UNIVERSIDADE FEDERAL DE SAO CARLOS
DEPARTAMENTO DE ENGENHARIA DE PRODUCAO
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM ENGENHARIA DE PRODUCAO

TIAGO FERNANDO MUSETTI

COMPORTAMENTO ESTRATEGICO DE MICRO E PEQUENAS EMPRESAS
PAULISTAS DE BASE TECNOLOGICA

Sédo Carlos
2020






TIAGO FERNANDO MUSETTI

COMPORTAMENTO ESTRATEGICO DE MICRO E PEQUENAS EMPRESAS
PAULISTAS DE BASE TECNOLOGICA

Tese apresentada ao Programa de Poés-
Graduacdo em Engenharia de Producéo,
da Universidade Federal de Sdo Carlos,
para a obtencdo do titulo de Doutor em
Engenharia de Producéo.

Area de Concentracdo: Gestdo da
Tecnologia e Inovacao

Orientadora: Prof® Dr?2 Ana Lucia Vitale
Torkomian

Co-orientador: Prof. Dr. Alceu Gomes
Alves Filho

Séo Carlos
2020






UNIVERSIDADE FEDERAL DE SAO CARLOS
i"- t Centro de Ciéncias Exatas e de Tecnologia
{ / Programa de Pds-Graduagao em Engenharia de Produgéo

Folha de Aprovagio

Assinaturas dos membros da comissdo examinadora Que avaliou e aprovou a Defesa de Tese de Doutorado do candidato
Tiago Femnando Musettj, realizada em 28/02/2020:

Sflllpon

Profa. Dra. Ana Lucia Vitale Torkomian
UFSCar

Prof. ﬁrﬂceu omes Alves Filho
# SCar

y/d
w

Prof. Dy/ i comano Neto
UHASCar S

Prof. Dr. Mauro Rocha Cort
UFSCar /

Prof. Dr. Mateus Cecilidf}erolamo
USP

Prof. Dr. Marcelo $€idd Nagano
us







DEDICATORIA

Dedico este trabalho primeiramente a Deus, Energia Suprema
Universal, e aos nossos Mentores Espirituais, pois sem a permissao e a
protecdo das Forgas Superiores, ndo estaria escrevendo este trabalho.

Dedico a meus pais, Leida Maria de Molfetta Musetti, minha
grande amiga, conselheira e incentivadora e Romeu Musetti (in
memoriam), que mesmo nao estando presente para acompanhar a
concretizacdo deste sonho estd, dentro de suas possibilidades,
iluminando-me e intuindo-me em minhas escolhas pessoais e
profissionais.

A grande e querida amiga Ana Cristina Roma Corsini. Obrigado
por estar ao meu lado nos momentos em que mais precisei. Sem a sua
ajuda, apoio e incentivo, essa tese ndo existiria.

Por fim, dedico este trabalho a todos que me apoiaram e me
incentivaram a ndo desistir do sonho académico diante das grandes

dificuldades e provagdes enfrentadas durante este doutorado.






AGRADECIMENTOS

Aos meus orientadores, professor Alceu Gomes Alves Filho e professora Ana
Lucia Vitale Torkomian, que, por meio de seus ensinamentos, de seus conhecimentos e
de suas amizades, ajudaram-me a enveredar por caminhos cada vez mais promissores.
Agradeco também aos professores Sérgio Perussi Filho e Edmundo Escrivao Filho, meus
orientadores de iniciacdo cientifica e de mestrado, respectivamente, que, por meio de
conselhos e sugestdes e paciéncia acima de tudo, ajudaram a nutrir e a fortalecer as
minhas escolhas académicas.

Aos professores Ana Claudia Fernandes Terence, Marcelo Seido Nagano, Mario
Sacomano Neto, Mateus Cecilio Gerolamo e Mauro Rocha Cortes pelas sugestdes de
melhorias para a elaboracdo do exemplar definitivo desta tese.

A estimada professora e amiga professora Paula Roberta VVelho que, desde o inicio
de meus estudos académicos, regozija-se com minhas conquistas e sempre me incentiva
a crescer profissionalmente.

Aos pesquisadores Alfredo Ribeiro de Freitas e Waldomiro Barioni Junior, pelas
sugestodes e pelo auxilio na analise dos dados quantitativos.

Aos meus companheiros do NKPAF, em especial aos meus queridos amigos do
Grupo de Acolhimento Juvenil: Amanda, Andre, Camila, Camila Vidal, Céssio, Felipe,
Julia, Karla, Luma, Patricia e Raul.

Aos meus amigos do grupo de desenvolvimento medilnico: Adilson, Amanda,
Bete, Eleisy, Glaucia, Heloisa, Henrique, Jodo Carlos Barreiro, Karla, Lazara, Marcio
Corréa e Mavio.

A minha grande amiga e companheira de jornada académica Sabrina Carvalho
Verzola. Obrigado tanto pelos seus conselhos, conversas e amizade, como também por
estar ao meu lado quando mais precisei.

Ao meu primo Rodrigo Andreotti Musetti, por seus conselhos, ensinamentos e
pelos nossos passeios ciclisticos e acampamentos.

Aos meus amigos do grupo de ciclismo, especialmente a Isabel e a Poliana, pelos
momentos de alegria e descontracdo fundamentais para o meu reequilibrio fisico e mental
e aos meus companheiros do Clube de Tiro Esportivo de Séo Carlos.

Aos meus colegas de doutorado Ana Paula, Clarissa, Danilo e Josiane, assim como

aos integrantes do GeTec.



Ao Robson, funciondrio do Departamento de Engenharia de Producdo da
Universidade Federal de S&o Carlos, que sempre com muito zelo e atengdo me ajudou a
resolver as dificuldades operacionais inerentes ao Doutorado.

Aos dirigentes participantes da pesquisa, meu obrigado pela cordialidade e
receptividade em contribuir com a realizacdo deste trabalho.

A Coordenacio de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior — CAPES —
pelo apoio financeiro a esta pesquisa.

Meu eterno obrigado a todos!



Mais ou Menos

“A gente pode morar huma casa mais ou menos, huma rua mais ou menos, numa
cidade mais ou menos, e até ter um governo mais ou menos.

A gente pode dormir numa cama mais ou menos, comer um feijéo mais ou menos, ter
um transporte mais ou menos, e até ser obrigado a acreditar mais ou menos no futuro.

A gente pode olhar em volta e sentir que tudo esta mais ou menos...

TUDO BEM!

O que a gente ndao pode mesmo, nunca, de jeito nenhum... é amar mais ou menos,
sonhar mais ou menos, ser amigo mais ou menos, namorar mais ou menos, ter fé mais
Ou menos, e acreditar mais ou menos.

Sendo a gente corre o risco de se tornar uma pessoa mais ou menos”’.

Chico Xavier






RESUMO

MUSETTI, T. F. Comportamento estratégico de micro e pequenas empresas
paulistas de base Tecnoldgica. 2020. 352 f. Tese (Doutorado) - Universidade Federal de
Séo Carlos, Programa de Pés-Graduacdo em Engenharia de Producdo, S&o Carlos, 2020.

Esta tese visa identificar as principais caracteristicas do comportamento estratégico de
micro e pequenas empresas paulistas de base tecnoldgica. No atual cenario competitivo,
cada vez mais dindmico e incerto, a inovagao pode ser uma fonte de vantagem competitiva
e de crescimento econdmico. As empresas de base tecnolégica inovam com o intuito de
permanecerem competitivas nos mercados em que atuam, e as capacidades dinamicas
podem auxiliar o desenvolvimento de estratégias de inovacdo em setores dinamicos. O
método de pesquisa proposto nesta tese foi constituido de duas fases: a primeira fase
envolveu a aplicacdo de um survey, cujos resultados foram analisados com a aplicagéo de
técnicas como a de componentes principais, anélise fatorial, analise de clusters e analise
de correspondéncia multipla. Na segunda fase, foram elaborados cinco estudos de casos,
sendo as informacdes coletadas por meio de entrevistas semiestruturadas e analisadas pela
técnica de Andlise de Conteudo. Realizada uma analise de correspondéncia maltipla,
obteve-se como um dos principais resulatados que as micro e pequenas empresas de base
tecnoldgica que possuiam um departamento de P&D e realizaram inovagdes, durante 0s
anos de 2015 a 2017, foram fundadas principalmente a partir de pesquisas realizadas em
universidades. Além disso, de uma andlise de correlacdes , pode-se identificar que
elevacOes nas taxas de investimentos em P&D resultaram em aumentos proporcionais nos
faturamentos anuais das micro e pequenas empresas de base tecnoldgica. Ja dos estudos
de casos realizados destacou-se como resultado que as micro e pequenas empresas de
base tecnoldgica tendem a lancar e aperfeicoar processos, produtos e/ou Servigos
utilizando, para isso, recursos tecnolégicos, pesquisas de mercado, investimentos em
P&D e capacidade de atualizacdo dos funcionarios e parcerias com os clientes. Sobre o
processo de formacdo de capacidades dindmicas observou-se que a microfundacdo de
deteccdo é influenciada pelo desenvolvimento de parcerias estratégicas confidveis com
agentes externos, especialmente com os clientes; a microfundacdo de mobilizacdo é
influenciada pelo desenvolvimento de tecnologias para explorar oportunidades de
mercado e atender necessidades dos clientes; e a microfundacdo de reconfiguracéo é
influenciada por fatores externos como parcerias com os clientes e internos, como o

desenvolvimento tecnolégico. Por fim, identificou-se nesta pesquisa indicios que as micro



e pequenas empresas de base tecnoldgica que despenderam esforgos para a formagéo de
suas capacidades dindmicas, definiram estratégias competitivas e de inovagao, investiram
em P&D para melhorar seu desempenho inovador, por meio do lancamento e do
aperfeicoamento de processos, produtos e/ou servicos.

Palavras-chave: Capacidades Dindmicas. Estratégia de Inovagdo. Vantagem Competitiva.
Micro e Pequena Empresa de Base Tecnoldgica.



ABSTRACT

MUSETTI, T. F. Strategic behavior of micro and small technology-based firms
located in state of Sao Paulo. 2020. 352 f. Thesis (Doctorate) — Federal University of
Sé&o Carlos, Post-Graduation Program in Production Engineering, S&o Carlos, 2020.

This thesis aims to identify the main characteristics of strategic behavior in micro and
small technology-bases firms. In the present competitive scenario, even more dynamic
and uncertain, innovation can be a source of competitive advantage and economic growth.
Technology-based firms innovate trying to remain competitive in the markets where they
operate and the dynamic capabilities can help the development of innovation strategies in
dynamic sectors. The research method in this thesis was made of two phases: the first one
had a survey, whose results were analyzed using techniques such as: main components,
factorial analysis, cluster analysis and multiple correspondence analysis. In the second
phase, a study of five cases was carried out, containing information collected via semi
structured interviews by means of content analysis. The multiple correspondence analysis
showed that micro and small technology-based firms which have a Research and
Development (R&D) department and carried out radical and/or incremental innovations
during the years 2015 to 2017, were founded from researches conducted in universities.
Besides analyses correlation indicated that increases in investment taxes in R&D resulted
in proportional raises in annual revenues of micro and small technology-based firms. The
multiple case studies showed that micro and small technology-based firms tend to launch
and improve processes, products and/or services, using technology resources, market
research, R&D investments, employees, updating capability and costumer partnerships.
Regarding the dynamic capability formation process, this theses observed that the
detection micro foundation is influenced by the development of reliable strategic
partnerships with extern agents, specially by the costumer; the mobilization micro
foundation is influenced by technological development to explore market opportunities
and meet costumer’s needs; and the reconfiguration micro foundation is influenced by
external factors, such as partnership with costumers and internal factors, such as
technological development. Finally, it was possible to identify evidence from micro and
small technology-based firms which put and effort into their formation of dynamic
capabilities, defined innovation and competitive strategies, invested on R&D their
innovative performance by means of launching and improvement of processes, products

and/or services.



Key-Words: Dynamic Capabilities. Innovation Strategy. Competitive Advantage. Micro
and Small Technology-based Firms.
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INTRODUCAO

Neste capitulo serdo apresentados os fundamentos légicos que sustentam a
elaboracdo da pesquisa e a estrutura do trabalho. Serdo contemplados os resultados das
buscas sistematicas de artigos cientificos, sera indicado como foi delimitada questdo de
pesquisa, serdo apresentados os objetivos da pesquisa, destacadas a relevancia da
pesquisa e a estrutura do trabalho, conforme figura 1.

— Discussao do tema da pesquisa
—— Delimitagdo do tema da pesquisa

- Formulagdo do problema da pesquisa

Declaragdo dos objetivos da pesquisa

Introducao
|

Relevancia da pesquisa

Estrutura da tese

Figura 1 - Estrutura da introducdo
Fonte — Elaboracdo prépria

No atual cenario competitivo, em que novos produtos e novas tecnologias surgem
em qualquer industria e em qualquer parte do mundo, o ambiente externo precisa ser
monitorado para ndo se tornar um impeditivo para que empresas consigam melhorar seus
desempenhos competitivos (HAAPANEN; HURMELINNA-LAUKKANEN; HERMES,
2018; HSIAO; HSU, 2018; TURULJA; BAJGORIC, 2019).

As rapidas e descontinuas mudancas nas demandas dos clientes, na melhoria das
tecnologias disponiveis e no dinamismo ambiental refletem incertezas e complexidades
inerentes ao ambiente externo (CHEN; LI; LIU, 2015; TURULJA; BAJGORIC, 2019).
Incerteza ambiental representa a escassez de informacdes sobre eventos e acdes que
ocorrem no ambiente externo. Alguns autores utilizam a expressdo “turbuléncia
ambiental” para se referirem a imprevisibilidade e impossibilidade de se prever mudancas
externas (CURADO; MUNOZ-PASCUAL; GALENDE, 2018; TURULJA; BAJGORIC,
2019).

As caracteristicas do atual cenario competitivo acima elencadas representam

desafios que empresas devem enfrentam e saber explora-los, significa a oportunidade de



34

obter vantagem competitiva (CHO et al., 2017; CURADO; MUNOZ-PASCUAL;
GALENDE, 2018, HERRMANN; SANGALLI; TEECE, 2017; HSIAO; HSU, 2018;
TURULJA; BAIJGORIC, 2019).

O ambiente externo também pode afetar o resultado inovador (WERNER,;
SCHRODER; CHLOSTA, 2018) e contribuir para aumentar a rivalidade enter as
empresas (DOBNI; SAND, 2018; WILLIAMSON, 2016). Caracteristicas ambientais
podem compelir empresas a interagirem com variaveis externas, assim como reconfigurar
seus recursos e capacidades para desenvolverem e aperfeicoarem processos, produtos
e/lou servicos (CURADO; MUNOZ-PASCUAL; GALENDE, 2018; HAAPANEN:;
HURMELINNA-LAUKKANEN; HERMES, 2018; PENG; LIN, 2017; SHENG, 2017;
TURULJA; BAJGORIC, 2019).

A capacidade de reconfigurar recursos e processos organizacionais pode ser
preponderante em ambientes dindmicos, onde vantagens e posi¢des competitivas podem
ser temporarias (PIENING; SALGE, 2015; SHENG, 2017; WILLIAMSON, 2016). Com
iSs0, empresas que atuam nesses ambientes podem estar mais propensas a investir na
pesquisa e desenvolvimento de novas tecnologias e na busca de novos conhecimentos
(HAAPANEN; HURMELINNA-LAUKKANEN; HERMES, 2018; HSIAO; HSU, 2018;
SHENG, 2017).

Empresas que operam em ambientes dinamicos enfrentam, ainda, réapida
obsolescéncia dos produtos e modificacfes nas quantidades de concorrentes. Com isso,
para melhorar o desempenho organizacional, empresas precisam aproveitar
oportunidades externas (ADAM; STRAHLE; FREISE, 2018; HAAPANEN;
HURMELINNA-LAUKKANEN; HERMES, 2018; HSIAO; HSU, 2018; TURULJA;
BAJGORIC, 2019).

