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RESUMO

Este estudo investiga os efeitos da orienta¢do para o mercado e da incerteza ambiental de mercado na capacidade adaptativa de empresas de base tecnologica
instaladas em habitats de inovagdo. Metodologicamente, a pesquisa incluiu um levantamento com 137 empresas, analisando os dados por meio de modelagem de
equagoes estruturais. Os resultados revelam que a orientagdo para o mercado, caracterizada por um foco intensivo no cliente, valorizagdo da informagdo e coordenagdo
interfuncional, eleva significativamente a capacidade adaptativa das organizagées. A incerteza ambiental de mercado, definida pela imprevisibilidade das demandas
do consumidor, demonstrou uma correlagdo positiva tanto com a orientagdo para o mercado quanto com a capacidade adaptativa das empresas. Este estudo enriquece
a literatura ao ilustrar que a orientagdo para o mercado pode atuar como mediadora na interagdo entre a incerteza ambiental de mercado e a capacidade adaptativa,
sugerindo que as organizagoes podem utilizar sua orientagdo para o mercado como uma estratégia defensiva e ofensiva.

Palavras-chave: orientagdo para o mercado, incerteza ambiental de mercado, capacidade adaptativa, empresas de base tecnoldgica, modelagem de equagdes estruturais.

ABSTRACT

This study investigates the effects of market orientation and environmental market uncertainty on the adaptive capacity of technology-based companies located in
innovation habitats. Methodologically, the research included a survey of 137 companies, analyzing the data through structural equation modeling. The results reveal
that market orientation, characterized by an intensive focus on the customer, valuing information and interfunctional coordination, significantly increases the adaptive
capacity of organizations. Environmental market uncertainty, defined by the unpredictability of consumer demands, demonstrated a positive correlation with both market
orientation and the adaptive capacity of companies. This study enriches the literature by illustrating that market orientation can act as a mediator in the interaction
between environmental market uncertainty and adaptive capacity, suggesting that organizations can use their market orientation as a defensive and offensive strategy.
Keywords: market orientation, environmental market uncertainty, adaptive capacity, technology-based companies, structural equation modeling.

RESUMEN

Este estudio investiga los efectos de la orientacién al mercado y la incertidumbre ambiental del mercado sobre la capacidad de adaptacion de las empresas de base
tecnoldgica ubicadas en hdbitats de innovacion. Metodolégicamente, la investigacion incluyé una encuesta a 137 empresas, analizando los datos mediante modelos
de ecuaciones estructurales. Los resultados revelan que la orientacion al mercado, caracterizada por una intensa atencién al cliente, la valoracion de la informacion y
la coordinacion interfuncional, aumenta significativamente la capacidad de adaptacion de las organizaciones. La incertidumbre ambiental del mercado, definida por
la imprevisibilidad de las demandas de los consumidores, demostré una correlacion positiva tanto con la orientacién al mercado como con la capacidad de adaptacion
de las empresas. Este estudio enriquece la literatura al ilustrar que la orientacién al mercado puede actuar como mediadora en la interaccién entre la incertidumbre
ambiental y la capacidad de adaptacion, sugiriendo que las organizaciones pueden utilizar su orientacién al mercado como una estrategia defensiva y ofensiva.

Palabras clave: orientacién al mercado, incertidumbre ambiental del mercado, capacidad adaptativa, empresas de base tecnologica, modelacion de ecuaciones estructurales.
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INTRODUCAO

A maneira como uma empresa responde as incertezas ambientais e ajusta suas estratégias pode
ser a chave para sua competitividade e sobrevivéncia no longo prazo. Embora se reconhega a
importincia das orientagdes estratégicas e das incertezas de mercado, pouco se sabe a respeito
da interagdo delas com a capacidade dinAmica adaptativa (Andersen, 2017; Atanassova & Bednar,
2022; Rawung, 2019). Este estudo investiga a influéncia da orientagio para o mercado (OM) e das
incertezas ambientais de mercado na capacidade das organizagdes de se adaptarem de modo
dgil e eficaz, buscando contribuir para a compreensdo sobre como as empresas podem navegar
em um ambiente de negdcios cada vez mais instdvel.

As organizacdes orientadas para o mercado, que priorizam a compreensio das necessidades
do cliente e a resposta as mudangas do ambiente externo, tendem a desenvolver capacidades
organizacionais dinimicas robustas cuja natureza se modifica conforme o grau de dinamismo
do mercado (Day, 1999; Eisenhardt & Martin, 2000). A OM envolve trés dimensdes fundamentais:
foco no cliente, acesso a informacio e coordenacio interfuncional, que, juntas, promovem a
flexibilidade e a resposta rdpida as flutuagdes do mercado (Deshpandé & Farley, 1998). Logo, a
capacidade adaptativa (CADP), que é o foco desta pesquisa, destaca-se como um componente
essencial, uma vez que, ao ser fortalecida pela OM, envolve a reconfiguracdo das competéncias e
recursos organizacionais para responder de maneira eficaz a um ambiente de mercado dindmico
e imprevisivel (Rawung, 2019; Rodrigues & Martins, 2020; Wang & Ahmed, 2007).

Diversos estudos indicam que, em ambientes permeados por incertezas, as empresas tendem
a responder com capacidades dindmicas, possibilitando a adaptacio as rapidas transformagdes
do mercado (Guinea & Raymond, 2020; Mikalef & Pateli, 2017; Mitrega & Pfajfar, 2015; Roy & Khokle,
2016). A incerteza de mercado (IAM), um dos principais fatores desse dinamismo, refere-se a
imprevisibilidade sobre as necessidades dos consumidores e as condi¢des mercadoldgicas (Lin
et al., 2014; Moriarty & Kosnik, 1989). A pandemia da Covid-19, por exemplo, acentuou essas
volatilidades, obrigando as empresas a responderem com maior agilidade as turbuléncias (Iuga
et al,, 2024; Perry & Irene, 2024). Este estudo avanga a teoria ao investigar a interagdo entre OM,
incertezas ambientais e CADP das organizac¢des, mostrando como a OM traduz incertezas em
respostas adaptativas e ampliando a compreensio sobre capacidades dindmicas em contextos
voldteis, como a pandemia.

