novos caminhos sejam adotados. Ainda, frente a riqueza de
desafios que emergem desse universo, espera-se contribuir para evolugédo, consolidacéo
e mensuracdo do construto de OE, reforgando-o como um importante elemento
investigativo que permite compreender as caracteristicas das EF. Considera-se que a
abordagem escolhida trard uma contribuicao significativa, na medida em que a utiliza¢do
da diversidade geracional como uma variavel moderadora da relacéo entre 0s construtos,
poderd ajudar a clarificar os resultados contraditorios de abordagens que utilizam a
dicotomia tradicional “empresa familiar versus empresa ndo familiar”. Do ponto de vista
pratico, espera-se que os resultados advindos desta investigacdo se configurem como uma
importante ferramenta estratégica para as empresas familiares, na medida em que
consigam reconhecer na sua dindmica os elementos essenciais que as transformaréo
continuamente em organizacGes duradouras. Como sugestao para futuras investigacdes,
espera-se que as proposi¢des aqui colocadas incitem a adocdo de outras metodologias,
bases tedricas, bem como a identificacdo de outras variaveis moderadoras que possam ter
um efeito significativo na relagdo entre OE e EF, nomeadamente, a tomada de deciséo
racional, as barreiras que encontram para inovar, os conflitos familiares, entre outros
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