Neste novo cenario estratégico, a inovacao e a tecnologia podem ser fontes de
vantagem competitiva e crescimento econémico, ao compelir empresas a desenvolverem
uma base sélida de conhecimento (CURADO; MUNOZ-PASCUAL; GALENDE, 2018;
HSIAO; HSU, 2018; TURULJA; BAIJGORIC, 2019), fazendo com que fontes
tradicionais de vantagem competitiva, como economia de escala e escopo, custos e tempo
de producdo possam ndo mais serem o0s principais diferenciais competitivos (CAMPOS;
ATONDO; QUINTERO, 2014; CHO et al., 2017; WANG; HSU, 2012).

Dessa forma, a vantagem competitiva pode residir na capacidade de gerar
inovagOes que atendam mudancas nas demandas ambientais externas e internas (HSIAO;
HSU, 2018; SOK; O’CASS, 2011; TURULJA; BAJGORIC, 2019; WANG; HSU, 2010),
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reduzam o ciclo de vida de produtos e servigos (LIN; CHE; TING, 2012), monitorem
variaveis externas (HSIAO; HSU, 2018; PARNELL; LONG; LESTER, 2015; TEECE,
2007), incentivem funcionarios a sugerirem ideias criativas e reduzam inércia
organizacional (HAAPANEN; HURMELINNA-LAUKKANEN; HERMES, 2018;
TEECE, 2007, 2012; TEECE; PISANO; SHUEN, 1997).

1.1 Discusséo do tema da pesquisa

A realizagdo de um trabalho cientifico sobre estratégia de inovacdo é uma tarefa
complexa, pois existem muitas e diversas contribuigdes tedricas sobre o tema da pesquisa.
Tal afirmacdo estd embasada pelos resultados do processo de revisdo sistematica de
literatura realizado em trés bases de dados: Web of Science (WoS), Scopus e SciELO.

As buscas nas trés bases de dados forneceram 838 artigos, sendo 272 artigos
pertencentes ao WoS, 543 artigos oriundos do Scopus e 21 artigos obtidos na SciELO.
Apos a aplicacdo dos critérios de inclusdo e exclusdo, e eliminando-se 0s artigos
repetidos, a novo valor da amostra foi de 96 artigos. Os parametros da busca sistematica
geral encontram-se expressos no apéndice A.

Os 96 artigos foram estudados, com maior énfase por, inicialmente, adequarem-
se aos objetivos propostos nesta tese. Apos a analise dos resultados, os 96 artigos foram
divididos em 10 temas: ambiente de incubacdo empresarial, ambiente externo,
capacidades dindmicas, estratégia competitiva, estratégia tecnoldgica, estrutura
organizacional, gestdo do conhecimento, inovacdo, sistema setorial de inovacdo e
sustentabilidade. A analise completa dos resultados encontra-se no apéndice B.

A busca sistematica geral possibilitou que o pesquisador, de acordo com 0s seus
interesses de pesquisa, escolhesse os seguintes temas: capacidades dinamicas, estratégia
de inovacdo e micro e pequenas empresas de base tecnoldgica (MPEBTS). Posteriormente
realizou-se uma busca sistematica especifica para se encontrar artigos relacionados aos
assuntos escolhidos. Os critérios de busca estdo expressos no apéndice C.

Inicialmente, a busca sistematica especifica forneceu 397 artigos, sendo 225
artigos pertencentes ao WoS, 168 artigos oriundos do Scopus e 4 artigos obtido na
SciELO. Aplicando os critérios de inclusdo e exclusdo, o novo valor foi de 140 artigos.

A seguir eliminaram-se 24 artigos ja catalogados na busca sistematica geral, conforme
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apéndice D. Com isso, a amostra obtida nos busca especifica foi de 116 artigos, conforme
apéndice E.

Apos a fase de escolha e descricdo dos artigos, foram selecionados os artigos que
tém, exclusivamente, como objeto de pesquisa, as micro e pequenas empresas (MPESs),
em especial, as micro e pequenas empresas de base tecnolégica (MPEBTS). Tal descrigdo
encontra-se no apéndice F. Pela analise do apéndice F, da amostra total de 212 artigos,
obtida pela soma dos valores da revisdo sistematica geral (96 artigos) e das revisdes
sistematicas especificas (116 artigos), 93 publicacdes tém como objeto de estudo
MPEBTS, de vérios paises e setores, 0 que representa, aproximadamente, 43,87% da
amostra. Dentre os 93 artigos, nota-se que 61 publica¢des (65,59%) utilizam survey como
método de pesquisa, 20 artigos (21,51%) empregam estudos de caso multiplos e 6
publicacbes (6,45%) utilizam estudo de caso simples, 3 artigos (3,23%) sdo conceituais-
teoricos e 3 publicacdes (3,23%) empregam 0 método de pesquisa misto.

1.2 Delimitacédo do tema da pesquisa

A estratégia de inovacdo € o tema deste trabalho, pois, segundo Perussi Filho
(2006), no ambiente em que muitos fatores e variaveis se entrelacam, de forma cada vez
mais complexa, a definicdo de uma estratégia inovadora que leve organizacGes ao sucesso
tornou-se cada vez mais dificil de ser elaborada pelos dirigentes. Nesse novo cenario,
estudos administrativos, ao buscarem solucdes para novos desafios empresariais, ajudam
empresas a reduzirem o grau de incerteza e garantirem suas sobrevivéncias de longo
prazo.

Dentre as técnicas administrativas, a estratégia competitiva orienta empresas a
obterem padrdes de decisdo e acdes e se posicionarem diante do ambiente externo
(SLACK et al., 1996). A estratégia competitiva deve fazer com que empresas se adaptem
a setores competitivos e turbulentos, por meio do desenvolvimento e utilizagdo de
recursos e capacidades, qualificacbes e competéncias (CAMARGOS; DIAS, 2003).

A inovacdo, que se baseia no desenvolvimento e utilizacdo de recursos
organizacionais, pode ser definida como sendo a criagdo, desenvolvimento,
implementacdo e modificacdo de produtos, servi¢os, processos, modelos de negocio,

comportamento de mercado, fontes de matérias primas e rotinas organizacionais, com o
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objetivo de alcancar a eficacia e vantagem competitiva em relagdo as empresas que ndo
incentivam o processo inovador (HSIAO; HSU, 2018; JENG; PAK, 2016).

A inovagdo deve contribuir para que empresas se adaptem as demandas
ambientais externas, compelindo que a no¢do de estratégia competitiva seja agregada ao
processo inovador (FERREIRA et al, 2015, HAAPANEN; HURMELINNA-
LAUKKANEN; HERMES, 2018). A inovagdo, nas ultimas décadas, tornou-se um
processo de interacdo entre atores sociais, ndo mais sendo considerada uma acao
empresarial isolada.

A integracdo entre estratégia competitiva e inovacdo permite que empresas
tenham conhecimento aprofundado de suas atividades, a0 mesmo tempo em que
proporciona o sucesso da inovacdo, por meio de abordagens estratégicas que analisam
ambientes organizacionais externo e interno (HAAPANEN; HURMELINNA-
LAUKKANEN; HERMES, 2018; SANCHES; MACHADO, 2014).

A estratégia de inovacdo pode ser definida como sendo politicas que empresas
utilizam para direcionar esforcos inovadores, escolher objetivos, métodos e caminhos
para utilizar o potencial inovador, segundo principios estabelecidos pela estratégia
competitiva (KACH; AZADEGAN; WAGNER, 2014; SANCHES; MACHADO, 2014).

Entretanto, como a estratégia de inovacdo pode representar elevado grau de
mudanca e incerteza, considera-se que capacidades dindmicas podem agilizar processos
organizacionais, estabelecendo rotinas e procedimentos que traduzem as estratégias
empresariais em acdes especificas (FROEHLICH; BITENCOURTE; BOSSLE, 2017;
HAAPANEN; HURMELINNA-LAUKKANEN; HERMES, 2018; HERRMANN;
SANGALLI; TEECE, 2017). Sem o desenvolvimento de capacidades dindmicas, recursos
organizacionais, por si sO, podem ndo representar diferenciais competitivos
(HAAPANEN; HURMELINNA-LAUKKANEN; HERMES, 2018; VASCONCELOS;
OLIVEIRA, 2018).

A estratégia de inovacdo, quando formada por capacidades dindmicas, pode ajudar
empresas a desenvolverem estratégias inovadoras singulares, desenvolvendo e ofertando
novos e aperfeicoados produtos, para responderem rapidamente as novas demandas
externas e oportunidades tecnolégicas (HAAPANEN; HURMELINNA-LAUKKANEN;
HERMES, 2018; SHENG, 2017). A interseccdo (combinacdo) entre capacidades
dindmicas e estratégia de inovacdo ocorre quando empresas sdo compelidas a mudar, para

se adaptarem as novas demandas ambientais, e pode fazer com que capacidades dindmicas



38

auxiliem no desenvolvimento de capacidades organizacionais necessarias para inovar
(EISENHARDT; MARTIN, 2000; MOUSAVI; BOSSINK, 2018).

1.3 Formulacgdo da questdo de pesquisa

No mundo empresarial, micro e pequenas empresas de base tecnoldgica
(MPEBTs) veem conquistando cada vez mais seus espagos, seja pela geracdo de
empregos, crescimento socioecondmico, aumento da competicdo e fomento do processo
inovador (SALGADO et al, 2018; YI; HAN; CHA, 2018; VASCONCELOS;
OLIVEIRA, 2018).

MPEBTSs desempenham papel significativo no desenvolvimento socioecondmico
de nacGes, contribuindo para qualificacdo de trabalhadores, estimulando o processo
cientifico-tecnologico e facilitando a interligacdo entre varios setores econémicos (DE
MASSIS et al., 2018; SANTA RITA et al., 2016).

Estudo sobre MPEBTs devem considerar que tais empresas possuem
caracteristicas especificas, ou especificidades (DE MASSIS et al., 2018; LEONE, 1999;
SALGADO et al., 2018; TERENCE; ESCRIVAO FILHO, 2008), como limitagio de
recursos organizacionais e falta de visdo de longo prazo, que fazem com que o modo de
as administrar seja diferente do modelo utilizado por empresas de grande porte
(KOZLOWSKI; MATEJUN, 2016; PARIDA; OGHAZI; CEDERGREN, 2016; YI;
HAN; CHA, 2018).

Apesar das MPEBTSs possuirem especificidades, essas firmas devem empregar,
dentro do possivel, métodos para definirem e formularem estratégias de inovacdo, para
que consigam sobreviver em ambientes dinamicos e complexos (CHO et al., 2017; DE
MASSIS et al., 2018; GARG; DE, 2014; KACH; AZADEGAN; WAGNER, 2014; KO;
LIU, 2017).

Além das especificidades, MPBTEs também enfrentam varidveis que afetam
todos os setores competitivos, como a globalizacédo, incerteza, mudancas tecnoldgicas e
aumento na disseminacdo do conhecimento (DELLA CORTE; ZAMPARELLLI;
MICERA, 2013; YI; HAN; CHA, 2018).

A escolha de se estudar MPEBTSs deve-se ao fato em setores intensivos em

tecnologia, a principal caracteristica é o desenvolvimento de produtos que utilizam alto



39

contelido tecnoldgico, incorporando conhecimentos cientifico-tecnolégicos como
principais insumos produtivos (CHO et al., 2017; JENSEN; CLAUSEN, 2017; KO; LIU,
2017; SANCHES; MACHADO, 2014).

Além disso, investimentos em P&D, em setores com elevada utilizagdo de
insumos tecnoldgicos, podem resultar em produtos tecnologicamente avancados, que
influenciam no desempenho econémicas de nagdes (PAN et al., 2018; ZAKRZEWSKA-
BIELAWSKA, 2010). MPEBTSs podem ser agentes sociais eficazes na comercializagao
de tecnologias oriundas de pesquisas realizadas em universidades e centros de pesquisas
(GUPTA; BARUA, 2018; PAN et al., 2018). Contudo, quando dirigentes de MPEBTS
buscam auxilio teérico para implementar processos estratégicos, deparam-se com estudos
administrativos que foram formulados para serem aplicados a realidade gerencial de
empresas de grande porte (FRANK; ROESSL, 2015; GUPTA; BARUA, 2018;
KOZLOWSKI; MATEJUN, 2016; PARIDA; OGHAZI; CEDERGREN, 2016).

Diante da pouca informagdo alguns questionamentos surgem: como ocorre a
formacdo da estratégia de inovacio nas MPEBTs? Como essa formagao é realizada? E
um processo formal? Quando é realizado? Quais s@o 0s recursos utilizados? Como as
capacidades dindmicas auxiliam no processo de formacéo da estratégia de inovacgao?

De acordo com a anélise apresentada no apéndice F ha trabalhos na literatura, na
area de administracdo estratégica, como Borch e Madsen (2007), Branzei e Vertinsky
(2006), Cho et al. (2017), Della Corte, Zamparelli e Micera (2013), Jannssen, Castaldi e
Alexiev (2016), Kallmuenzer e Scholl-Grissemann (2017), Ko e Liu (2017), Mawson e
Brown (2017), Sok e O’Cass (2011) e Weerawardena et al. (2014), que mostram como
estratégias de inovacdo e capacidades dinamicas podem influenciar o desempenho de
MPEBTSs. Entretanto, nenhum trabalho obtido na busca de artigos mostra estratégias de
inovacdo utilizadas por MPEBTS, localizadas no estado de Sdo Paulo, e como essas
estratégias sdo constituidas por capacidades dindmicas. Esta lacuna conceitual-tedrica
ajuda a justificar a realizacéo desta pesquisa.

Dessa forma, as MPEBTS constituem o objeto desta pesquisa, em que se busca
compreender como 0S recursos, conhecimentos e tecnologias podem influenciar os
resultados relacionados a inovacdo e a estratégia de inovacdo (CHO et al., 2017
FREEMAN; SOETE, 2008; KO; LIU, 2017).

Para se chegar ao problema de pesquisa foram considerados trés grupos de areas

de estudo de interesse: estratégia de inovagdo, capacidades dindmicas e MPEBTs. A
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interseccdo entre as trés variaveis representa a delimitacdo do tema de pesquisa conforme
ilustrado pela figura 2.

Diante do exposto a seguinte questdo de pesquisa pode ser formulada: quais séo
as principais caracteristicas do comportamento estratégico de micro e pequenas
empresas de base tecnoldgica?

Estratégia de
movagao

Pequena
Capacidades = | empresa de
dinamicas base
tecnologica

v

Delimitacio do tema de
pesquisa

Figura 2 - Delimitacdo do tema de pesquisa
Fonte — Elaboracéo prépria

1.4 Declaracgao dos objetivos da pesquisa

O objetivo geral da pesquisa é: identificar as principais caracteristicas do
comportamento estratégico de micro e pequenas empresas de base tecnoldgica.
Segundo Ansoff (1983), comportamento estratégico refere-se a interacdo de uma empresa
com o ambiente externo, acompanhado de processo para promover modificagdes no
ambiente interno.

O comportamento estratégico possibilita que dirigentes identifiqguem
oportunidades e ameacas externas e reconfigurem recursos e competéncias internos para
que suas empresas se adaptem as novas demandas externas, formulando estratégias
empresariais que fomentem os pontos fortes e reduzam a influéncia dos pontos fracos
(GIMENEZ, 1990). Ainda para o autor, transformacGes ambientais externas oriundas de
mudancas sociais, tecnoldgicas ou econdmicas sdo fatores que alteram o comportamento
estratégico das empresas e fazem com que estratégias competitiva e de inovacao auxiliem

empresas a se adaptarem as novas demandas externas.



41

Em suma, Richers (1981), afirma que empresas que sobrevivem em determinados
setores sdo aquelas que conseguem adaptar estratégias empresariais as novas demandas
externas, a0 mesmo tempo em que reconfiguram recursos e competéncias, visando
aproveitar pontos fortes e reduzir ou neutralizar pontos fracos.

Nesta tese, 0 comportamento estratégico sera avaliado por variaveis como
definicdo e formalizacdo de estratégias competitiva e de inovagdo, investimentos em
P&D, quantidades e tipos de inovacéo, utilizacdo de recursos organizacionais para inovar
e desenvolvimento de capacidades dindmicas.

Os objetivos especificos sao:

e identificar estratégias de inovacdo em empresas de base tecnoldgica;

e identificar tipos de capacidades dindmicas utilizados em empresas de base
tecnolégica e como conjuntos de tipos de capacidades sdo configurados nas
empresas;

e identificar processos de formacéo e desenvolvimento de capacidades dinamicas;

e identificar frequéncias com que ocorrem inovagdes em produtos, processos e
gestdo em empresas de base tecnologica.