FEmbora existam estudos sobre essas varidveis isoladamente, poucos analisam sua interagio.
Fiste estudo visa preencher essa lacuna, questionando: Como a OM e as incertezas ambientais
afetam a CADP das empresas? Os resultados oferecem insights praticos para gestores aprimorarem
a agilidade e adaptacdo organizacional, mostrando como a OM pode fortalecer a CADP e orientar
a formulagdo de estratégias mais eficazes, promovendo competitividade e sustentabilidade.

A pesquisa foi desenvolvida a partir de um levantamento com 137 empresas de base
tecnolégica (EBTs) localizadas em habitats de inovagdo no Brasil. Os resultados confirmam
que tanto a OM quanto as IAM desempenham papéis fundamentais na promogio da CADP
das organizacoes. Além disso, foi identificado que a OM atua como mediadora, amplificando
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o efeito das incertezas ambientais sobre a CADP. Esses achados contribuem significativamente
para a teoria da estratégia organizacional, ao elucidar os mecanismos subjacentes a adaptagio
organizacional em ambientes de alta incerteza. As implicagdes praticas dos resultados sugerem
que, em um contexto de mercado voldtil, uma postura estratégica voltada ao mercado ¢ essencial
para fortalecer a CADP das organizagdes.

BASE TEORICA E HIPOTESES DE PESQUISA

Orientac¢do para o mercado e capacidade adaptativa

No decorrer dos tltimos anos, o interesse crescente na relagdo entre orientagdes estratégicas e
capacidades organizacionais tem motivado diversos estudos (Akbariyeh & Seddigh, 2017; Karami &
Tang, 2019; Zhou & Li, 2010). Embora grande parte das pesquisas se concentre na rela¢do dessas
orienta¢des com o desempenho organizacional (Acosta et al., 2018; Deligianni et al., 2016; Deshpandé
etal, 2012; Ferraresi et al., 2012; Peng et al., 2019; Thanos et al., 2016), hd um movimento emergente
em investigar como tais orientagdes influenciam as capacidades organizacionais.

Zhou e Li (2007) contextualizam o surgimento de estudos sobre orientagdes estratégicas a partir
da literatura sobre OM, inicialmente desenvolvida por Kohli e Jaworski (1990) e Narver e Slater (1990).
A OM foca as necessidades dos clientes e ajuda as empresas a se ajustarem as mudangas ambientais
(Day, 1994; Wang & Ahmed, 2007). J4 a CADP, abordada nesta pesquisa, refere-se a habilidade da
organiza¢io de identificar e aproveitar oportunidades de mercado, alinhando seus fatores internos
aos externos para se ajustar rapidamente as mudangas (Wang & Ahmed, 2007).

Day (1999) argumenta que uma organizacio orientada para o mercado combina uma
capacidade diferenciada de detectar e antecipar mudancas com a habilidade de responder
rapidamente as demandas do mercado. As empresas mais preparadas para isso tém maior
potencial de alcangar uma vantagem competitiva sustentada, ja que a OM estreita a relagio
entre empresa e consumidor (Day, 1994). A CADP, por sua vez, envolve entender o mercado,
identificar oportunidades e suportar mudangas (Guerra, 2017; Rotta, 2011), fatores essenciais para
o sucesso no longo prazo no ambiente empresarial atual.

Rodrigues e Martins (2020) postulam que as capacidades organizacionais, vistas como
habilidades desenvolvidas pela empresa, podem ser dirigidas por uma OM. Isso significa dizer
que a OM leva a melhorias nos processos e servigos existentes, aumentando assim a CADP da
empresa (Rawung, 2019). As pesquisas consultadas sugerem uma relagio positiva entre as varidveis
OM e CADP, destacando a importincia da OM no aprimoramento da CADP.

Como visto, a OM tem sido amplamente reconhecida como um conjunto de priticas que
alinham estratégias organizacionais as demandas do ambiente externo, promovendo flexibilidade
e agilidade. Empresas orientadas para o mercado demonstram maior capacidade de antecipar e
responder as necessidades dos consumidores, estabelecendo um fluxo constante de inteligéncia
de mercado e a¢des coordenadas entre suas dreas internas (Day, 1994; Kohli & Jaworski, 1990).

3 RAE | SGo Paulo | V.65 | n. 62025 | 1-21 | e2024-0372 elSSN 2178-938X
BY



ARTIGOS | Efeitos mediadores da orientagdo para o mercado na relagéo entre incerteza ambiental de mercado e capacidade adaptativa

Maira Nunes Piveta | Nathdlia Rigui Trindade | Flavia Luciane Scherer | Soraya de Souza Soares | Luis Felipe Dias Lopes

Essa abordagem permite ndo apenas acompanhar mudancas externas, mas também reconfigurar
rapidamente recursos e competéncias.

Autores apontam que empresas orientadas ao mercado tém maior CADP, pois conseguem
captar informagdes ambientais e coordenar esforgos internos (Guerra, 2017; Rodrigues & Martins,
2020; Rotta, 2011). Isso sugere que a OM néo s6 melhora o desempenho, mas também fortalece
a CADP, por meio de um fluxo continuo de inteligéncia de mercado e decisdes informadas
(Rawung, 2019). Assim, formula-se a primeira hipétese:

HI1: A OM estd positivamente relacionada a CADP das organizacoes.

Incerteza ambiental de mercado

As incertezas ambientais de mercado referem-se a imprevisibilidade sobre as necessidades dos
clientes (Moriarty & Kosnik, 1989). Lin et al. (2014) destacam a incerteza como uma dimensio
importante em economias emergentes, baseando-se em Miller (1987) e Chen et al. (2005) para
a sua mensuracdo. F:mbora seja um tema estudado hd muito tempo, a pandemia de Covid-19
intensificou as volatilidades nos mercados (luga et al., 2024; Perry & Irene, 2024), evidenciando a
importancia de analisar essa varidvel pela perspectiva da capacidade organizacional de responder
rapidamente as turbuléncias mercadolégicas (Liu et al., 2020).