O alcance dos objetivos especificos possibilitara que o objetivo geral seja atingido
e a questdo de pesquisa seja respondida. A revisdo de literatura devera permitir a
discussdo e a articulacdo dos conceitos relacionados a estratégias de inovacéo,
capacidades dinamicas e processos de formacdo e desenvolvimento de capacidades
dindmicas.

Ainda, as pesquisas de campo poderdo ampliar e consolidar as explicacfes sobre
as capacidades dinamicas e estratégias de inovacao adotadas por MPEBTS, mostrando se
as empresas investigadas definem e formalizam as suas estratégias competitiva e de
inovacdo, investem em P&D assim como fomentam o desenvolvimento de um laboratorio
de P&D, comunicam as decisdes estratégicas para os funcionarios e alocam recursos para

inovar.

1.5 Relevancia da pesquisa

MPEs contribuem para geracdo de empregos e crescimento socioecondémico, além

de estimularem a competicdo e fomentarem o processo inovador (GUPTA; BARUA,
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2018; KOZLOWSKI; MATEJUN, 2016; PARIDA; OGHAZI; CEDERGREN, 2016).
Deve-se, portanto, considerar a dindmica do desenvolvimento dessas empresas (e seu
papel no desenvolvimento econdmico), sem as considerar uma versdo reduzida das
grandes empresas (FRANK; ROESSL, 2015).

No Brasil, em 2003, existiam 4.956.643 MPEs, representando 98% das empresas
brasileiras. Em 2013, as MPEs totalizaram 6.629.879 firmas, representando 99% das
empresas nacionais, mostrando um crescimento de 33,76%. Analisando-se a geracdo de
empregos formais, nota-se um aumento de 9,8 milhdes de empregos formais, em 2003,
para 17,1 milhdes de empregos, 2013, representando um crescimento de 74,49%. Quanto
a remuneracao média, percebe-se que, entre 2003 e 2013, de cada R$ 100,00 pagos aos
trabalhadores, no setor privado ndo agricola, R$ 40,00 foram pagos por proprietarios-
dirigentes (SEBRAE, 2015).

No estado de S&o Paulo, em 2003 existiam 1.520.967 MPEs, representando 98%
das empresas do estado e 59,91% das MPEs da regido Sudeste. Em 2013, essas firmas
totalizaram 2.036.868, representando 98,6% das empresas do estado e 60,69% das MPEs
da regido Sudeste (SEBRAE, 2015).

As mudancas que tém ocorrido no pais, no contexto das politicas direcionadas
para 0s pequenos negocios, tém proporcionado uma verdadeira revolugdo no ambiente
desses empreendimentos. O crescimento do nimero de novas empresas, se associado a
melhora na competitividade, tende a gerar impactos expressivos na economia brasileira,
seja em termos de maior oferta de empregos, melhores salarios, ampliacdo da massa
salarial e da arrecadacao de impostos, a melhor distribuicéo de renda e o aumento do bem-
estar social (SEBRAE, 2015).

A sobrevivéncia desses empreendimentos contribui para o desenvolvimento
socioecondmico das na¢des (FRANK; ROESSL, 2015; GUPTA; BARUA, 2016, 2018;
KOZLOWSKI; MATEJUN, 2016). A relacdo entre as MPEs e 0s recursos e as
capacidades sdo em grande parte ignoradas, devido as especificidades dessas firmas;
como consequéncia, ha uma compreensdo muito limitada de como recursos e
capacidades-chave afetam o desempenho de empresas de pequeno porte (NDUBISI;
AGARWAL, 2014). A possibilidade de reconfigurar as capacidades e 0S recursos,
conforme as demandas ambientais se modificam, faz com que as capacidades dinamicas
possam auxiliar as MPEs a superar as suas limitagdes, inerentes ao porte e obter vantagem
competitiva sustentavel em setores dindmicos, como é a industria de base tecnoldgica
(NDUBISI; AGARWAL, 2014; SOK; O’CASS; MILES, 2016).



43

Dessa forma, o tema desta tese est& alinhado com a importancia das empresas de
pequeno porte e também com os trabalhos de Borch e Madsen (2007), Branzei e Vertinsky
(2006), Cho et al. (2017), Della Corte, Zamparelli e Micera (2013), Jannssen, Castaldi e
Alexiev (2016), Kallmuenzer e Scholl-Grissemann (2017), Ko e Liu (2017), Mawson e
Brown (2017), Sok e O’cass (2011) e Weerawardena et al. (2014) que procuram estudar
e/ou dimensionar a relagdo existente entre capacidades dinamicas e inovagdo em
MPEBTSs. Nota-se que, com exce¢do de Borch e Madson (2007) e Branzei e Vertinsky
(2006), os trabalhos citados séo posteriormente a 2010, o que, por sua vez, pode indicar
uma relevancia dos temas na atual fase das pesquisas cientificas.

Por fim esta tese ao propor relacionar os temas estratégia de inovacéo, capacidades
dindmicas e MPEBTS, contribui com as pesquisas desenvolvidas pelo Grupo de Gestédo
de Tecnologia (GeTec), do Departamento de Engenharia de Producdo da Universidade
Federal de S&o Carlos (DEP/UFSCar).

1.6 Estrutura da tese

Esta tese esta estruturada em nove capitulos conforme figura 3.

— Introdugao
— Estratégia de inovagdo
— Capacidades dinamicas
Micro e pequena empresa de base tecnoléogica
Meétodo da pesquisa
. Apresentacdo e analise dos resultados da etapa quantitativa
Apresentacdo dos resultados da etapa qualitativa

Discussao dos resultados da etapa qualitativa

Consideragdes finais

Figura 3 - Estrutura do trabalho
Fonte — Elaboracéo propria
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2 ESTRATEGIA DE INOVACAO

Para se chegar as definicbes de inovagdo e tipos de estratégias de inovacdo,
apresentam-se neste capitulo as definicbes de estratégia competitiva e de inovagdo
conforme mostrado pela figura 4.

s S
S -
B & - Inovacao
S 5
| ©
= =
o= r g &
4 P Estratégia de inovagdo

Figura 4 - Estrutura do capitulo sobre estratégia de inovacao
Fonte — Elaboracdo propria

As transformacgdes sociais e tecnoldgicas ao longo do tempo desencadearam
mudancas nas teorias econdmicas e administrativas (MORAES et al., 2010). No atual
cenario de negdcios, iniciado a partir do século XX, novos produtos e novas tecnologias
surgem, frequentemente, de qualquer inddstria, em qualquer parte do mundo. Estas novas
tecnologias fazem com que empresas tenham que estar preparadas para aproveitar
oportunidades e se protegerem contra ameacas externas (VIEIRA, 2010).

Neste novo cenario, em que o ciclo de vida tecnolégico esta reduzido, o processo
de P&D esté acelerado e a competicdo tecnologica esta mais acirrada (JIAO; ALON; CUI,
2011), réapidas e descontinuas mudancas ambientais podem representar desafios para as
empresas e saber explora-las pode significar a chance de se obter vantagem competitiva
(CAMPOS; ATONDO; QUINTERO, 2014; FIGUEIREDO, 2009).

Contudo, antes que oportunidades possam ser aproveitadas deve-se detecta-las e
para isso ha duas formas: a primeira forma ocorre quando dirigentes tém acesso
diferenciado a informacgdes existentes e a segunda fora da-se por meio de novos
conhecimentos (TEECE, 2007). Complementarmente, Nelson e Winter (1982) afirmam
que, para identificar novas oportunidades, empresas devem continuamente monitorar,
buscar e explorar novos mercados e novas tecnologias. Esse processo envolve ndo apenas
investir em pesquisa e desenvolvimento (P&D) e descobrir novas necessidades dos
clientes e possibilidades tecnoldgicas, mas também conhecer a evolucdo estrutural da

industria e a reacdo dos fornecedores e dos concorrentes (TEECE, 2007).
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O aumento da concorréncia compeliu empresas a adequarem Seus Processos
produtivos as novas exigéncias do mercado. Com isso, fontes tradicionais de vantagem
competitiva, como economia de escala e de escopo, custos, flexibilidade e velocidade de
entrega podem ndo mais representar garantias do sucesso, sendo que novos diferenciais
competitivos residam em fatores como a inovacdo, tomada de riscos, modernizacédo
tecnoldgica e melhoria na gestao da tecnologia da informagdo (CAMISON; MONFORT-
MIR, 2012; CAMPOS et al., 2009; MORAES et al., 2010).

Embora o uso da inovacdo e do progresso tecnolégico, como diferenciais
competitivos, tenham sido mostrados por tedricos sociais como Adam Smith, em sua obra
“A Riqueza das Nag¢des”, publicada em 1776, por Karl Marx, em sua obra “ O Capital”,
publicada em 1867 e por Alfred Marshall, em *“ Os Principios da Economia”, de 1890, foi
apenas em 1912, com o trabalho de Schumpeter intitulado “A Teoria do
Desenvolvimento Econémico”, que a inovagdo foi considerada uma variavel de
desenvolvimento e crescimento social e econémico (FIGUEIREDO, 2009; MORAES et
al., 2010; VIEIRA, 2010).

Para Schumpeter (1997), a inovacéo € o estopim do desenvolvimento capitalista,
por introduzir mudancgas técnico-econdmicas e por gerar vantagens competitivas, por
meio da introducdo de novos produtos, servicos, processos produtivos, participagdo em
diferentes mercados e obtencdo de fontes de matérias-primas.

As teorias sobre o desenvolvimento econdmico engendradas por Schumpeter
(1912) fizeram com que o tema inovacdo fosse englobado nos estudos econdémicos; com
isso, a partir do século XX, a inovagdo passou a ter uma conotacao econémica, seja por
meio da melhoria na qualidade dos produtos, mudancas na gestdo e nas rotinas,
diminuicdo nos custos dos processos produtivos e aumento da eficiéncia produtiva
(RISSARDI JUNIOR; SHIKIDA; DAHMER, 2009). Tal constatacao foi possivel quando
Schumpeter diferenciou invencdo da inovagdo. Enquanto a primeira esta relacionada a
criacdo de um novo processo, técnica ou produto, que ndo trara retornos econémicos, a
segunda se refere ao processo de comercializar um produto oriundo de uma invencao
(SCHUMPETER, 1997).

O Ciclo Virtuoso da Inovacdo, ilustrado na figura 5, ajuda a ratificar o conceito
de inovacdo utilizado por Schumpeter (1912), ao representar a sinergia positiva entre
ciéncia e tecnologia, tendo, como etapa inicial, o desenvolvimento da metodologia
cientifica, especialmente pela influéncia de universidades e centros de pesquisa
(PERUSSI FILHO; BAGNATO; BARRIONUEVO, 2012).



47

EXPERIMENTOS CIENCIA
NAO CIENTIFICOS - Consome recursos;
Aprender fazendo; + Potencializa o futuro das inovacoes.

Tentativa e erro;

Situacdes fortuitas.
TECNOLOGIA INOVACAO
Consome recursos; » Possui valor comercial;
* Pode gerar recursos quando negociada. = Agrega valor econémico;
= Gera recursos.

Produtos e
Servicos

Figura 5 - Ciclo Virtuoso da Inovagéo
Fonte — Perussi Filho, Bagnato e Barrionuevo (2012)

Para Perussi Filho, Bagnato e Barrionuevo (2012), a partir do século XVII, a
tecnologia foi responsavel por inovagdes, pois o conhecimento cientifico era incipiente,
quando comparado as experimentacOes de aprender fazendo e situacGes fortuita, comuns
nos ambientes de trabalho da época.

Salgado et al. (2018) definem tecnologia como um tipo de conhecimento, que
pode ser transformado em um material, componente, sistema, produto ou maquina. Ainda
para os autores, a possibilidade de aplicar a tecnoldgica, apoiada pelo know-how
organizacional, € o fator que distingue a tecnologia de outras formas de conhecimento.

De acordo com Nelson e Winter (1982), o processo inovador geralmente esta
associado com a necessidade de identificar e resolver problemas técnicos. Ainda para
Perussi Filho, Bagnato e Barrionuevo (2012), ciéncia se refere a busca do conhecimento
sobre o universo, natureza e adequacdo as necessidades das pessoas, abrangendo,
portanto, a l6gica cognitiva ou do saber. A tecnologia que abrange o conceito técnico, €
0o meio pelo qual empresas tornam o conhecimento cientifico ou experiéncias nédo
cientificas uteis nas solucbes de problemas ou mesmo para a busca de novos
conhecimentos cientificos.

Para Alves et al. (2017), Clausen et al. (2012), Teece, Pisano e Shuen (1997) e
Teece (2007), embora inovacdo possa depender dos avancos cientificos e tecnologicos,
deve-se considerar que inovacao também pode ser resultado de escolhas bem-sucedidas
de modelos de negocios que incluem a decisdo, por meio da combinacédo de recursos e
capacidades que podem ser desenvolvidas internamente ou adquiridas externamente.

Além da definicdo de inovacdo de Schumpeter (1997), o Quadro 1 apresenta
definicdes complementares de inovacao obtidas na revisdo sistematica de literatura:

A inovacdo permite que empresas sejam mais eficientes na utilizacao de recursos
e capacidades, garantindo a eficacia de atuacdo em seus setores, penetracdo em novos

nichos de mercado, desempenho de longo prazo e obtencdo de vantagem competitiva
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(ALVES et al., 2017; DOBSON et al., 2013; ELLONEN; WIKSTROM; JANTUNEN,
2009; GARG; DE, 2014; ROTHAERMEL; HESS, 2010; TEECE, 2007; TSEKOURAS;
POULLIS; POULIS, 2011; TURULJA; BAJGORIC, 2019; WANG; WANG, 2012).

Autores Definiges
Ayyagari, Demirglg-Kunt e
Maksimovic (2011); Fosfuri e

Giarratana (2009), Hilman e A inovacdo ¢é a criagdo, o desenvolvimento, a implementacéo e
Kaliappen (2015), Jeng e Pak a modificagdo de um produto, servigo, processo, ou modelo de
(2016), Tidd, Bessant e Pavitt negocio, com o objetivo de alcancar a eficacia e a vantagem
(2008), Terziovski (2010), competitiva;
Tsekouras, Poulis e Poulis (2011) e
Wu (2013)
Dobni, Klassen e Nelson (2015),
Ferreira et al. (2015), Liao, Kickul A inovacdo € um processo que permite que as empresas

e Ma (2009), Rothaermel e Hess obtenham rentabilidade financeira, redefinam os seus mercados

(2010), Van Hemert, Nijkamp e de atuacdo, elevem as suas produtividades e consolidem as suas
Masurel (2013) e Verdu, Tamayo e posicBes competitivas;

Ruiz-Moreno (2012)

A inovacdo é a combinacdo de novas e/ou existentes tecnologias
internas com a utilizacdo criativa de tecnologias externas,
resultando na introducdo de um novo produto, processo ou
Servico no mercado;

A inovacdo é um novo e/ou aperfeicoado produto ou processo,
que se difere significativamente dos produtos ou processos
anteriores e que fora disponibilizada a usuarios em potencial
(produto) ou posta em uso pela unidade gerencial (processo);
A inovacdo, exprimindo a légica econdmica, € a transformacao
da tecnologia em produtos ou servicos comercializaveis, para
obter vantagem competitiva em relacdo aos rivais;

A inovacdo refere-se a ideias criativas relacionadas a geracdo e
a entrega de produtos ou servicos, podendo ser uma ideia
totalmente nova ou uma ideia aprimorada de uma atividade
existente;

A inovacdo se refere a tendéncia e receptividade da empresa em
Turulja e Bajgoric (2019) adotar ideias que se desviam do curso normal dos negécios para

lidar com mudangas no ambiente.

Hsiao e Hsu (2018)

OECD (2018)

Perussi Filho, Bagnato e
Barrionuevo (2012), e Yang (2012)

Teece (2016)

Quadro 1 - Definigdes de inovacao
Fonte — Elaborac¢éo propria

O grau de inovacdo de uma empresa pode ser medido pela capacidade inovadora
(ANIRUDDHA; MITAL, 2016; CHO et al., 2017), desempenho inovador (ALVES et al.,
2017) e processso de P&D (BOLY et al.,, 2014; MICHELINO et al., 2015; VAN
HEMERT; NIJKAMP; MASUREL, 2013) conforme explicagdes a seguir: capacidade
inovadora se refere a um conjunto de processos e estruturas interdependentes que
determinam como empresas desenvolvem novas tecnologias (PISANO; 2015) e engloba
deteccdo, mobilizacdo e reconfiguracdo de recursos organizacionais necessarios para a
inovacdo (ANIRUDDHA; MITAL, 2016; CHO et al., 2017; TEECE, 2007, 2018;
WANG; WANG, 2012; YANG, 2012).
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Capacidade de inovacdo pode facilitar a utilizagdo do conhecimento e aprendizado
no desenvolvimento de novos e/ou aperfeicoados processos, produtos e Servigos,
representando a aplicacdo dos investimentos em P&D (BATRA et al, 2018;
FROEHLICH; BITENCOURT,; BOSSLE, 2017; HSIAO; HSU, 2018). Mais
especificamente, capacidade de inovacdo se relaciona com o alinhamento das préticas
inovadoras e estratégias organizacionais, a fim de gerar valor para empresas, clientes e
stakeholders (FROEHLICH; BITENCOURT; BOSSLE, 2017).

Desempenho inovador abrange novos produtos, processos, equipamentos, formas
organizacionais e abordagens comercial (ALVES et al., 2017), podendo ser mensurado
pelo crescimento do faturamento das empresas, nos Ultimos trés anos, deposito de
patentes, atividades de P&D, participacdo de engenheiros em processos inovadores e
parcerias com universidades e centros de pesquisa (CORTES et al., 2005).

O processo de P&D, assim como a existéncia de departamentos de P&D, mesmo
que ndo estejam formalmente estruturados, podem ser considerados 0s principais
indicadores para se medir o grau de inovacdo de empresas (AAGAARD, 2012; BOLY et
al., 2014; MICHELINO et al., 2015; VAN HEMERT; NIJKAMP; MASUREL, 2013;
VERDU; TAMAYO; RUIZ-MORENO, 2012; WU, 2013; ZARZEWSKA-
BIELAWSKA, 2012), sendo mensurado pelas atividades inovadoras nos ultimos 3 anos
(CAMISON; MONFORT-MIR, 2012; KIM et al., 2018; WANG; WANG, 2012; WANG;
WANG,; LIANG, 2014).

Empresas que pouco investem, ou que reduziram investimentos em P&D, podem
ndo adquirir o conhecimento necessario para obterem vantagem competitiva sustentavel.
Em contraste, empresas que investem em P&D e fomentam o desenvolvimento
tecnoldgico podem estar mais aptas a obterem vantagem competitiva sustentavel
(WANG; HSU, 2012). Empresas que menos investem em P&D costumam concentrar
recursos na deteccdo de variaveis externas, como acesso a novos mercados, capacidade
de vendas, aprendizado organizacional, por meio de experiéncias de clientes e
fornecedores, concorrentes, associacfes setoriais, instituicdes de fomento a inovacgédo
empresas de consultoria e parcerias com as universidades e centros de pesquisa (VAN
HEMERT; NIJKAMP; MASUREL, 2013; WANG; HSU, 2010).

Investimentos em P&D possibilitam que empresas tenham melhor compreensao
de tecnologias inerentes a seus processos produtivos, podendo ser pré-requisito para
identificarem e resolverem problemas organizacionais (PIENING; SALGE, 2015;
SHAFIA et al., 2016; VAN HEMERT; NIJKAMP; MASUREL, 2013).
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Segundo Alves et al. (2017), Boly et al. (2014), Froehlich, Bitencourt e Bossle
(2017), Hervas-Oliver, Sempere-Ripoll e Boronat-Moll (2014), Hilman e Kaliappen
(2015), Kim et al. (2018), Prajogo (2016), Schumpeter (1997), Tidd, Bessant e Pavitt
(2008), Tsekouras, Poulis e Poulis (2011) e Turulja e Bajgoric (2019) inovagfes nao se
restringem apenas a produtos, servi¢os ou processos, podendo abranger diversas variaveis
conforme Quadro 2.

O quadro 2 divide as inovagdes, segundo 0 modelo apresentado no Manual de
Oslo (2005), em inovacOes técnicas ou tecnoldgicas e ndo tecnoldgicas, que se
subdividem em administrativas ou organizacionais e de marketing. Inovagdes
administrativas se referem a introducéo de inovacGes técnicas em produtos, processos,
sistemas operacionais e capital produtivo fisico ou tecnolégico estando associadas a
mudancas no sistema técnico da empresa. Inovacdes organizacionais se baseiam na
introducdo de novos sistemas e métodos gerenciais, enquanto inovacfes em marketing
introduzem novos métodos comerciais.

Inovagdes tecnologicas se dividem em duas formas: inovagdes de produto ou
processo e inovagao incremental ou radical (CAMISON; MONFORT-MIR, 2012; KIM
etal., 2018; TURULJA; BAJGORIC, 2019). Empresas podem aumentar participacdes de
mercado, elevando, consequentemente, lucros, ao introduzirem novos produtos e/ou
servicos antes que concorrentes o facam, aperfeicoando processos gerenciais,
desenvolvendo novas abordagens estratégicas e encorajando funcionarios a
desenvolverem novas formas de resolver problemas cotidianos (TURULJA; BAJGORIC,
2019).

InovacBes ndo tecnoldgicas estdo indiretamente relacionadas as operacGes das
empresas e representam novas abordagens que ocorrem dentro do "nlcleo administrativo™
ou do "sistema social" da organizacao, por meio de novas praticas relativas a gestdo de
recursos humanos, estrutura e organizagdo do trabalho, processos e sistemas executivos
e relacdes externas com clientes, mercados, fornecedores e concorrentes (CAMISON;
MONFORT-MIR, 2012).

A analise do Quadro 2 permitiu, além de conhecer as principais inovacoes
elencadas pela literatura, separa-las em inovacdes tecnologicas e nao tecnoldgicas. Dentre
do quesito tecnolégico destacam-se “inovacao de produto”, com 10 cita¢des, “inovagdo
em processos”, com 8 citagdes, “inovagao incremental e radical”, com 6 citagdes cada e

“inovacgao tecnologica”, com 4 citagdes.
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Tipos de Inovagéo 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 | TOTAIS
Terceirizacdo X 1
TOTAL 7 4 3 3 2 4 3 3 7 4 2 6 4 4 2 5 2 2 2 3 72

Quadro 2 - Tipos de inovacéo
Fonte — Elaboracdo propria

Legenda:

1 - Aragon-Correa, Garcia-Morales e Cordon-Pozo (2007)
2 - Ayyagari, Demirguc-Kunt e Maksimovic (2011)

3 - Benitez-Amado, Llorens-Montes e Perez-Arostegui (2010)
4 - Branzei e Vertinsky (2006)

5 — Clausen et al. (2012)

6- Fink e Neumann (2009)

7 - Ghemawat e Del Sol (1998)

8 — Griffith, Noble e Chen (2006)

9 - Guan et al. (2009)

10 - Hitt, Ireland e Hoskisson (2008)

11 - lacono, Almeida e Nagano (2011)

12 — Kim et al. (2018)

13 - Ndubisi e Agarwal (2014)

14 — Pisano (2015)

15 - Stam e Wennberg (2009)

16 - Tsekouras, Poulis e Poulis (2011)

17 - Prajogo (2016)

18 - Shah e Chattopadhyay (2014)

19 - Sheng e Chien (2016)

20 - Shu et al. (2012)
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As principais inovag¢fes ndo tecnoldgicas, segundo a revisdo de literatura, sdo
“inovacdo baseada na imitagdo”, com 4 cita¢des, “inovacdes de mercado” e com 3
citagdes e “inovacdo baseada em aliancas estratégicas”, “inovagdo baseada no
conhecimento”, “inovagao defensiva” e “inovacao de marketing”, com 2 citagdes cada.

Ishizaka e Lizarelli (2016) aprofundaram os estudos sobre inovacGes radicais e
incrementais e formularam um modelo classificatério baseado em trés variaveis, que sao:
nivel de mudanca; atuacdo em novos ou existentes mercado e nivel de risco, conforme

Quadro 3.

Inovagdo incremental

Inovagdo radical

Grau de mudanca Baixo Alto
Mercado consumidor Atual Novo
Risco envolvido Baixo Alto

Quadro 3 - Comparacéo entre a inovacdo incremental e a inovacao radical
Fonte — Ishizaka e Lizarelli (2016)

Inovacdo incremental se refere a pequenas alteracGes em tecnologias existentes
em termos de design, funcao, preco, quantidade e recursos (KIM; KUMAR; KUMAR,
2012) e possibilita que organizacGes redefinam e aprimorem produtos, processos e
servicos (BENITEZ-AMADO; LLORENS-MONTES; PEREZ-AROSTEGUI, 2010;
FINK; NEUMANN, 2009; GARCIA; CALANTONE, 2002; KIM et al., 2018; SHAH;
CHATTOPADHYAY, 2014; SHENG; CHIEN, 2016; SHU et al., 2012).

Inovacdo radical, por sua vez, auxilia empresas a modificarem processos
gerenciais existentes, trazendo novas perspectivas e diversidades de visdes, cujo objetivo
é alterar conhecimentos, estruturas hierarquicas, rotinas e regras vigentes (BENITEZ-
AMADO; LLORENS-MONTES; PEREZ-AROSTEGUI, 2010; SHENG; CHIEN, 2016;
SHU et al., 2012). Inovacdo radical frequentemente origina-se de experimentacdes de
longo prazo, tanto internas quanto externas, que exigem amplos canais de troca de
informacGes e equipes multifuncionais que reinam diferentes fontes de conhecimento
(BORCH; MADSEN, 2007; CLAUSEN et al., 2012). Inovacdo radical exige, ainda, o
desenvolvimento de caracteristicas singulares, em relacdo aquelas caracteristicas
existentes nos atuais produtos, processos e servicos ofertados nos mercados (OKE;
WALUMBWA; MYERS, 2012; SHENG; CHIEN, 2016).

Quanto ao grau de mudanca, inovacao incremental acarreta baixo nivel de risco e
menores beneficios. Inovacéo radical, por sua vez, possui grande incerteza e alto nivel de
risco (GARCIA; CALANTONE, 2002; KIM; KUMAR; KUMAR, 2012).
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Com o objetivo de melhorar a processos tecnoldgicos e administrativos das
empresas, inovagdes de processos sdo geralmente caracterizadas por visdo interna,
fazendo com que beneficios potenciais das inovacGes possam abranger melhorias em
qualidade, economia de custos, reducéo no tempo produtivo, ganhos de produtividade e
crescimento do volume de negécios (PIENING; SALGE, 2015).

Klingenberg et al. (2013) e Prajogo (2016) afirmam que inova¢des em produtos e
processos sao fontes de vantagem competitiva; entretanto suas eficacias estdo limitadas
pelas caracteristicas dos mercados; enquanto isso, inova¢fes em produtos sdo mais
eficazes em ambientes dinamicos, pois auxiliam empresas a suprirem mudancas nas
demandas e reduzir os ciclos de vida dos produtos, as inovagdes em processos podem nao
gerar o mesmo resultado em ambientes dinamicos, mas podem ser mais competitivas em
setores maduros, onde o0 grau tecnologico dos produtos esta claramente delimitado e o
foco primério da estratégia de inovacao € produzir e entregar produtos com prioridades
competitivas claramente definidas.

O estudo de Camison e Monfort-Mir (2012) realiza uma comparagéo setorial em
empresas espanholas e mostra que o setor de servi¢os possui menor taxa de inovacgéo,
mormente a produtos e processos, quando comparado com o setor produtivo e este utiliza
tanto P&D externo e interno para inovar, alem de fomentarem o conhecimento
tecnoldgico e a propriedade intelectual.

Por fim, a inovacdo pode neutralizar o impacto negativo da incerteza e da
turbuléncia ambientais no desempenho dos negécios (TURULJA; BAJGORIC, 2019)
mostrando que as firmas que inovam e diferenciam os seus produtos e processos, podem
obter um faturamento médio de aproximadamente cinco vezes maior do que aquelas
empresas que se especializaram em produtos padronizados e cento e quatro vezes maior
do que aquelas firmas que ndo inovam e ndo diferenciam os seus produtos (IACONO;
ALMEIDA; NAGANO, 2011).

2.1 Estratégia de inovacgao

Para que uma inovacdo seja eficaz, deve-se adaptar as demandas ambientais,
fazendo com que a nogdo de estratégia competitiva seja agregada ao processo inovador
(DOBNI; SAND, 2018; FERREIRA et al., 2015; WANG;HSU, 2012; SHENG, 2017),
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pois quando as organizacGes escolhem uma abordagem planejada para a formagéo de
estratégias, busca-se, essencialmente, monitorar as alteragdes no ambiente externo e
fomentar acOes gerenciais para adaptar 0s recursos organizacionais a este novo panorama
competitivo (BATRA et al., 2018).

A estratégia competitiva representa os caminhos ou as alternativas estratégicas
para que as empresas possam se adaptar as mudancas ambientais (SHENG, 2017) e
permite que as empresas se adaptem a setores competitivos e turbulentos, por meio do
desenvolvimento e da utilizacdo de seus recursos, de suas qualificagdes e de suas
competéncias (WANG;HSU, 2012; SHENG, 2017).

A estratégia competitiva € o padrdo de decisdo de uma empresa (ANDREWS,
1966; MINTZBERG et al., 2006; WRIGHT; KROLL; PARNELL, 2000) que determina
e revela os seus objetivos, as politicas, as metas, os planos, define o escopo de negocios
que a empresa pretende adotar, o tipo de organizagdo humana e econémica que a empresa
é ou pretender ser e a natureza da contribuicdo econémica que a companhia pretende
fornecer para os seus acionistas, funcionarios, clientes e sociedade (ANDREWS, 1966).

A estratégia competitiva define a direcdo de quais produtos criar, quais clientes e
mercados devem ser focados e como responder as agcdes mercadoldgicas dos concorrentes
(SHENG, 2017).

Outro aspecto sobre a estratégia tratado por Mintzberg e Waters (1985) refere-se
ao processo de formacdo de estratégias, que envolve as estratégias pretendida, realizada,

ndo realizada, deliberada e emergente conforme figura 6.

P

Estratégia
Nao-realizada

Estratégia
Realizada

Estratégia

Estratégia Deliberada
Pretendida =

Figura 6 - Formacdo de estratégias
Fonte - Mintzberg e Waters (1985)

Segundo Mintzberg et al. (2006), as organizacdes desenvolvem planos para seu
futuro e também extraem padrdes de seu passado. Uma € chamada de estratégia

pretendida e a outra € intitulada de estratégia realizada. A pergunta a ser feita, que é
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também debatida pelos pesquisadores, é se as estratégias realizadas foram totalmente
pretendidas, porque, na prética, as estratégias pretendidas nem sempre serdo realizadas?

Uma estratégia pretendida pode ser realizada em sua forma original, modificada
ou completamente diferente (WRIGHT; KROLL; PARNELL, 2000). Em outras
situacBes, uma estratégia pretendida pela administracdo € implementada, mas
normalmente a estratégia pretendida e a estratégia realizada diferem (MINTZBERG et
al., 2006).

A explicacdo é a de que muitas estratégias pretendidas ndo serdo realizadas,
devido a mudangas no ambiente empresarial, como também, muitas estratégias realizadas
ndo serdo deliberadas, porque o ambiente fard com que surjam estratégias emergentes
durante o processo. Com isso, nota-se que toda empresa adota uma estratégia, seja ela
formulada e implementada a partir de um plano previamente elaborado ou emergida a
partir de uma sequéncia temporal de a¢des (ALVES FILHO et al., 2011).