Efeitos na orienta¢do para o mercado

Um interesse ampliado pelos impactos da OM tem sido observado recentemente, em particular
num contexto global marcado por alta volatilidade. Compreender como a incerteza ambiental de
mercado influencia as estratégias empresariais ¢ fundamental. A incerteza, conforme destacado
em modelos de andlise de dinamismo ambiental por Davis et al. (2009) e Schilke (2013), é uma
varidvel recorrente.

ElNaggar e ElSayed (2023) investigam a relacdo entre IAM ¢ OM em micro e pequenas
empresas, demonstrando que contextos de alta incerteza impulsionam uma abordagem de
mercado tanto reativa quanto proativa. Eles confirmam que a IAM potencializa a capacidade das
empresas de adaptar estratégias de mercado para navegar eficazmente em ambientes turbulentos.
Paralelamente, Jaworski e Kohli (1993) destacaram que a OM envolve a coleta, disseminagio e
resposta a informacgdes sobre o mercado, sugerindo que, em ambientes dinimicos e incertos, em
que as preferéncias dos clientes e as condi¢des de mercado mudam rapidamente, as organizacgoes
precisam aumentar sua vigilincia e capacidade de adaptacao.

Assim, a incerteza ambiental de mercado incentiva as empresas a intensificarem sua OM
visando lidar eficazmente com a imprevisibilidade e sustentar a competitividade. Nesse contexto,
Lestari (2017) evidencia que a incerteza ambiental de mercado afeta positivamente a OM ¢ o
desempenho empresarial, tanto diretamente quanto por meio do fomento a inovag¢io. A OM
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estimula processos inovadores que, por sua vez, melhoram o desempenho dos negdcios. Guinea
e Raymond (2020) reiteram que a percep¢io de incertezas motiva as empresas a aumentarem
sua OM como estratégia adaptativa para gerenciar tais incertezas.

Conforme observado, a IAM descreve cendrios de alta volatilidade e imprevisibilidade, nos
quais mudangas rdpidas nas preferéncias dos consumidores ou nas condi¢oes de mercado desafiam
as empresas a ajustarem suas estratégias velozmente. Esse contexto obriga as organizacoes a
aumentarem sua vigilancia e agilidade, intensificando as prticas de OM para navegar com
eficdcia em ambientes dindmicos (Jaworski & Kohli, 1993; Lestari, 2017).

Aldgica por trds dessa relagdo € que, em cendrios de IAM, as organizagdes percebem uma
maior necessidade de responder de maneira estratégica ao mercado para mitigar riscos e aproveitar
oportunidades emergentes. Por exemplo, durante a pandemia de Covid-19, empresas orientadas
ao mercado responderam rapidamente as mudangas no comportamento do consumidor,
ajustando suas ofertas e canais de distribuicdo (Tuga et al., 2024; Perry & Irene, 2024). Assim, a
IAM nio apenas influencia diretamente a OM, mas também a torna uma condi¢do necesséria
para sustentar a competitividade em mercados voldteis.

Dessa forma, na segunda hipétese testada, sugere-se que ambientes de mercado mais
incertos podem ajudar no desenvolvimento de uma orientacio voltada ao cliente e as demandas
do mercado. Portanto, tem-se que:

H2: A TAM estd positivamente relacionada a OM.

Efeitos na capacidade adaptativa

Arelagdo entre a incerteza ambiental e outras varidveis, a exemplo do crescimento internacional
(Westhead et al., 2004), ambidestria estratégica (Judge & Blocker, 2008), recursos de tecnologia (Dutot
et al,, 2014) e empreendedorismo (Liu et al.,, 2020), ja foi investigada em outras oportunidades.
Do mesmo modo, estudos anteriores jd abordaram o impacto das incertezas ambientais nas
capacidades dindmicas (Chatterjee et al., 2023; Guinea & Raymond, 2020; Mitrega & Pfajfar, 2015;
Roy & Khokle, 2016). No entanto, a investigagdo da relacdo especifica entre a IAM e a CADP
mostrou-se uma importante lacuna de pesquisa.

Na literatura, ¢ possivel encontrar evidéncias de que ambientes de mercado mais turbulentos
podem estimular a necessidade de adaptagio por parte das organizagdes. Andersen (2017) enfatiza
a necessidade de desenvolver estratégias corporativas adaptativas num contexto global instdvel
de negécios. Atanassova e Bednar (2022) destacam, em seu estudo, que em periodos de incerteza,
tais como os vivenciados durante a Covid-19, as empresas desenvolvem CADP buscando
crescimento e sobrevivéncia.

Circunstancias futuras desconhecidas, propagadoras de incertezas ambientais, exigem que
as empresas possuam uma CADP capaz de promover uma reconfiguragio veloz (Staber & Sydow,
2002) para responder as mudancas nas condi¢des de mercado de maneira rdpida (Oktemgil &
Gordon, 1997). Wang e Ahmed (2007) concordam ao afirmar que a importincia da CADP surge
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da necessidade das empresas de superar a inércia de suas estruturas, adaptando-se as mudangas
ambientais enquanto operam em um ambiente de mercado permeado por incertezas.

Em ambientes de alta incerteza, a sobrevivéncia organizacional depende da habilidade
de se ajustar rapidamente a mudangas. A IAM, ao intensificar a pressdo por respostas rdpidas,
funciona como um catalisador para o desenvolvimento de CADP. A relagio entre IAM e CADP
pode ser justificada pela necessidade de reconfigurar continuamente recursos e estratégias, um
imperativo para lidar com condi¢des instdveis (Staber & Sydow, 2002; Wang & Ahmed, 2007).

Por exemplo, mercados em transformagio exigem que as empresas ajustem suas cadeias
de suprimentos, modelos de negdcios ou porttélios de produtos. A literatura sugere que a IAM
pode criar oportunidades para organizagdes que investem em capacidades dindmicas, uma
vez que essas competéncias possibilitam respostas eficazes a ameacas e mudangas repentinas
(Andersen, 2017; Atanassova & Bednar, 2022). A partir da literatura explorada, tornou-se possivel
formular a terceira hipétese a ser examinada:

H3: A TAM estd positivamente relacionada a CADP.

Efeitos mediadores da orienta¢do para o mercado

A volatilidade e incerteza que caracterizam o ambiente de negdcios contemporineo impdem
desahios significativos, exigindo que as organizagdes se adaptem continuamente. Nesse contexto,
a OM emerge como um importante mecanismo mediador, potencializando a CADP das
empresas para responder eficazmente as IAM. Tal orientacdo fomenta a implementacio de
agdes estratégicas alinhadas as demandas do ambiente externo. A literatura vigente aponta que
as incertezas ambientais de mercado impulsionam as organizagdes a desenvolverem capacidades
dindmicas, como a CADP, a fim de navegar eficazmente em contextos voldteis (Alvarez & Merino,
2003; Cohen & Levinthal, 1990; Teece, 2007; Wang & Ahmed, 2007).

A OM ¢ fundamental para o sucesso organizacional, particularmente sob incertezas
econdémicas, pois empresas com alta OM exibem maior responsividade e flexibilidade,
adaptando-se efetivamente as turbuléncias de mercado e tecnolégicas. Didonet et al. (2012)
destacam que a OM potencializa a adaptagio organizacional e a capacidade de resposta as
adversidades, mediando a relagdo entre a incerteza ambiental e a adaptabilidade.

Kurniawan et al. (2021) e Akhtar et al. (2021) investigam o papel mediador da OM em contextos
organizacionais distintos. Kurniawan et al. (2021) observaram que a OM medeia a relagio entre
a capacidade de networking e a agilidade dos processos de negécios, afetando positivamente o
desempenho empresarial. A agilidade dos processos, por sua vez, também atua como mediadora
entre a OM e o desempenho. Por outro lado, Akhtar et al. (2021) destacam que a OM eleva a
autoeficdcia verde dos funciondrios, que medeia a relagdo entre a OM e a inovagdo em produtos.
Esse mecanismo de mediacdo ressalta como a OM pode fortalecer a CADP das organizacoes
diante das incertezas ambientais, impulsionando a inovagio sustentavel.
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Sumariamente, a revisdo da literatura sustenta, de modo consistente, que a OM ¢ uma
mediadora eficaz entre a IAM e a CADP das organizagdes. Esse papel mediador é reforgado por
meio da potencializa¢do de capacidades dindmicas que permitem as empresas responderem de
maneira dgil e flexivel as flutuagdes do mercado e as exigéncias externas.

Conclui-se que a OM ndo apenas representa um elemento central da estratégia
organizacional, mas também atua como um elo integrador entre fatores externos (IAM) e
capacidades internas (CADP). A l6gica que sustenta esse papel mediador estd na fungdo da OM
de transformar incertezas ambientais em insights estratégicos que orientam a reconfiguragdo
organizacional. Por meio da disseminacdo de inteligéncia de mercado e da coordenagio
interfuncional, as empresas conseguem alinhar recursos internos as demandas externas (Didonet
et al., 2012; Teece, 2007). Assim, a OM traduz a incerteza ambiental em préticas concretas —
como a geragdo de inteligéncia de mercado, a coordenacio entre dreas ¢ a reconfiguracio de
recursos — que ampliam a CADP das organizacdes.

Além disso, a OM permite que as organizagdes operem de maneira proativa, antecipando
mudancas em vez de apenas reagir a elas. Isso ndo apenas aumenta a resiliéncia em tempos de
incerteza, mas também cria vantagens competitivas ao possibilitar respostas dgeis e inovadoras.
Portanto, na quarta hipétese testada nesta investigagdo, sugere-se que parte da influéncia da
incerteza ambiental de mercado na CADP pode ser explicada pela orientacdo da empresa em
relacdo ao mercado:

H4: A OM medeia a relacido entre a IAM e a CADP.

Aseguir, apresenta-se a Tabela 1, com o resumo das hipéteses e das principais sustentagdes tedricas.

Tabela 1. Resumo das Hipdteses e Principais Sustentagdes Tedricas

Hipotese Descrigdo Sustentagdo Tedrica

A orientagdo para o mercado
estd positivamente relacionada
A capacidade adaptativa.

H1: OM » CADP

Empresas orientadas ao mercado demonstram maior
flexibilidade e inovagdo, ajustando-se rapidamente das
mudangas (Akhtar et al., 2021; Didonet et al., 2012).

Aincerteza ambiental de
mercado estd positivamente
relacionada & orientag¢do para
o mercado.

H2:1AM » OM

A IAM motiva empresas a buscar informagdes externas
para melhorar a resposta estratégica (Day, 1994; Kohli &
Jaworski, 1990). A OM surge como mecanismo adaptativo
essencial em contextos instdveis (Didonet et al., 2012;
Huhtala et al., 2014).

Aincerteza ambiental de
mercado estd positivamente
relacionada & capacidade
adaptativa.

H3:1AM » CADP

A IAM exige respostas rdpidas e eficazes, impulsionando a
CA para a reconfiguragdo de recursos e estratégias (Staber
& Sydow, 2002; Wang & Ahmed, 2007).

A orientag¢do para o mercado
medeia a relagdo entre a
incerteza ambiental de mercado
e a capacidade adaptativa.

H4:1AM » OM » CADP

A OM transforma incertezas em insights estratégicos,
possibilitando uma melhor adaptagdo as flutuagdes de
mercado (Kurniawan et al., 2021; Teece, 2007).

A partir da revisdo da literatura, a Figura 1 apresenta a sintese das relagdes investigadas.
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Figura 1. Modelo Tedrico Proposto
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Interfuncional Cliente
H1 > Capacidade
»> s "
Adaptativa
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Incerteza
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Nota: Elaborado no SmartPLS?® v. 4.1.0.2 com base em Ringle et al. (2022).