A figura 6 auxilia ainda a diferenciar formulacéo de formacao de estratégias. Para
Mintzberg et al. (2006), o processo de formulacdo abrange o segmento prescritivo da
estratégia e possui as seguintes caracteristicas: a estratégia pretendida € deliberada, por
meio da analise dos ambientes externo e interno, existe diferenciacdo entre formulacéo e
implementacdo da estratégia, e a estratégia origina-se da mentalidade do dirigente da
empresa. Em contrapartida, ainda para os autores, a formacéo da estratégia € um processo
descritivo, que considera 0 comportamento no mundo real das organizagdes, N0 processo
estratégico, em que a formulacdo e a implementacdo se unem em um modelo de
aprendizado, possibilitando que novas estratégias emerjam durante 0 processo.

A integracdo entre a estratégia competitiva e a inovacdo permite que uma
organizacdo tenha um conhecimento aprofundado de suas atividades, ao mesmo tempo
em que proporciona 0 sucesso da inovagdo por meio de uma abordagem estratégica,
desenvolvida por técnicas administrativas que analisam os ambientes externo e interno
(AAGAARD, 2012; OKE; WALUMBWA; MYERS, 2012; SANCHES; MACHADO,
2014).

A estratégia de inovacao refere-se as politicas que uma empresa utiliza para
direcionar os seus esforcos inovadores, escolher os seus objetivos, métodos e caminhos
para desenvolver e utilizar, eficazmente, o seu potencial inovador, segundo 0s principios
estabelecidos pela estratégia competitiva (KACH; AZADEGAN; WAGNER, 2014;
LENDEL; VARMUS, 2011; SANCHES; MACHADO, 2014). As firmas formulam

estratégias de inovacdo para melhor alocarem seus recursos internos para que consigam
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aproveitar oportunidades de mercado e obter vantagem competitiva (JENG; PAK, 2016;
OKE; WALUMBWA; MYERS, 2012; PISANO, 2015; ZARZEWSKA-BIELAWSKA,
2012).

De acordo com Teece (2007) qualquer tipo de estratégia possui riscos inerentes
devido a incerteza ambiental; dessa forma, identificar oportunidades exige a manutencao
e a atualizacdo das competéncias tecnoldgicas e ativos tecnoldgicos. Ainda para o autor,
as empresas podem enfrentar ndo apenas decisdes de quanto, onde e quanto investir, mas
também quando selecionar e elaborar um modelo de negdcio que possa definir a estratégia
de comercializacéo e as prioridades de investimentos.

Como na criacdo de uma estratégia competitiva, o processo de formar uma
estratégia de inovacdo deve comecar pela definicdo dos objetivos (AAGAARD, 2012;
PISANO, 2015). No processo de formacdo de uma estratégia de inovagéo, a participacao
de todos os niveis hierarquicos pode permitir que os funcionarios identifiquem e mapeiem
0s problemas e as melhorias necessarias em seus departamentos, ajudando na
identificacdo dos pontos fortes e fracos. Com isso, a eficacia de uma estratégia de
inovacdo depende de sua inter-departamentalizacdo, cujo intuito € reduzir os conflitos
organizacionais, bem como organizar a estrutura, 0s sistemas de recompensa, 0S
processos e 0s recursos organizacionais (AAGAARD, 2012; CLERCQ; MENGUC,;
AUH, 2008; OKE; WALUMBWA; MYERS, 2012; YANG, 2011).

A estratégia de inovacdo ¢é formada pela capacidade de combinar fontes externas
e internas de conhecimentos (HERVAS-OLIVER; SEMPERE-RIPOLL; BORONAT-
MOLL, 2014; MICHELINO et al., 2015; OKE; WALUMBWA; MYERS, 2012; VAN
HEMERT; NIJKAMP; MASUREL, 2013). Adicionalmente, Guan et al. (2009)
enfatizaram a necessidade de se utilizar fontes externas de conhecimento pois, caso a
estratégia se concentre unicamente em fontes internas de informacéo, a firma podera ter
dificuldades para desenvolver inovacdes radicais.

A eficéacia do processo de formar uma estratégia de inovacdo pode depender das
habilidades e conhecimentos estratégicos e de lideranca dos dirigentes em reconhecer 0s
pontos fortes e fracos (AAGAARD, 2012). Ainda para o autor, os dirigentes podem atuar
como modelos no processo de formacdo e implementacdo das estratégias de inovacéo,
pois, as suas crencas e valores podem influenciar o comportamento de seus funcionarios.

A estratégia de inovacao € o resumo das decisdes estratégicas sobre a forma como
sdo gerenciadas e executadas as atividades inovadoras (LENDEL; VARMUS, 2011) e
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permite que as firmas desenvolvam capacidades dinamicas, especialmente em ambientes
dinamicos (JIAO; ALON; CUI, 2011).

O quadro 4 elaborado por meio da revisdo sistematica da literatura, apresenta
alguns tipos de estratégias de inovagdo. A analise do quadro 4 permite classificar as
estratégias de inovacdo da seguinte forma: As estratégias de inovacédo do tipo exploration
e exploitation sdo as formas mais utilizados pelos pesquisadores, com 7 citagfes cada,
seguidas pela “estratégia de inovagdo baseada na gestdo do conhecimento”, com 4
citagdes e “ estratégia de inovagdo baseada em P&D”, com 2 citagdes.

Uma estratégia de inovacao do tipo exploration enfatiza novas possibilidades e
experimentacOes e reflete uma orientacdo estratégica proativa, baseada em inovacdes
radicais, podendo relacionar-se com o pioneirismo tecnolégico (MICHELINO et al.,
2015; SAEMUNDSSON; CANDI, 2014; SHENG; CHIEN, 2016; TEIRLINCK;
SPITHOVEN, 2013).

A estratégia exploration constitue-se de avangos e implantacdes de atividades e
processos que buscam gerar novos conhecimentos e praticas organizacionais
(FAUCHART; KEILBACH, 2009; MICHELINO et al., 2015). A esséncia da estratégia
de inovacdo do tipo exploration relaciona-se diretamente com o processo de P&D
(CHANG; HUGHES; HOTHO, 2011; VAN HEMERT; NIJKAMP; MASUREL, 2013).

Em contrapartida, a estratégia de inovacdo do tipo exploitation enfatiza as
inovacgOes incrementais, baseando-se no uso de atividades, conhecimentos e aprendizado
ja existentes na organizacdo, resultantes de adaptagdes, aprimoramentos, refinamentos e
selecdo e melhorias tecnoldgicas (MICHELINO et al., 2015; PINHO; PRANGE, 2016;
SAEMUNDSSON; CANDI, 2014; YU et al., 2014).

A estratégia de inovacdo do tipo exploitation pode condicionar o sucesso da
estratégia de inovacdo do tipo exploration, pois a necessidade inicial de formular uma
estratégia de inovacdo do tipo exploration é interpretada como a necessidade que as firmas
possuem de testarem e experimentarem seus projetos, via tentativa e erro, pois no comego
do ciclo de vida, as empresas langcam produtos ou servicos sem conhecer, por completo,
0 potencial de crescimento dessas inovac¢es no mercado (FAUCHART; KEILBACH,
200; MARCH, 1991).
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Tipos de estratégia de 1 2 3 4 0 | 11 | 12 | 13| 14 | 15 | 16 |TOTAL
inovacéo
Tecnologia X 1
Tradicional 1
TOTAL 2 1 2 5 4 2 1 2 2 3 1 37

Quadro 4 - Tipos de estratégia de inovagao
Fonte — Elaboracéo propria

Legenda:
1 - Aagaard (2012)
2 - Aniruddha e Mital (2016)
3 - Chang, Hughes e Hotho (2011)
4 - Clausen et al. (2012)
5 - Corsatto e Hoffmann (2013)
6- Freeman e Soete (2008)
7 - Michelino et al. (2015)
8 — Nieves, Quintana e Osorio (2016)
9 - Pinho e Prange (2016)
10 - Rothaermel e Hess (2010)
11 - Saemundsson e Candi (2014)
12 - Shu et al. (2012)
13 - Teirlinck e Spithoven (2013)
14 - Tidd, Bessant e Pavitt (2008)
15 - Verganti (2008)
16 - Yu et al. (2014)
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3 CAPACIDADES DINAMICAS

Neste capitulo serad apresentada a teoria das capacidades dinamicas, iniciando-se
pelas explicagbes sobre a visdo baseada em recursos, recursos e capacidades
organizacionais que subsidiaram o desenvolvimento do constructo capacidades

dindmicas, conforme figura 7.

1 Visdo baseada em recursos
Recursos e capacidades organizacionais

Capacidades dinamicas

Capacidades
dinamicas
\

O processo de formagdo das capacidades dinamicas

Figura 7 - Estrutura do capitulo sobre capacidades dinamicas
Fonte — Elaboracdo prépria

3.1 Visao baseada em recursos

A literatura sobre administracdo estratégica possui varias vertentes conceituais
como organizacdo industrial, competéncias essenciais, visao baseada nos recursos e
capacidades dindmicas (ALVES et al., 2017; VODOVOZ; MAY, 2017; Y1; HAN; CHA,
2018).

A visdo baseada nos recursos (VBR), do inglés Resource-based View (RBV)
destaca o papel dos recursos organizacionais como diferenciais competitivos e geradores
de vantagem competitiva sustentavel (CARVALHO; PREVOT; MACHADO, 2014;
DELLA CORTE; ZAMPARELLI; MICERA, 2013; GOHR et al., 2011; PIENING;
SALGE, 2015; SHENG, 2017; VILLAR; ALEGRE; PLA-BARBER, 2014; VODOVOZ;
MAY, 2017; WERNERFELT, 1984; YI; HAN; CHA, 2018).

Os fundamentos da RBV basearam-se no trabalho da economista Edith Penrose
(1959), intitulado “The Theory of the Growth of the Firm”, a0 mostrar que empresas sao
reservatorios de recursos e a maneira pela qual firmas geram recursos, envolvendo

capacidades internas, pessoas, processos e conhecimentos, diferenciam-nas
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competitivamente (CARVALHO; PREVOT; MACHADO, 2014; DELLA CORTE;
ZAMPARELLI; MICERA, 2013; FIGUEIREDO, 2009; GOHR et al., 2011).

Penrose (1959) engendrou a ideia de que empresas se distinguem por seus recursos
e capacidades. Wernerfelt (1984) foi o primeiro pesquisador a desenvolver a teoria de
Penrose, no campo da estratégia empresarial, € denomina-la de RBV, sendo também o
responsdvel por substituir a perspectiva focada no ambiente externo (teoria da
organizacdo industrial) pela visdo estratégica focada nos recursos organizacionais
(FIGUEIREDO, 2009; YI; HAN; CHA, 2018).

Enquanto a teoria da organizacional industrial enfatiza alocagdo de recursos,
conhecimento e tecnologia como sendo variaveis influenciadas por posicdes de oferta e
demanda do mercado, caracterizando-se pela abordagem guiada de “fora para dentro”
(HERRMANN; SANGALLI; TEECE, 2017; SHAFIA et al., 2016; YI; HAN; CHA,
2018), a RBV pode ser considerada uma abordagem estratégica guiada de “dentro para
fora” (BARNEY; HESTERLY, 2008; CARVALHO; PREVOT; MACHADO, 2014;
GOHR et al, 2011; WERNERFELT, 1984), ao considerar empresas como sendo
conjuntos heterogeneamente distribuido de recursos, capacidades e rotinas
(CARVALHO; PREVOT; MACHADO, 2014; PIENING; SALGE, 2015; SHENG, 2017;
SOK; O’CASS; MILES, 2016; VILLAR; ALEGRE; PLA-BARBER, 2014; YI; HAN;
CHA, 2018).

A RBV ajuda a explicar diferencas de rentabilidades entre empresas que atuam
em um mesmo setor (BARNEY, 1991; SIRMON; HITT; IRELAND, 2007; YI; HAN;
CHA, 2018), ao considerar que lucratividade e crescimento organizacionais nao sdo
provenientes exclusivamente de posicionamentos estratégicos, mas também da utilizacao
e configuracdo Unicas de recursos e capacidades (BARNEY, 1991; DELLA CORTE;
ZAMPARELLI; MICERA, 2013; GRANT, 1991; HERRMANN; SANGALLI; TEECE,
2017; TEECE; PISANO; SHUEN, 1997; YI; HAN; CHA, 2018). O modelo da RBV esta
ilustrado na figura 8.

Segundo Hitt, Ireland e Hoskisson (2008), o modelo é dividido em cinco fases e
visa identificar recursos empresariais, analisando pontos fortes e fracos e capacidades,
definindo o potencial dos recursos e capacidades da empresa em termos de vantagem
competitiva, identificando setores atrativos e selecionando estratégias que melhor
permitam as empresas utilizarem seus recursos e capacidades para aproveitar

oportunidades externas.
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Recursos
Inputs ao processo produtivo de uma empresa

Capacidade
Capacidade de um conjunto integrado de recursos para executar uma tarefa ou atividade
de maneira integrada

Vantagem Competitiva
A capacidade de uma empresa de ter desempenho melhor do que o de seus concorrentes

Setor atrativo
Um setor com oportunidades que podem ser exploradas pelos recursos e capacidades da
empresa

Formulacio eimplementacio de estratégias
Acdes estratégicas tomadas para obter retornos acima da média

Retornos superiores
Obtengdo de retornos acima da média

Figura 8 - O modelo baseado nos recursos organizacionais
Fonte — Hitt, Ireland e Hoskisson (2008)

3.1.1 Recursos e capacidades organizacionais

Apos breve contextualizacdo sobre a teoria da RBV pretende-se, antes de iniciar
a secdo sobre capacidades dinamicas, esclarecer os conceitos de rotinas, processos,
recursos e capacidades organizacionais. Esta etapa conceitual adequa-se as
recomendacdes de Lu et al. (2010) e Swoboda e Olejnik (2016) ao afirmarem que, embora
0S termos recursos, processos e capacidades possam ser utilizados como sindnimos, ha
significados préprios para cada expressao.

Rotinas referem-se a padrdes estaveis e repetidos de comportamentos aprendidos
que caracterizam reacdes organizacionais a variados estimulos externos ou internos
(WANG; HSU, 2012; TEECE, 2012; VODOVOZ; MAY, 2017; WINTER, 2003).
Rotinas podem amparar-se pelo conhecimento tacito e recursos organizacionais
(NELSON; WINTER, 1982; WINTER, 2003). Todavia, Teece (2012) afirma que embora
a definicdo de rotina enfatize rigidez organizacional, rotinas podem apresentar

flexibilidade sob condic@es de turbuléncia e incerteza ambientais.
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Processos sdo agdes que empresas desenvolvem para atingir determinados
objetivos e explorar recursos organizacionais para obter vantagem competitiva (RAY;
BARNEY; MUHANNA, 2004). Processos sdo, muitas vezes, combinacdes explicitas de
recursos organizacionais, podendo ser transferidos entre empresas (SWOBODA;
OLEJNIK, 2016).

Recursos organizacionais sdo inputs ao processo produtivo que empresas
possuem, controlam ou acessam, podendo ser utilizados na formacdo de estratégias
empresariais e podem ser classificados basicamente como tangiveis e intangiveis
(BARNEY; HESTERLY, 2008; HITT; IRELAND; HOSKISSON, 2008; SANCHES;
MACHADO, 2014; SOK; O’CASS; MILES, 2016): recursos tangiveis sdo de facil
avaliacdo, quantificagdo e negociacdo e incluem equipamentos, estoques e instalacdes
(CARVALHO; PREVOT; MACHADO, 2014; SOK; O’CASS; MILES, 2016). Recursos
intangiveis sdo de dificil avaliacdo, porque abrangem ativos que normalmente estdo
enraizados na historia e cultura das organizagdes, como marca, conhecimento,
aprendizado e reputacio (CARVALHO; PREVOT; MACHADO, 2014; NIEVES;
QUINTANA; OSORIO, 2016).

Além das definicdes de recursos tangiveis e intangiveis, Barney e Hesterly (2008)
subdividiram recursos em financeiros, fisicos, individuais e organizacionais, enquanto
Grant (1991) utilizou os conceitos de recursos financeiros, fisicos, humanos,
tecnoldgicos, reputacionais e organizacionais. Dessa forma Carvalho, Prévot e Machado
(2014) adaptaram as classificacbes propostas por Barney (1991) e Grant (1991) e
dividiram o0s recursos organizacionais em financeiros, organizacionais, fisicos,
tecnoldgicos, humanos e reputacionais, conforme quadro 5.