METODO E PROCEDIMENTOS DA PESQUISA

O levantamento da presente pesquisa foi realizado com 137 EBTs localizadas em habitats
de inovacdo, mais precisamente em incubadoras e parques tecnolégicos de todo o territério
brasileiro. A coleta de dados ocorreu ao longo de seis meses, de agosto de 2021 a fevereiro de
2022, durante a pandemia da Covid-19.

Eissa etapa contou com a aplica¢do de um questiondrio on-line, enviado principalmente
por meio das redes sociais (Instagram, Whatsapp e Linkedin) dos gestores das empresas. Com
relagdo ao perfil dos respondentes, 81,8% sdo homens, predominantemente entre 31 e 40 anos,
o que corresponde a 48,2% da amostra. Além disso, uma proporc¢io significativa dos entrevistados
(35%) possui qualificacdo em nivel de pés-graduagio, especializacio ou MBA. Cerca de 53,3%
dos participantes da pesquisa ocupam simultaneamente cargos de gestdo e propriedade em
suas empresas.

O instrumento de coleta de dados utilizado é composto por trés constructos que medem,
respectivamente, a OM (a partir das dimensdes de foco no cliente, importincia da informacio e
coordenacio interfuncional), conforme proposto por Viola (2006) e Vala (2013), a IAM, conforme
proposto por Lin et al. (2014), e a CADP, conforme proposto por Gibson e Birkinshaw (2004), Rotta
(2011) e Guerra (2017). O instrumento também possui mais duas partes dedicadas a investigar os
dados dos respondentes e as principais caracteristicas das empresas investigadas.
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As escalas utilizadas para avaliar a OM, IAM e CADP sdo compostas, respectivamente, por
10, quatro e cinco questdes — com uso de escala Likert de cinco pontos (1. discordo totalmente;
5. concordo totalmente). Salienta-se que a escala de IAM precisou passar pelo processo de
traducdo, adaptagio e validacdo para o contexto brasileiro. Ambos os instrumentos foram
estruturados com base nos autores supracitados, com questdes objetivas de multipla escolha
que medem o nivel de concordincia dos participantes da pesquisa em relacdo a cada uma das
afirmativas apresentadas. A seguir, destacam-se exemplos de questdes aplicadas para cada um
dos construtos analisados:

OM - Nés somos mais focados no cliente do que os nossos concorrentes; Temos
medidas de rotina ou outras formas regulares de avaliacdo do servico prestado ao
cliente; Nesta empresa, os dados sobre a satisfacdo de clientes sdo regularmente
disseminados em todos os niveis hierdrquicos.

IAM — As preferéncias e demandas dos consumidores estdo mudando rapidamente;
Novos produtos sdo introduzidos para atender as exigéncias dos consumidores; Hd
uma diferenca significativa de preferéncias entre clientes antigos e clientes novos.

CADP - Os sistemas gerenciais nesta empresa encorajam as pessoas a desafiarem
praticas ultrapassadas; Os sistemas gerenciais nesta empresa sdo flexiveis o
suficiente para nos permitir responder as mudangas em nossos mercados; Esta
empresa ¢ capaz de suportar mudancas por meio das competéncias existentes.

Os dados foram analisados com base em técnicas de estatistica univariadas, por meio da
utilizacdo de medidas descritivas e estatistica multivariada, por meio da técnica de Modelagem
de Equagdes Estruturais (Estructural Equation Modeling — SEM) com o objetivo de realizar a
estimagdo das relagdes propostas na pesquisa (com o uso do software SmartPLS® versio 4.1.0.2)
(Ringle et al., 2022). O processo de Modelagem de Equacoes Estruturais foi realizado a partir
dos parAmetros indicados por Hair et al. (2017). Os resultados encontrados a partir da andlise dos
dados sdo apresentados na secdo seguinte.

APRESENTACAO DOS RESULTADOS

O presente estudo contemplou 137 empresas, predominantemente microempresas jovens
com de um a cinco anos de existéncia e situadas majoritariamente nas regides Sul e Sudeste
do Brasil. O faturamento médio anual da maioria delas (40,9%) configura-se em menos de
R$ 250 mil reais. Elas atuam em setores variados, incluindo tecnologias aplicadas como SaaS
(Software as a Service) para web apps, Agronegécio e Educacio, destacando uma mistura de
inovagdo tecnolégica e aplicagdo prética em setores tradicionais. A maioria dessas empresas,
cerca de 70,8%, ndo realiza atividades no mercado internacional, indicando uma concentragio
de operagdes no mercado interno.
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O perfil dos respondentes, apresentado na se¢io anterior, demonstra uma persistente
disparidade de género nos cargos de lideranca das startups que nio sé reflete padroes globais como
também molda a dindmica interna dessas empresas. Esses dados refletem tendéncias observadas no
ecossistema de startups brasileiro, que caracteriza seus lideres majoritariamente como homens, com
formacdo avancada e atuando como CEOs. Porém, essa ndo é uma realidade somente brasileira;
um estudo no Academy of Management Journal indica que startups com poucas mulheres em
suas contratacdes iniciais tendem a perpetuar essa disparidade de género (Engel et al., 2023).

Nos préximos tépicos desta se¢do, sdo apresentadas as etapas e o resultado da Modelagem
de Equagdes Estruturais via Partial Least Squares Structural Equation Modeling (PLS-SEM).

Especificagcdo do modelo estrutural

A andlise do modelo de caminho incorporado no presente estudo revela que a OM, articulada
por meio da coordenagio interfuncional, da valorizagio da informacido de mercado e do enfoque
no cliente, exerce uma influéncia significativa e positiva sobre a CADP organizacional. A
investiga¢do adicional evidencia que a IAM contribui ndo apenas para intensificar a OM, mas
também mantém uma correlagio direta com o aprimoramento da capacidade de adaptagio.

Essencialmente, a OM assume o papel de um mediador imprescindivel na interacdo
entre a incerteza ambiental e a adaptabilidade organizacional. Tais constatagdes sugerem
que a implementacdo de estratégias focadas no reforco da OM emerge como um elemento
fundamental para potencializar a capacidade das organiza¢des de responderem eficientemente
a contextos mercadolégicos caracterizados por elevada volatilidade.

Avaliacdo do modelo de mensuracgdo

Ap6s 10 iteragdes, o modelo estrutural alcangou estabilidade. A avalia¢do do ajuste do modelo
PLS-SEM foi conduzida empregando os seguintes critérios: Standardized Root Mean Square
Residual (SRMR), square Euclidean distance (d,), Geodesic distance (d,) e Normed Fit Index
(NFTI). Os achados apresentaram ajustes aos dados pelo modelo estrutural, evidenciado por valores
aceitdveis de SRMR = 0,063, dSED = 7,218, dG = 1,706, NFI = 0,864 (Henseler, Hubona et al.,
2016). Foi observado que o valor de SRMR se situou abaixo do limiar de 0,08, conforme apontado
por Henseler, Ringle et al. (2016), e o NFI superou o limiar recomendado de 0,8, conforme proposto
por Hu e Bentler (1998), indicando um bom ajuste do modelo aos dados.

Os resultados estatisticos do estudo ressaltam a confiabilidade e a validade convergente dos
construtos, com o Alfa de Cronbach superando o valor de corte de 0,7 em todas as dimensdes,
e a Conhabilidade Composta confirmando a robustez desses achados com valores também
acima de 0,7, ambos respaldados pelas diretrizes de Hair et al. (2017). Quanto a Variincia
Média Extraida (VME), os valores excedem o patamar recomendado de 0,5 para a maioria dos
construtos, alinhando-se as recomendacdes de Ringle et al. (2014), embora o construto CADP
exija aprimoramentos para atender plenamente aos padroes de validade convergente.
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Tabela 2. Varidncia Média Extraida, Alfa de Cronbach e Confiabilidade Composta do Modelo

Dimensdes AC CE VME
Capacidade Adaptativa (CADP) 0,744 0,838 0,567
Coordenagdo Interfuncional (CI) 0,690 0,865 0,762
Foco no Cliente (FC) 0,770 0,852 0,592
Importdncia da Informagéao (Il) 0,868 0,911 0,719
Incerteza Ambiental de Mercado (IAM) 0,759 0,781 0,578

Nota: Software SmartPLS v. 41.0.2 com base em Ringle et al. (2022).

A anilise dos dados advindos da pesquisa, conforme elucidado na tabela examinada, indica
uma validade discriminante satisfatéria do modelo teérico proposto. Pelo critério de Fornell-Lacker
(Fornell & Larcker, 1981), verifica-se que a raiz quadrada da VME para cada construto (CADP, CI,
FC, 11, IAM) suplanta significativamente as correlagdes interconstrutos, denotando que cada
construto captura varia¢do que lhe ¢ inerente e ndo compartilhada significativamente com
outros. Adicionalmente, o indice HI'MT ((Henseler, Hubona et al., 2016) reforca essa constata¢io
ao exibir valores inferiores ao limiar de 0,90, corroborando a distin¢do entre os construtos.

Tabela 3. Critérios Fornell-Lacker e HTMT para Avaliagdo da Validade Discriminante do Modelo Proposto

Dimensodes CADP Cl FC 1l IAM

0,753 0,873 0,769 0,848 0,760
Matriz de Correlagdo de Pearson

CADP 1,000

Cl 0,380 1,000

FC 0,243 0,256 1,000

Il 0,473 0,712 0,360 1,000

IAM 0,361 0,225 0,285 0,140 1,000

Limite Superior (HTMT)975%

Cl 0,766

FC 0,562 0,565

Il 0,755 0,830 0,616

IAM 0,938 0,929 0,892 0,777

Nota: Software SmartPLS v. 41.0.2 com base em Ringle et al. (2022).

A confluéncia desses critérios ratifica a robustez do modelo estudado, asseverando que as
medidas empregadas refletem com propriedade os conceitos distintos pretendidos na investigagao.
Ambas (VME e HT'MT) estimaram as correlagdes reais entre as dimensdes do modelo proposto,
verificando que todos os critérios foram atendidos (Hair et al., 2017), como visto na Tabela 3.
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Avaliagdo do modelo estrutural

Hair et al. (2017) e Lopes et al. (2020) delinearam um método sistemdtico para a avaliagio de
modelos estruturais que se apoia em teorias que fundamentam os modelos de caminhos. Esse
método busca ndo apenas testar a capacidade preditiva do modelo, mas também explorar as
relagdes entre suas dimensdes. Segundo esses autores, o processo inclui etapas criticas como
a andlise da colinearidade por meio do fator de inflacdo da varidncia (VIF), a verificagio do
coeficiente de determinagdo (R?), a avaliagdo da relevincia preditiva do Q? do modelo, e a andlise
da significincia e relevincia das relagdes no modelo por meio da validagdo dos coeficientes K.
Eissas etapas sdo fundamentais para verificar a robustez do modelo estrutural e sua eficdcia em
representar as relacdes tedricas propostas.

Esses achados fornecem um entendimento sobre o impacto da IAM e da OM na CADP. Os
valores de VIF e o R? indicam que as varidveis exégenas nio apresentam multicolinearidade e
explicam uma por¢do moderada da variabilidade na CADP, respectivamente. Ademais, o Efeito
Preditor (Q?%) com valores de 0,099 para a CADP e 0,033 para a OM demonstra a relevincia
estatistica das relagdes propostas no modelo e sublinha a influéncia moderada das varidveis
exégenas na explicacdo das varidveis dependentes no contexto de um ambiente de mercado
incerto e na estratégia de OM.

Tabela 4. Valores de VIF, R? e Q% para as Relagdes Propostas no Modelo

Dimensoées Endégenas (VIF)
Dimensées Exégenas
CADP OM
IAM 1,075 1,000
oM 1,075
R2 (p - valor) 0,287 (0,000) 0,170 (0,000)
Q2 0,099 0,033

Nota: Software SmartPLS v. 4.1.0.2 com base em Ringle et al. (2022).

Os resultados estatisticos indicam que a OM e a IAM tém influéncias moderadas, mas
significativas, na CADP das organizagdes, sugerindo que tais fatores sdo cruciais para a estratégia
adaptativa em ambientes de mercado incertos.