O quadro 5 parece ratificar a afirmacdo de Herrmann, Sangalli e Teece (2017) de
que os atuais dirigentes podem ndo apenas implementar deliberacdes estratégicas nos
niveis hierarquicos inferiores, como também realizar parcerias estratégicas com agentes
externos as organizagdes. Segundo Hall (1992), embora empresas necessitem d erecursos
tangiveis e intangiveis para executarem suas operagdes, recursos intangiveis podem ser
mais eficazes na obtencdo de vantagem competitiva e geracdo de valor, por serem mais
dificeis de identificar e imitar.

Gerar valor, segundo Adam, Strdhle e Freise (2018) e Sirmon, Hitt e Ireland
(2007), significa elevar a utilidade de produtos e/ou servicos ofertados aos clientes
visando satisfazer suas necessidades antes dos concorrentes, garantindo, com isso,

margens de lucros satisfatorias.
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AUTORES
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externo;
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Inovacoes;
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Capital Humano;
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Conhecimento tacito;
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Tipos de recursos 1 2 5 9 10 11 12 | TOTAL
Confianga; X 1
Empreendedorismo; X 4
Envolvimento e estilo gerenciais; X X X X X 6
Incentivos; X 1
Liberdade de expressao; X 1
Relagdes interpessoais; X X 2
Treinamento; X X X 4
Recursos Marca, X X 3
Relacionados a Relacdo com os clientes; X X X 3
Reputagdo Reputacdo para os fornecedores X X 2
TOTAL 7 11 10 9 12 7 18 101

Quadro 5 - Tipos de recursos organizacionais
Fonte — Adaptado de Carvalho, Prévot e Machado (2014)

Legenda:

1 - Aragon-Correa, Garcia-Morales e Cordon-Pozo (2007)
2 - Barney (1991)

3 - Benitez-Amado, Llorens-Montes e Perez-Arostegui (2010)
4 - Branzei e Vertinsky (2006)

5 - Castanias e Helfat (2001)

6- Fink e Neumann (2009)

7 - Ghemawat e Del Sol (1998)

8 — Griffith, Noble e Chen (2006)

9 - Hall (1992)

10 - Hitt, Ireland e Hoskisson (2008)

11 - Maes, Sels e Roodhooft (2005)

12 - Pavédo, Sehnem e Hoffmann (2011)
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Recursos, ao serem estrategicamente combinados, tornam-se capacidades
organizacionais, cujo objetivo é permitir que empresas utilizem efetivamente os recursos
que controlam e utiliza-los na execucdo de tarefas ou atividades de forma integrada nas
atividades operacionais (GRANT, 1991; GUSBERTI et al., 2015; SHENG, 2017; SOK;
O’CASS, 2011; WU; CHEN; JIAO, 2016). Entretanto, nem todos 0s recursos sdo
passiveis de serem transformados em capacidades organizacionais e gerarem vantagem
competitiva, pois, para que esse processo ocorra, deve-se respeitar o conceito intitulado
VRIO — Valor, Raridade, Imitabilidade e Organizacdo — (BARNEY; HESTERLY, 2008;
DELLA CORTE; ZAMPARELLI; MICERA, 2013; SOK; O’CASS; MILES, 2016).

O modelo VRIO se utiliza das variaveis de valor, raridade, imitacdo e organizacao
para analisar a potencialidade de um recurso ou capacidade de gerar vantagem
competitiva (BARNEY, 1991; BARNEY; HESTERLY, 2008). O modelo VRIO esta
representado no quadro 6.

Variaveis Caracteristicas
Descobrir se 0s recursos ou as capacidades permitem que uma empresa explore uma
Valor oportunidade e/ou reduza uma ameaca, desenvolvendo, para isso, uma forca
competitiva;
Raridade Conhecer quantas empresas possuem 0S mesmos recursos ou capacidades valiosos e

raros, embora a vantagem gerada pela raridade seja temporaria;

Descobrir se as empresas que ndo possuem 0s recursos ou capacidades enfrentam uma
desvantagem de custo para obté-los ou copia-los. A imitacdo torna-se custosa quando:
a) as condicdes historicas permitem o pioneirismo;

b) a ambiguidade causal, quando os concorrentes desconhecem as causas da vantagem
Imitabilidade competitiva;

c) a complexidade social, quando a vantagem competitiva de uma empresa €
proveniente de relacionamentos interpessoais, confianga, cultura e outros recursos
sociais; e

d) as patentes, que garantem o direito de propriedade sobre um recurso;

Observar se a empresa est4 estruturada internamente para explorar 0s seus recursos
Organizacgio valiosos, raros e dificeis de imitar, por meio de uma estrutura de suporte, de controles
gerenciais e de politicas de remuneragao.

Quadro 6 - O Modelo VRIO
Fonte — Adaptado de Barney (1991) e Barney e Hesterly (2008)

De acordo com Barney e Hesterly (2008) e Della Corte, Zamparelli e Micera
(2013) para que um recurso seja considerado estratégico deve atender a todos os requisitos
do modelo VRIO, sendo valioso, raro, dificil de imitar e possa ser utilizado na estrutura
organizacional da empresa, pois, caso contrario podera-se incorrer nas seguintes
condicdes:

e Quando um recurso ou uma capacidade ndo é valioso e 0s concorrentes

conseguem explora-lo com facilidade, ha uma desvantagem competitiva;
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e Quando um recurso ou uma capacidade é valioso, mas nao é raro, existe uma
paridade competitiva;

e Quando um recurso ou uma capacidade é valioso, raro, mas ndo é custoso para
imitar, haverd uma vantagem competitiva temporaria;

e Quando um recurso ou uma capacidade é valioso, raro e dificil de imitar, hd uma
vantagem competitiva sustentavel.

As firmas ao acumularem recursos e capacidades para fomentar o processo
inovador (SWOBODA; OLEJNIK, 2016) criam um modelo de ‘“dependéncia de
caminho”, em que o desempenho estratégico depende dos conhecimentos e experiéncias
acumulados internamente (BARNEY, 1991; BUENO; ANTON; SALMADOR, 2008;
WANG; HSU, 2010). Com isso, empresas que atuam no mesmo setor e enfrentam niveis
similares de incerteza, podem ter diferentes desempenhos inovadores, devido a forma
como reconfiguram seus recursos e capacidades organizacionais (OKE; WALUMBWA;
MYERS, 2012; PIENING; SALGE, 2015; WANG; HSU, 2010).

Embora a RBV enfatize aspectos organizacionais internos, 0 modelo pode ser
considerado estatico por ndo explicar, completamente, como empresas, principalmente as
que atuam em setores incertos e dindmicos (EISENHARDT; MARTIN, 2000; SHENG,
2017; SIRMON; HITT; IRELAND, 2007) manté, e atualizam recursos e capacidades
(DELLA CORTE; ZAMPARELLI; MICERA, 2013; GARG; DE, 2014; HUANG;
CHOU; LEE, 2010; MU, 2017).

Em suma, simplesmente possuir recursos e capacidades pode ndo ser suficiente
para produzir inovagdo. Para atingir desempenho inovador, empresas devem ter a
capacidade de mobilizar recursos e capacidades para alinha-los estrategicamente com
oportunidades detectadas no ambiente externo (DELLA CORTE; ZAMPARELLI;
MICERA, 2013; MOUSAVI; BOSSINK, 2018; SHENG, 2017).

3.2 Capacidades dinamicas

A nocdo de que variaveis do ambiente externo podem nao ser suficientes para que
estratégias competitiva e de inovacdo seja formadas ocorre porque aspectos

organizacionais internos, como e capacidades, podem ser fontes de vantagem competitiva
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(SHAFIA et al., 2016; TURULJA; BAJGORIC, 2019; VODOVOZ; MAY, 2017; YI;
HAN; CHA, 2018).

Empresas buscam obter vantagem competitiva implementando estratégias que
facilitem a criacdo de valor, a0 mesmo tempo em que sdo dificeis de imitar (BARNEY,
1991). Para isso, além das capacidades organizacionais, empresas devem desenvolver
capacidades dindmicas (HILMAN; KALIAPPEN, 2015; TEECE; PISANO; SHUEN,
1997; VODOVOZ; MAY, 2017; YI; HAN; CHA, 2018). Para que o conceito de
capacidades dindmicas possa ser plenamente compreendido, escolheu-se contrapor a
RBV e teoria das capacidades dinamicas. As diferencas entre 0s dois modelos podem ser
encontradas em Eisenhardt e Martin (2000) e divergem basicamente em trés pontos:

e Capacidades organizacionais, diferentemente do exposto pelo modelo VRIO, néo
séo fontes de vantagem competitiva, pois a real vantagem competitiva origina-se
na capacidade de reconfigurar estrategicamente recursos, conforme demandas
externas emergem;

e Em mercados dindmicos, capacidades dinamicas podem ser utilizadas para
construir novas configuracdes de recursos, visando alcancar novas posicdes
competitivas;

e Ambientes dinamicos podem limitar a eficacia da RBV, porque os dirigentes
podem enfrentar ndo apenas desafios da competicdo externa, mas também
obsolescéncia dos recursos internos. Embora a RBV se concentre em alavancar
recursos para obter vantagem competitiva, a estratégia competitiva, em ambientes
dinamicos, é formada por uma série de vantagens temporarias.

Embora capacidades dindmicas e organizacionais possuam caracteristicas
estratégicas ndo similares, ambas competem pelos mesmos recursos, compelindo
dirigentes a entenderem quando e sob quais condi¢fes empresas devem combinar o
desenvolvimento de capacidades organizacionais e dindmicas (QAIYUM; WANG, 2018;
VODOVOZ; MAY, 2017).

Capacidade, ou capacidade organizacional, (DIXON; MEYER; DAY, 2014;
GEBAUER, 2011; WINTER, 2003) ou capacidade ordinaria (SCHOEMAKER;
HEATON; TEECE, 2018; TEECE, 2012, 2018) se refere a habilidade de uma empresa
em realizar um conjunto coordenado e inter-relacionado de tarefas e rotinas, em nivel
mais elevado, utilizando-se, para isso, de recursos organizacionais existentes, enfatizando
o fazer as coisas corretamente, com o objetivo de obter eficiéncia produtiva, aprimorar a

tomada de decisdo estratégica e elevar os resultados financeiros (ALVES et al., 2017,
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SOK; O’CASS; MILES, 2016; TALLOTT; HILLIARD, 2016; VODOVOZ; MAY,
2017; WU; CHEN; JIAQ, 2016; YI; HAN; CHA, 2018).

Capacidade organizacional pode ser eficaz quando uma empresa opera em
equilibrio produtivo, ofertando produtos com as mesmas escalas produtivas, para 0s
mesmos clientes (TEECE, 2007; WINTER, 2003). Sem capacidades organizacionais,
empresas podem ndo obter as receitas e recursos necessarios para investirem em novos
processos produtivos, sendo consideradas capacidades de primeira ordem; em
contrapartida, capacidades dindmicas sdo de ordem mais elevada, pois podem mudar
produtos, processos, escalas produtivas e nichos de mercado (WINTER, 2003). A
renovacdo das capacidades organizacionais exige continua atividade de P&D e geracdo
de novos conhecimentos (WANG; HSU, 2012; SCHOEMAKER; HEATON; TEECE,
2018).

O conceito de capacidades dindmicas, que se apoia na RBV para
desenvolvimento, analisa dinamicamente o processo competitivo que pode desencadear
diferencas nos desempenhos organizacionais, considerando a forma como empresas
desenvolvem e mantém seus recursos em ambientes dindmicos, mostrando que
capacidades dinamicas originam-se dos processos organizacionais, sendo compostas
pelas estruturas, sistemas e culturas organizacionais, aplicadas com o objetivo de
coordenador, integrar, aprender e reconfigurar recursos organizacionais, conforme
demandas externas se alteram (ALVES et al., 2017; ANIRUDDHA; MITAL, 2016; MU,
2017; NDUBISI; AGARWAL, 2014; NIEVES; QUINTANA; OSORIO, 2016; TEECE;
PISANO; SHUEN, 1997; WU; CHEN; JIAO, 2016).

O ciclo de formacéo das capacidades dindmicas esté ilustrado na figura 9.

Capacidades

Recursos \nibicnte extemio
organizacionais Ambiente exte

» Configuragao dos
Ca_pacidades Tecursos e

‘ dmamicas capacidades
organizacionais

Figura 9 - Ciclo das capacidades dinamicas
Fonte — Adaptado de Della Corte, Zamparelli e Micera (2013)
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O primeiro artigo cientifico, na area da estratégia empresarial, a utilizar a
expressdo capacidades dindmicas, foi escrito pot Teece, Pisano e Schuen (1997),
definindo-as como sendo rotinas e estratégias que empresas utilizam para configurarem
seus recursos, a medida que mercados emergem, colidem, dividem, evoluem e morrem
(MARANZATO; SALERNO, 2018; SHAFIA et al., 2016; SWOBODA; OLEJNIK,
2016; WILHELM; SCHLOMER; MAURER, 2015; WILLIAMSON, 2016; WU; CHEN;
JIAO, 2016; YI; HAN; CHA, 2018). Posteriomente, Teece (2007) definiu capacidades
dindmicas como sendo as capacidades necessarias para que empresas consigam se adaptar
a ambientes externo e interno, integrar e reorganizar recursos, as competéncias e
estruturas organizacionais, para obterem vantagem competitiva.

O acréscimo do termo dindmico ao conceito de capacidades organizacionais,
formando a expressdo capacidades dinamicas, ocorreu devido a necessidade que
empresas tém de se adaptar a demandas ambientais externas e encontrar solucbes
inovadoras para novos problemas, por meio da deteccdo, mobilizacdo e reconfiguracédo
de recursos (BOLY et al, 2014; EISENHARDT; MARTIN, 2000; NDUBISI,
AGARWAL, 2014; SCHOEMAKER; HEATON; TEECE, 2018; TEECE, 2007; TEECE;
PISANO; SHUEN, 1997). Capacidades dindmicas sdo, portanto, a base para que
empresas respondam as mudancas ambientais (BOLY et al., 2014; DIXON; MEYER;
DAY, 2014; NDUBISI; AGARWAL, 2014), alcancem novas formas de vantagem
competitiva (TEECE; PISANO; SHUEN, 1997) e tém raizes nas alteracdes do ambiente
externo (BOLY et al., 2014; MOUSAVI; BOSSINK, 2018; NDUBISI; AGARWAL,
2014; WILLIAMSON, 2016).

Capacidades dinamicas ndo analisam especificamente recursos e capacidades
organizacionais em si, mas sim, a forma como empresas reconfiguram recursos e
capacidades, de acordo com mudancas externas (CAMISON; MONFORT-MIR, 2012;
DELLA CORTE; ZAMPARELLI; MICERA, 2013; EISENHARDT; MARTIN, 2000;
MOUSAVI; BOSSINK, 2018; SHAFIA et al., 2016; TEECE, 2007; TEECE; PISANO;
SHUEN, 1997), baseando-se, para isso, em acdes gerenciais criativas, estratégicas e ndo
rotineiras, envolvendo o desenvolvimento, coordenacdo e orquestracdo de recursos
(TEECE, 2012, 2018).

A nocdo de que capacidades dindmicas podem moldar o ambiente externo e
favorecer a obtencdo de vantagem competitiva, ocorre por meio da inovagdo e
desenvolvimento de novos produtos, servigos e/ou processos em resposta a oportunidades

e ameacas externas, podendo ser uma variavel estratégica utilizada em situacdes em que
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resultados ndo sdo facilmente previsiveis e a incerteza € elevada (HERRMANN;
SANGALLI; TEECE, 2017; MOUSAVI; BOSSINK, 2018; SCHOEMAKER,;
HEATON; TEECE, 2018; TEECE, 2007).

Com o avanco da competicdo, teorias estratégicas refinaram o conceito original
de capacidades dindmicas visando focalizar a habilidade de desenvolver e reconfigurar
capacidades organizacionais, ao enfatizar que empresas podem competir ndo apenas para
explorar e desenvolver novos recursos e capacidades organizacionais, mas também
aperfeicoar recursos e capacidades organizacionais existentes (ANIRUDDHA; MITAL,
2016; HERRMANN; SANGALLI; TEECE, 2017; SCHOEMAKER; HEATON; TEECE,
2018; SIRMON; HITT; IRELAND, 2007; TALLOTT; HILLIARD, 2016; YI; HAN;
CHA, 2018).