Avaliacdo das hipéteses no modelo estrutural

Os resultados obtidos e apresentados na Tabela 5 ¢ a Figura 2 elucidam as relagdes propostas
no modelo de investigagdo do presente estudo, que analisa os efeitos da OM e da IAM sobre
a CADP das organizacdes. Os coeficientes padronizados () demonstram que a OM exerce
uma influéncia positiva e robusta sobre a CADP das organizagdes (f = 0,411; p-valor < 0,001),
corroborando as hipéteses Hla, H1b e Hlc, que associam as subdimensdes da OM — coordenacio
interfuncional, importincia da informagio e foco no cliente — com a CADP.
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Tabela S. Valores de 8 para o Modelo Proposto

Hipoteses Relagoes Diretas B D.P. Estat. t p-valor
H1 OM - CADP 0,411 0,100 4,088 0,000
H2 IAM » OM 0,264 0,089 2,980 0,003
H3 IAM > CADP 0,253 0,101 2,492 0,013
Relagdes Indiretas
H4 IAM > OM » CADP 0,108 0,047 2,295 0,022

Nota: Software SmartPLS v. 41.0.2 com base em Ringle et al. (2022).
D. P. = Desvio-padrdo

Adicionalmente, a IAM mostrou-se positivamente relacionada tanto com a OM (8 = 0,264;
p-valor = 0,003) quanto com a CADP (f = 0,253; p-valor = 0,013), indicando que as percepgdes
de incerteza no mercado podem impulsionar as organizagdes a adotarem uma postura mais
orientada para o mercado e a desenvolverem uma maior CADP. Mais ainda, a andlise da
relacdo indireta fornece suporte para a hipétese H4, na qual a OM medeia a relacdo entre a
IAM e a CADP (f = 0,108; p-valor = 0,022). Esse achado ¢ de significativa importincia prética
e tedrica, sugerindo que a OM atua como um mecanismo pelo qual a incerteza ambiental
exerce influéncia sobre a CADP das organizac¢des. O modelo de caminho final é apresentado
na Figura 2.

Figura 2. Modelo de Caminho Final para o Modelo Proposto

Importéncia da
informagdo

Coordenagdo 'EZOI‘CO ?o
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Estrutural L
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0,264&03) 70,013)
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Nota: Elaborado no SmartPLS® v. 4.1.0.2 com base em Ringle et al. (2022).
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Conclui-se, portanto, que o modelo proposto fornece informagdes importantes sobre
a dinAmica entre a OM, a IAM e a CADP. Esses achados reforcam a necessidade de uma
abordagem estratégica que contemple tanto as dimensdes internas da organizacio quanto
os desafios impostos pelo ambiente de mercado, destacando a OM como uma estratégia
fundamental para a melhoria da CADP em contextos de incerteza. Apresentam-se na Tabela
6 as hipéteses que foram aceitas com base na andlise dos dados.

Tabela 6. Resumo das Hipoteses

Hipoteses Resultado
H1 A orientagdo para o mercado estd positivamente relacionada & capacidade adaptativa. Aceita
H2 Aincerteza ambiental de mercado estd positivamente relacionada & orientagdo para o mercado. Aceita
H3 A incerteza ambiental de mercado estd positivamente relacionada & capacidade adaptativa. Aceita
Ha A orientag¢do para o mercado medeia a relagdo entre a incerteza ambiental de mercado e a Aceita

capacidade adaptativa.

Os resultados confirmam as hipéteses do estudo. A OM mostrou uma relagdo positiva com
a CADP das organizacoes (H1), indicando que praticas de alinhamento interno e foco no cliente
sdo essenciais para o ajuste s mudancas de mercado. A IAM impactou positivamente tanto a
OM (H2) quanto a CADP (H3), sugerindo que ambientes voldteis estimulam as empresas a
se tornarem mais voltadas ao mercado e adaptaveis. Além disso, a OM atua como mediadora
entre a IAM e a CADP (H4), destacando a importincia de uma estratégia orientada para o
mercado diante da incerteza.

DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Os achados confirmam a importincia da OM como mecanismo estratégico, mas também
desafiam a visdo linear predominante na literatura. Embora a OM potencialize a CADP em
contextos de elevada incerteza, o efeito foi moderado (8 = 0,411), sugerindo varia¢do conforme
caracteristicas organizacionais. Diferente de estudos que apontam impactos mais expressivos
(Didonet et al., 2012), os resultados indicam que fatores como a recente constituigio das empresas
e restri¢oes de recursos podem limitar a conversdo de praticas orientadas ao mercado em ganhos
adaptativos. Assim, ainda que Narver e Slater (1990) e Day (1994) defendam a OM como essencial
para responder as demandas externas, e Wang e Ahmed (2007) ressaltem seu papel na ampliagio
da adaptabilidade, os achados sugerem que a OM deve ser vista como capacidade contingente,
dependente do contexto institucional e da maturidade organizacional.

Os resultados reforcam a teoria de que préticas voltadas para o cliente, disseminacio
de inteligéncia de mercado e coordenacio interfuncional sdo essenciais para melhorar a
flexibilidade organizacional. A OM atua como um catalisador que integra fatores externos
e internos, proporcionando as organizagdes maior agilidade e resiliéncia. Enquanto estudos
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anteriores enfatizaram os efeitos diretos da OM no desempenho organizacional (Didonet et al.,
2012; Teece, 2007), os achados deste estudo ampliam essa perspectiva ao revelar o papel mediador
da OM entre a IAM e a CADP. Isso indica que a OM nio ¢é apenas uma resposta as condi¢oes
de mercado, mas também uma estratégia proativa que capacita as organizacoes a reconfigurar
seus recursos de forma eficaz.