Quando as necessidades dos clientes compelem a inovagdes incrementais, rotinas
e estruturas organizacionais podem ser adaptadas gradativamente; contudo, quando
empresas necessitam realizar inovacgdes radicais, poderd ser necessario renovar toda
estrutura organizacional, gerando novas formas e procedimentos (TEECE, 2007).
Capacidades dinamicas criam valor ajustando rotinas as mudancas organizacionais,
mostrando que, em ambientes dindmicos, vantagem competitiva pode depender da
renovacdo do estoque de capacidades organizacionais gerado pelas alteragdes nas rotinas
(DELLA CORTE; ZAMPARELLI; MICERA, 2013; EISENHARDT; MARTIN, 2000;
TURULJA; BAJGORIC, 2019; WILHELM; SCHLOMER; MAURER, 2015).

O sucesso na reconfiguracdo dos recursos e na formacdo de uma estratégia de
inovacdo pode produzir um determinado nivel rotina, que é necessario para a eficiéncia
organizacional; contudo, a rotina, em ambientes dindmicos, pode se tornar prejudicial em
funcdo das constantes mudancas (TEECE, 2007, 2012). Por sua vez, as mudancas
ambientais podem ter um efeito negativo nas capacidades organizacionais e favoravel nas
capacidades dindmicas; dessa forma, as empresas podem melhorar os seus desempenhos,
ao formar capacidades organizacionais em ambientes estaveis e incentivar a formacao de
capacidades dindmicas em ambientes dindmicos (ANIRUDDHA; MITAL, 2016;
BABELYTE-LABANAUSKE; NEDZINSKAS, 2017; QAIYUM; WANG, 2018;
VODOVOZ; MAY, 2017; Y1; HAN; CHA, 2018).

As capacidades dindmicas sdo mais do que a simples agregacdo de rotinas, pois,
embora as rotinas mostrem como 0s projetos estdo sendo executados, ndo
necessariamente expressam como 0s projetos foram identificados, selecionados e

implantados (TEECE, 2012). Esses esforgos podem depender majoritariamente de um
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conjunto existente de processos, produtos e/ou servigos, e do modo com que 0S processos,
produtos ¢/ servigos sdo “orquestrados”, do que das operagdes em si, pois, as operacoes
regulares estdo baseadas em rotinas previsiveis, que tendem a alcancar a estabilidade
(ALVES et al., 2017; HAAPANEN; HURMELINNA-LAUKKANEN; HERMES, 2018;
TEECE, 2007, 2018).

Por fim, embora Eisenhardt e Martin (2000) e Teece, Pisano e Shuen (1997)
afirmem que as capacidades dindmicas s&o idiossincraticas, caracterizadas por processos
unicos e singulares a cada organizagdo, emergentes da “dependéncia de caminho”,
principalmente quanto ao modo de desenvolvimento e utilizagdo nas estratégias
competitivas, Eisenhardt e Martin (2000) mostram que podem existir caracteristicas
comuns geralmente associadas a processos eficazes, devido a caminhos efetivos para lidar
com desafios técnicos, interpessoais e organizagdes. Com isso, as capacidades dinamicas
incorporam um conjunto de processos especificos e identificaveis, também conhecidos
como “melhores praticas” que podem ser observados, comparados e, em algumas

situacgdes, transferidos entre as firmas (BRANZEI; VERTINSKY, 2006).

3.2.1 Formacéo de capacidades dinamicas

A vantagem competitiva das empresas ndo depende, apenas, das capacidades
dindmicas em si, mas também do processo de formacdo das capacidades dindmicas
(HAAPANEN; HURMELINNA-LAUKKANEN; HERMES, 2018). O estimulo a
formacdo de capacidades dinamicas permite que empresas obtenham lucros superiores,
desenvolvendo e produzindo processos, produtos e/ou servicos para novos mercados, ou
ofertanto, de maneira diferenciada, processos, produtos e/ou servi¢os para mercados ja
existentes (TEECE, 2016).

Na formacdo de capacidades dindmicas, a estratégia competitiva esta intimamente
conectada, mas separada das capacidades (SCHOEMAKER; HEATON; TEECE, 2018;
YI; HAN; CHA, 2018). O desenvolvimento de capacidades dinamicas pode fomentar a
utilizacdo de conhecimentos, experiéncias e habilidades acumulados por grupos de
pessoas dentro de organizagdes (TEECE, 2012, 2016; VODOVOZ; MAY, 2017), que sdo

necessarios para aproveitar as oportunidades e para desenvolver um modelo de negécios
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vidvel, enquanto que, a estratégia competitiva determina a melhor forma de atingir um
objetivo desejado (SCHOEMAKER; HEATON; TEECE, 2018).

A natureza da vantagem competitiva pode depender, ndo apenas, da alocagéo
eficaz dos recursos e capacidades organizacionais, mas também da elaboracdo de
processos adequados para detectar informagdes tecnoldgicas, mercadologicas e
gerenciais necessarias a formacdo de capacidades dinadmicas (HAAPANEN;
HURMELINNA-LAUKKANEN; HERMES, 2018).

A combinacdo entre capacidade dindmicas e estratégia de inovacdo permite que
empresas desenvolvam e aperfeicoem seus modelos de negécios, alcancem niveis
maiores lucros e obtenham vantagem competitiva (HAAPANEN; HURMELINNA-
LAUKKANEN; HERMES, 2018; TEECE, 2016, 2018).

Quanto a sua natureza, capacidades dinamicas s@o formadas por microfundacées
(ADAM; STRAHLE; FREISE, 2018; HAAPANEN; HURMELINNA-LAUKKANEN;
HERMES, 2018; MOUSAVI; BOSSINK, 2018; SHENG; CHIEN, 2016; TEECE, 2007,
2012; TEECE; PISANO; SHUEN, 1997; WILLIAMSON, 2016). MicrofundacGes séo
um conceito que ajudam empresas a diferenciarem os elementos que desenvolvem e
mantém capacidades dindmicas, em um nivel detalhado e podem ser definidas como
sendo habilidades, processos, procedimentos, estruturas organizacionais e regras de
decisdo que permitem a formacédo e implementacdo de capacidades dindmicas (ADAM;
STRAHLE; FREISE, 2018, FROEHLICH; BITENCOURT; BOSSLE, 2017;
HAAPANEN; HURMELINNA-LAUKKANEN; HERMES, 2018; KINDSTROM;
KOWALKOWSKI; SANDBERG, 2013; TEECE, 2007).

Complementarmente, Froehlich, Bitencourt e Bossle (2017), Haapanen,
Hurmelinna-Laukkanen e Hermes (2018) e Teece (2007, 2012, 2018) afirmam que
identificar e desagregar capacidades dinamicas, em relacdo a sua natureza, por meio d
emicrofundacdes, pode ajudar empresas a se adaptarem com maior facilidade as novas
demandas externas, colaborando para a formacéo eficaz da estratégia de inovacdo, na
alocacdo dos recursos organizacionais e no desempenho organizacional.

A formacdo das capacidades dindmicas deve estar alinhada com as estratégias
competitiva e de inovacgdo e consequentemente com o processo inovador (FROEHLICH;
BITENCOURT; BOSSLE, 2017) permitindo que empresas reconfigurem bases de
recursos em processos € em rotinas organizacionais (ADAM; STRAHLE; FREISE,
2018).
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literatura possibilitou que se compilasse as principais

microfundacgdes, conforme quadro 7. Notou-se que, inicialmente, Teece, Pisano e Schuen

(1997) classificaram capacidades dindmicas em aprendizado, coordenac¢ao ou integragdo

e reconfiguragéo.

Posteriormente, Teece (2007, 2012, 2016, 2018) aprimorou as microfundacdes

iniciais, remodelando-as para deteccdo, mobilizacdo e reconfiguracdo (WU; CHEN;

JIAO, 2016).

Autores

Microfundac6es

Alves et al. (2017)

Capacidade de desenvolvimento: capacidade de interpretar o estado atual da
arte, absorver e transformar as novas tecnologias para criar ou alterar sua
capacidade atual, visando alcancgar niveis mais altos de eficiéncia técnico-
econdmica;

Capacidade de gerenciamento: capacidade de transformar o resultado
tecnolégico em um arranjo operacional produtivo;

Capacidade de transacdo: capacidade de reduzir os custos de transagdo das
empresas (marketing, terceirizacdo, negociacéo, logistica e custos de entrega);

Borch e Madsen (2007)

Capacidade de alinhamento de caminhos: abrange a importancia dos papéis
consultivos dos conselhos gestores;

Capacidade de aprendizagem em rede: abrange parcerias com universidades e
institutos de pesquisas e cooperacdo com os stakeholders;

Capacidade de aquisi¢do de recursos: compreende o uso das redes externas de
conhecimento do dirigente;

Capacidade de reconfiguracdo e integracdo externa: comunicacdo com
funcionérios, fornecedores e clientes, busca continua de colaboradores para
construcdo de competéncias e obtencdo de tecnologias externas;

Capacidade de flexibilidade interna: mensura a capacidade dos funcionarios
em aceitar mudancas em suas tarefas e responsabilidades;

Branzei e Vertinsky
(2006)

Capacidade de assimilacdo: abrange a alocagdo, andlise, interpretacdo e
incorporacdo de diferentes ideias e insumos nas operacdes correntes;

Capacidade de aquisicdo: abrange a diregdo, intensidade, velocidade e
qualidade do aprendizado oriundo de fontes externas;

Capacidade de implementagdo: abrange o ajuste e a reutilizagdo de recursos,
habilidades e competéncias acumulados para diferenciar novos produtos e
novos mercados;

Capacidade de transformacdo: abrange a dispersdo de novas ideias e
habilidades para estimular novas ideias;

Cho et al. (2017)

Capacidade de gerenciamento: indica a capacidade de uma empresa para usar
sua infraestrutura e seus recursos para fornecer uma base para suas atividades
de inovacdo;

Capacidade de inovacéo: refere-se & capacidade da empresa de utilizar suas
principais tecnologias e infraestrutura tecnoldgica para promover as atividades
de inovacdo;

Capacidade de planejamento: refere-se & capacidade da empresa de identificar
oportunidades de negdcios, analisar seus ambientes externo e interno e coletar
e analisar as informacdes obtidas para utiliza-las no processo de P&D;

Capacidade de implementagdo: refere-se a capacidade de implementar e
comercializar o desenvolvimento tecnolégico, fornecendo, para isso, o suporte
apropriado para essas atividades;

continua
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Autores

Microfundac6es

Haapanen, Hurmelinna-
Laukkanen e Hermes
(2018)

Capacidade de marketing: a capacidade de marketing permite conhecer as
mudancas nas necessidades dos clientes, além de reconhecer, interpretar e
filtrar as oportunidades e as ameacas;

Capacidade de P&D: a capacidade de P&D auxilia as empresas a selecionarem
as oportunidades tecnolégicas mais promissoras e transforma-la em produtos
e/ou servi¢os comerciais;

Liao, Kickul e Ma (2009)

Capacidade de integracdo: refere-se a capacidade de configurar e reconfigurar
0S recursos organizacionais para aproveitar oportunidades;

Lin, Su e Higgins (2016)

Capacidade de deteccdo: capacidade cognitiva ou mental pela qual os
dirigentes percebem mudangas ambientais;

Capacidade de absorc¢do: capacidade de adquirir conhecimentos e transforma-
los em conhecimentos explicitos;

Capacidades relacionais: habilidade da firma para construir relacionamentos e
adquirir recursos;

Capacidade integrativa: capacidade de realocar, recombinar e reutilizar os
Novos recursos como também os recursos existentes;

Lu et al. (2010)

Capacidade de aquisicdo: capacidade da empresa para coletar, absorver e
integrar informagBes para entender as necessidades dos clientes e
oportunidades de mercado;

Capacidade de adaptacdo: capacidade de coordenar, recombinar e alocar
recursos para atender as novas demandas ambientais;

Mu (2017)

Capacidade de marketing: capacidade de utilizar os recursos para atender as
necessidades dos clientes e obter vantagem competitiva sustentavel;

Capacidade de operacOes: refere-se as habilidades de uma empresa para
integrar suas tarefas visando melhorar sua producdo por meio do uso mais
eficiente de seu processo produtivo, tecnoldgico e do fluxo de materiais;

Parida, Oghazi e
Cedergren (2016) e Sheng
e Chien (2016)

Capacidade de absorcdo: capacidade de identificar e utilizar conhecimentos
externos para fins comerciais;

Capacidade de adaptacdo: capacidade de identificar e explorar uma
oportunidade de mercado;

Capacidade de inovacéo: capacidade de desenvolver novos produtos, servigos
e/ou processos;

Capacidade de rede: capacidade de desenvolver e utilizar relacfes inter-
organizacionais para ter acesso a recursos empregados por outras empresas;

Pinho e Prange (2016)

Capacidade limite: capacidade de fazer as mesmas coisas de forma mais eficaz
e se relaciona com a capacidade da empresa de competir em diferentes
ambientes;

Capacidade de consolidagdo: capacidade de criar estruturas e rotinas para se
concentrar no reconhecimento de oportunidades e na construgdo das
habilidades necessarias para as operagdes internas;

Capacidade de valor agregado: capacidade de desenvolver novas capacidades
e novos valores organizacionais;

Capacidade de ruptura: gera flexibilidade, permitindo que as empresas
desenvolvam as competéncias necessarias para crescer e evitar que as empresas
passem a ter onus relativos a idade;

Sheng (2017)

Capacidade sistémica: representa os regulamentos, diretrizes, rotinas, politicas
e manuais utilizados para incorporar o conhecimento explicito nas atividades
cotidianas visando obter a eficiéncia organizacional;

Capacidade de socializagdo: representa as habilidades organizacionais para
elaborar e partilha as habilidades organizacionais para formar uma identidade
coletiva, por meio de um conjunto de crencas e valores;

continua
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Autores

Microfundac6es

Capacidade de coordenacdo: representa a capacidade de obter e incorporar
diversos recursos e relagdes interpessoais, interligando fontes de conhecimento
ao mesmo tempo em que aprimora as interacbes entre os campos do
conhecimento funcional;

Teece (2007, 2012, 2016,
2018)

Capacidade de deteccdo: capacidade de identificar, pesquisar, explorar e
investir em pesquisa e desenvolvimento para aproveitar uma oportunidade
externa;

Capacidade de mobilizagdo: capacidade de alocar 0s recursos para aproveitar
uma oportunidade externa e gerar valor para a organizagao;

Capacidade de reconfiguracdo/transformacdo: capacidade de ampliar,
combinar, proteger e reconfigurar 0s recursos tangiveis e intangiveis da
empresa para manter o grau de competitividade;

Teece, Pisano e Shuen
(1997)

Capacidade de coordenacao/integracdo: capacidade de uma firma de coordenar
e integrar, eficazmente, as suas atividades;

Capacidade de aprendizado: capacidade pela qual a repeticdo e a
experimentacdo fazem com que as atividades organizacionais sejam
executadas com maior efetividade;

Capacidade de reconfiguragdo: capacidade de uma empresa para monitorar o
ambiente a fim de realizar os ajustes necessarios para se manter competitiva;

Wu, Chen e Jiao (2016)

Capacidade de reconhecimento de oportunidades: associa-se a dimensdes de
processos gerenciais, estruturas e sistemas de informacao, em que a informacéo
e 0 conhecimento externos podem ser identificados e implementados nas
empresas;

Capacidade de capitalizacdo de oportunidades: capacidade de capitalizar e
explorar potenciais oportunidades de negdcios por meio da reconfiguracao e
da realocacdo do estoque de recursos de uma empresa;

Zheng, Zhang e Du
(20112)

Capacidade de aquisicdo do conhecimento: capacidade de identificar e
internalizar conhecimentos externos;

Capacidade de geracdo do conhecimento: capacidade de desenvolver e
aperfeicoar as atividades e processos que facilitam a geracdo de novos
conhecimentos;

Capacidade de combinacéo do conhecimento: capacidade de integrar e aplicar
conhecimentos externos e internos.