Explorando os motivos pelos quais os resultados ressoam com estudos anteriores, observa-se
que a OM promove uma cultura de aprendizagem continua e inovagio, essenciais em ambientes
incertos. Andersen (2017) sugere que a incerteza ambiental estimula as empresas a desenvolverem
CADP para sobreviverem e prosperarem. Os resultados confirmam essa visdo, mas também
destacam que a intensidade desse impacto pode variar em fungio de fatores contextuais, como
o setor de atuacdo e a maturidade organizacional. Por exemplo, empresas em setores altamente
regulamentados podem enfrentar barreiras adicionais 4 adaptacio rapida, mesmo possuindo
uma forte OM, sugerindo que a OM, embora fundamental, deva ser complementada por outras
capacidades organizacionais especificas, como agilidade operacional e inovagdo tecnoldgica
(Mitrega & Pfajfar, 2015).

A anilise indica que a OM é uma catalisadora da CADP ao permitir uma reconfiguracio
mais dgil dos recursos organizacionais. Estudos como os de Guinea e Raymond (2020) e Kurniawan
etal. (2021) apontam que praticas interfuncionais e a valorizagdo de informacoes estratégicas sdo
determinantes para esse processo. A OM facilita a comunicacio e a colaboragio entre diferentes
departamentos, permitindo que a organizagio responda de maneira coesa as mudancas do
mercado. Assim, este estudo reforga que a OM ndo apenas promove flexibilidade, mas também
reduz os impactos negativos da volatilidade de mercado ao criar um alinhamento estratégico
entre capacidades internas e demandas externas.

Do ponto de vista pritico, os resultados indicam que gestores devem adotar préticas de OM
com cautela diante de suas limita¢des. A implementagio de feedback continuo, personalizagio
de produtos e disseminagio de inteligéncia de mercado fortalecem a resiliéncia, embora tais
préticas, isoladamente, possam ndo gerar ganhos relevantes de adaptabilidade em empresas
jovens ou com restri¢des de recursos. Diferente de estudos mais otimistas (Akhtar et al., 2021),
os achados reforgam que a OM precisa ser acompanhada por politicas de inovagio, lideranca
estratégica e desenvolvimento de capacidades complementares. A principal implicagdo é que
gestores ndo devem superestimar a OM como solugdo isolada, mas integrd-la a uma arquitetura
organizacional ampla e adaptativa.

Em termos tedricos, os resultados expandem a perspectiva das capacidades dindmicas
ao mostrar que a OM nio é apenas resposta as demandas externas, mas estratégia proativa de
reconfiguracio de recursos. A constatacio de que a mediacdo entre IAM e CADP foi moderada
(#=0,108; p = 0,022) e condicionada por fatores contextuais sugere limites a interpretag¢do
da OM como elemento central. Essa evidéncia reforca a necessidade de integrar perspectivas
complementares, como a visdo institucional (Peng et al., 2019) ¢ a literatura de lideranga estratégica,
para compreender como a OM interage com fatores organizacionais e ambientais. Abre-se,
assim, campo fértil para investigar quando e em quais condi¢des a OM potencializa a CADP,
reforgando que seu papel é contingente, e ndo universal.
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CONCLUSAO

A OM demonstrou ser um mecanismo estratégico fundamental para a CADP das organizagoes
em ambientes caracterizados por elevada incerteza. Este estudo avangou a literatura ao revelar
que a OM nio apenas responde as demandas de mercado, mas também amplifica os efeitos da
IAM sobre a CADP. No entanto, ao contrario de estudos anteriores, que tratam a OM como uma
resposta reativa ao ambiente externo, esta pesquisa sugere que a OM pode também funcionar
como uma forga proativa, capaz de modificar a prépria dindmica organizacional diante da
volatilidade do mercado.

O estudo confirma que préticas voltadas para o cliente, disseminagdo de inteligéncia de
mercado e coordenagdo interfuncional sdo essenciais para melhorar a flexibilidade organizacional.
Contudo, a andlise critica revela que esses mecanismos nio sdo universais. Em setores mais
regulamentados, por exemplo, empresas podem enfrentar barreiras que limitam a adaptagdo
rdpida, mesmo com uma forte OM. Assim, ¢ crucial considerar que a intensidade do impacto da
OM sobre a CADP nio é homogénea, sendo mediada por fatores contextuais como a maturidade
organizacional e o tipo de setor (Mitrega & Pfajfar, 2015).

Este estudo sugere que a OM desempenha papel mediador entre a IAM e a CADP,
ampliando a teoria das capacidades dindmicas. Ao integrar praticas interfuncionais e valorizagdo de
informagdes estratégicas, a OM facilita a reconfiguragdo dos recursos organizacionais, permitindo
adaptagdo rdpida as mudancas do mercado. No entanto, nio se exploraram completamente
os mecanismos subjacentes, como cultura organizacional, lideranca estratégica e estrutura de
governanca, os quais podem influenciar a intera¢do da OM com recursos internos e exigéncias
externas, abrindo campo para pesquisas futuras.

Adicionalmente, sugere-se que investigacdes futuras considerem a realizag¢do de andlises
adicionais, como testes multigrupo baseados em varidveis sociodemograficas, para verificar
possiveis variagdes nas relagdes propostas. As implicagdes praticas indicam que gestores devem
adotar a OM ndo apenas para mitigar riscos imediatos, mas como elemento central de uma
estratégia deliberada de longo prazo para criar resiliéncia organizacional. Feedback continuo,
personalizacdo de produtos, inteligéncia de mercado e coordenacio interfuncional podem
fortalecer a posicdo competitiva, especialmente em cendrios de crise, mas devem ser ajustados
ao setor e a maturidade da organizacio, exigindo abordagem flexivel e adaptativa.

O estudo apresenta limitagdes devido a coleta de dados ter sido conduzida durante a
pandemia de Covid-19, o que restringiu o acesso a participantes e exigiu métodos alternativos,
sem precedentes formais validados. Apesar do esforgo para obter 137 respondentes, a amostra
ainda representa limitag¢do. Futuras pesquisas podem ampliar a amostra, explorar diferentes
dimensoes de incerteza ambiental e incorporar metodologias qualitativas para capturar nuances
das estratégias organizacionais em contextos turbulentos, oferecendo uma compreensdo mais
rica das respostas adaptativas.
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