Quadro 7 - Microfundac@es das capacidades dinamicas

Fonte — Elaboragéo propria

A revisao da literatura mostrou, ainda, que os trabalhos de Adam, Strahle e Freise
(2018), Babelyté-Labanauské e Nedzinskas (2017), Cho et al. (2017), Dobni e Sand
(2018), Froehlich, Bitencourt e Bossle (2017), Maranzato e Salerno (2018), Mousavi e
Bossink (2018), Schoemaker, Heaton e Teece (2018), Shafia et al. (2016), Vodovoz e
May (2017), Williamson (2016) e Wilhelm, Schlémer e Maurer (2015) utilizam o modelo
das microfundacdes proposto por Teece (2007, 2012, 2016 e 2018). Dessa forma, esta

tese, alinhando-se com o padrdo tedrico encontrado nos artigos analisados, utilizara as
microfundacdes propostas por Teece (2007, 2012, 2016, 2018).

Percebeu-se, contudo, que Adam, Strahle e Freise (2018), Babelyté-Labanauské e
Nedzinskas (2017), Froehlich, Bitencourt e Bossle (2017) e Mousavi e Bossink (2018)
subdividiram as microfundagbes de Teece (2007, 2012, 2016, 2018) — deteccdo,
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mobilizacdo e reconfiguragdo — em conjuntos de dimensdes. A subdivisdo das
microfundagdes encontra-se expressa no quadro 8:

A microfundacdo de detecgédo, que descreve a identificacdo e a avaliacdo das
oportunidades mercadoldgicas e tecnoldgicas, por meio da obtencdo de novos
conhecimentos e do monitoramento dos ambientes externo e interno (ADAM,;
STRAHLE; FREISE, 2018; BABELYTE-LABANAUSKE; NEDZINSKAS, 2017;
SCHOEMAKER; HEATON; TEECE, 2018), depende do acesso diferenciado as
informacdes pelos dirigentes, pelos conhecimentos dos ambientes externo e interno, pelo
entendimento das necessidades dos clientes e pela integracdo com os fornecedores
(ADAM; STRAHLE; FREISE, 2018; BABELYTE-LABANAUSKE; NEDZINSKAS,
2017; TEECE, 2007).

Microfundagdes Dimensdes das Microfundagdes

Aprendizado e treinamento;

Avaliacdo de desempenho;

Compartilhar ideias e sugestfes de melhorias;

Desenvolver relacionamentos com agentes externos;
Encorajar os consumidores a revelarem sentimentos e comportamentos
pessoais;

Explorar oportunidades cientificas e tecnolégicas;

Deteccéo . . L

Criar relacionamentos confiaveis;
Identificacdo de novos segmentos de mercado e novas necessidades dos
clientes;
Incorporar conhecimentos adquiridos dos clientes;
Observar empaticamente os consumidores, mostrando a compreenséo
dos sentimentos especificos dos clientes, préticas diarias, desejos e
estilos de vida;
Processos para direcionar os investimentos em P&D;
Ativos complementares;
Compatibilidade organizacional (cultura, motivacdo, tomada de
decisdo, forma e divisdo do trabalho e resolucéo de conflitos);
Compreender os habitos de consumo existentes, fatores influentes de
satisfacdo do consumidor e as principais barreiras para a adocdo de
solugdes inovadoras;
Coordenar, eficientemente, as parcerias para obter e reunir recursos;

Mobilizagéo Estabelecer e manter canais de comunicacéo;

Estrutura organizacional;
Infraestrutura;
Planejamento estratégico;

Processos organizacionais;

Rapidez, capacidade de interagir rapidamente
Reduzir a incerteza apresentando motivos, responsabilidades e
beneficios de forma transparente;

continua
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Microfundagdes Dimensdes das Microfundagdes

Rotinas para facilitar a tomada de deciséo (alocacdo de recursos e
definicdo dos tipos de investimentos);

Rotinas para incentivar a lealdade e o comprometimento (alinhamento
da cultura de inovacdo para garantir a lealdade e o comprometimento
dos funcionarios);

Selecionar o0s parceiros estratégicos e estabelecer cooperacgOes
confiaveis e de longo prazo;

Solugdes para os clientes e modelos de negécios (selecdo de clientes-
alvo, entrega de valor; selegdo de tecnologias, orientacdo ao cliente);
Trabalhar em conjunto em relagGes informais com pouca administragéo
burocratica e contratos implicitos e abertos que criam confianca;

Aquisigdo de conhecimento por meio de parcerias com universidades e
centros de pesquisa;

Co-especializacdo: uso compartilnado de ativos Unicos que ndo sao
facilmente identificaveis pelos concorrentes e agregam valor;

Capacidades de aprendizado baseada principalmente no cliente;
Criar novos conhecimentos a partir de parcerias externas e
compartilhamento de informacGes;

_ i Configuracdo de recursos (ativos tecnoldgicos);
Reconfiguracéo Comercializacdo de P&D e resultados inovadores (transferéncia de
conhecimento e tecnologia e protecdo de propriedade intelectual);

Descentralizacdo: delegar tarefas especificas a terceiros para que a
empresa se concentre nas competéncias essenciais;

Habilidade de mudar as rotinas organizacionais;

Gestdo do conhecimento: integracdo dos processos de conhecimento e
aprendizado externo e interno, formacdo de parcerias estratégicas para
facilitar a transferéncia de tecnologia e propriedade intelectual.
Manutencdo da flexibilidade hierarquica;

Quadro 8 - Divisdes das microfundactes de Teece (2007, 2012, 2016, 2018)
Fonte — Elaboracéo propria

A microfundacdo de mobilizacdo, que se refere a capacidade de capturar e
aproveitar as oportunidades externas (ADAM; STRAHLE; FREISE, 2018; BABELYTE-
LABANAUSKE; NEDZINSKAS, 2017; SCHOEMAKER; HEATON; TEECE, 2018).
A mobilizacdo depende da manutencédo e da atualizacdo das competéncias tecnolégicas,
dos ativos complementares e do modelo de negdcio, que ajudam a definir uma estratégia
competitiva, as prioridades de investimentos, as escolhas tecnoldgicas, que poderédo ser
incorporadas nos produtos e nos servigos, a definicdo do planejamento estratégico, a
escolha de novos nichos de mercado, a forma de agregacdo de valor e os incentivos as
parcerias estratégicas (TEECE, 2007).

A microfundacdo de reconfiguracdo, que descreve a continua renovacdo dos
recursos organizacionais, visando garantir a competitividade da empresa (ADAM;
STRAHLE; FREISE, 2018), depende da descentralizacdo da tomada de decisdo, do
envolvimento de toda a cadeia inovadora, da gestdo do conhecimento, das parcerias com

as universidades e com os centros de pesquisas, das formas de governanca corporativa,
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das capacidades tecnoldgicas, da patentes e da propriedade intelectual e da habilidade de
combinar ativos (TEECE, 2007).

De acordo com Teece (2012), as microfundagdes de deteccdo e de mobilizagéo
dos recursos devem pertencer aos niveis gerenciais mais elevados; contudo, pode-se
existir um risco ao se confiar, apenas, na capacidade cognitiva de poucas pessoas, sem
que essas caracteristicas ndo sejam traduzidas em um conjunto replicadvel de acdes
organizacionais. Quando os niveis gerenciais mais elevados ndo possuem habilidades de
lideranca especificas, suas organizacfes podem ndo ser capazes de detectar, mobilizar e
reonfigurar 0s seus recursos para diminuir ou neutralizar novas ameagas ou aproveitar
oportunidades ambientais (SCHOEMAKER; HEATON; TEECE, 2018).

As microfundagdes de deteccdo, mobilizacdo e reconfiguracdo fazem com que as
capacidades dinamicas sejam mais estratégicas e distintas do que as capacidades
organizacionais (TEECE, 2012). Ainda para o autor, as capacidades dinamicas, quando
combinadas com uma estratégia de inovacgdo, possibilita que as empresas adequem 0s

seus processos, produtos e servicos as demandas de mercado.
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4 MICRO E PEQUENA EMPRESA DE BASE TECNOLOGICA

Neste capitulo serdo apresentadas as teorias que embasam as MPEs iniciando-se
pelo surgimento e importancia das MPEs, classificacdo e especificidades das MPEs,
estratégia de inovacao e capacidades dindmicas na MPEBT e, por fim, a sintese da revisdo
bibliografica deste trabalho. A estrutura deste capitulo est& expressa na figura 10.

Classifica¢do da micro e pequena empresa
— Especificidades das micro e pequenas empresas

Micro e pequena empresa de base tecnologica

Estratégia de inovagdo nas micro e pequenas empresas de base tecnologica

base tecnologica
\

Capacidades dinamicas nas micro e pequenas empresas de base tecnologica

Micro e pequena empresa de

Sintese da revisdo bibliografica

Figura 10 - Estrutura do capitulo sobre micro e pequena empresa de base tecnoldgica
Fonte — Elaboracdo prépria

As MPEs surgiram antes das grandes empresas (LEONE, 1991) e ambas empresas
tiveram inicio em paises mais industrializados denotando um significado de estabilidade
e possibilidade de geracdo de emprego, renda e desenvolvimento econdmico (DE
MASSIS et al., 2018; FRANK; ROESSL, 2015).

Por um longo periodo de tempo as grandes empresas dominaram 0S cenarios
socioecondmico e académico em detrimento das MPEs, fazendo com que as teorias e
modelos gerenciais enfatizassem o cotidiano das grandes empresas; todavia, no inicio da
década de 1990, o surgimento de estratégias especificas e melhorias nas condicbes
econbmicas inverteram o panorama em prol das MPEs (FRANK; ROESSL, 2015;
HAASE; FRANCO, 2011).

MPEs caracterizam-se pela geracdo de empregos, crescimento socioeconémico,
estimulo a competicdo e fomento ao processo inovador (DE MASSIS et al., 2018;
FRANK; ROESSL, 2015; KOZLOWSKI; MATEJUN, 2016; PARIDA; OGHAZI;
CEDERGREN, 2016; SALGADO et al., 2018; SOK; O’CASS, 2011; VASCONCELOS;

OLIVEIRA, 2018). Com isso, renegar este tipo de empresas, tende a desconsiderar a
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dindmica do desenvolvimento socioecondmico, podendo fazer com que essas empresas
sejam consideradas versdes reduzidas das grandes empresas (FRANK; ROESSL, 2015).
Entretanto, conforme afirmam Welsh e White (1981), uma MPE ndo é uma versao
reduzida de uma grande empresa e, dessa forma, a simples adaptacdo do modelo gerencial
das grandes empresas, pode ndo funcionar na gestdo das empresas de menor porte.

A razdo para isso nao esta simplesmente na diferenca de porte, mas sim nas
especificidades das MPEs, pois o fato das estruturas e processos gerenciais das MPEs
serem mais faceis de compreender ndo significa que a gestdo de micro e pequenas
empresas seja mais simples, em relagdo as grandes firmas, pois suas especificidades
implicam em requisitos gerenciais que necessitam de abordagens singulares (FRANK;
ROESSL, 2015).

Segundo Steindl (1945), o ndo desaparecimento das MPEs justifica-se pelas
proprias condicbes da concorréncia industrial, pois quando grandes empresas se tornam
lideres em preco, e detém partes significativas de mercado, pouco tém a ganhar com a
eliminacdo de MPEs, que detém pequenas parcelas de consumidores. A existéncia de
MPEs ajuda, ainda, grandes empresas a se defenderem de acusacdes de formacédo de
monopolio, pois embora ndo existam sinais de sua eliminacdo, dindmica, funcdes,
desempenho, sobrevivéncia e acumulacdo de capital das MPEs vinculam-se ao processo
de oligopolizacdo, potencial de acumulacdo e estratégias empresarias das grandes
empresas.

A manutencdo das MPEs, segundo Souza e Mazzali (2008), deve-se, ainda, a
alguns fatores do sistema econdmico, como atitude empreendedora dos dirigentes e
necessidade de iniciar empreendimentos proprios como alternativa diante de crises
econdmicas.

De acordo com Kushnir, Mirmulstein e Ramalho (2010 apud Kozlowski e
Matejun 2016)*, MPEs estdo presentes em aproximadamente 130 paises e totalizam mais
de 125 milhdes de empresas. Cada nacdo tem seus proprios critérios para definir o porte
das empresas; alguns paises definem o porte pelo nimero de funcionarios; outros paises
utilizam o faturamento anual e volume de negdcios, enquanto outras nagdes empregam a
quantidade de investimento em equipamentos, maquinas e instalacbes (GUPTA;
BARUA, 2016).

! KUSHNIR, K.; MIRMULSTEIN, M.L.; RAMALHO, R. Micro, small, and medium enterprises around
the world: how many are there, and what affects the count? International Finance Corporation and the
World Bank v. 2, n. 1, p. 1-9, 2010.
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Na Europa, MPEs representam 99% das firmas, equivalendo a aproximadamente
20 milnGes de empresas (STREET; GALLUPE; BAKER, 2017; KOZLOWSKI;
MATEJUN, 2016) e sao classificadas da seguinte forma: microempresas (menos de 9
trabalhadores), pequenas empresas (de 10 a 49 trabalhadores), médias empresas (até 249
funcionarios) e grandes empresas (mais de 249 funcionarios) (ALEGRE; SENGUPTA;
LAPIEDRA, 2011).

No Brasil, em 2003, existiam 5 milhdes de MPEs, representando 98% das
empresas brasileiras. Em 2013, MPEs totalizaram 6,6 milhdes de firmas, representando
99% das empresas nacionais, mostrando crescimento de 32%. Analisando-se a geragéo
de empregos formais, nota-se aumento de 9,8 milhdes de empregos formais, em 2003,
para 17,1 milhdes de empregos, 2013, representando um crescimento de 74,49%. Quanto
a remuneracao média, percebe-se que, entre 2003 e 2013, de cada R$ 100,00 pagos aos
trabalhadores, no setor privado ndo agricola, R$ 40,00 foram pagos por proprietarios-
dirigentes (SEBRAE, 2015).

Ainda segundo o0 mesmo relatorio, o setor comercial manteve-se como a atividade
com maior nimero de micro e pequenas empresas, com 47,2% dessas empresas, em 2013,
contra 54,6%, em 2003. Posteriormente, encontram-se, respectivamente os setores de
servicos, 37,3%, em 2013, contra 31,3%, em 2003; o setor industrial, com 10,6%, em
2013, contra 11%, em 2003 e, por fim, o setor da construcdo, com 4,9%, em 2013, contra
3,1%, em 2003.

Mesmo com essa importancia econdémico-social (DE MASSIS et al., 2018;
FRANK; ROESSL, 2015; GUPTA; BARUA, 2018; HUANG, 2009; KOZLOWSKI;
MATEJUN, 2016; PARIDA; OGHAZI; CEDERGREN, 2016; SALGADO et al., 2018;
SOK; O’CASS, 2011; VASCONCELOQOS; OLIVEIRA, 2018), metade das empresas
brasileiras de pequeno porte encerra as suas atividades antes de completar 2 anos de
fundacdo, 57% ndo passam do terceiro ano e 60% do quarto ano de existéncia (SEBRAE,
2015).

4.1 Classificacdo da micro e pequena empresa

Especificar padrdes de tamanho para definir o porte das empresas € algo

relativamente arbitrario, porque agéncias responsaveis por classificar empresas adotam

padrdes diferentes para multiplos propoésitos, sendo que, uma empresa pode ser
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considerada pequena quando comparada com as empresas maiores, mas grande quando
comparada com firmas de menor porte (LONGENECKER; MOORE; PETTY, 1997;
SOUZA; MAZZALL, 2008; VIEIRA, 2004).

Quanto as MPEs, ha dificuldade em caracteriza-las (DIDONET et al., 2012;
KRAKAUER et al., 2012), pois existem diferentes critérios de classificacdo, devido ao
fato de que o porte esta diretamente relacionado as condi¢des gerais do pais em que a
empresa estd situada (HEINZMANN; HOELGEBAUM, 2012; LEONE, 1991;
LONGENECKER; MOORE; PETTY, 1997).

Além das condicbes gerais das nagdes, MPEs sdo um grupo heterogéneo de
empresas, pois enquanto algumas empresas séo inovadoras, dindmicas e orientadas para
0 mercado, outras permanecem pequenas e administradas pelos proprietéarios ou pelos
seus familiares (MINARELLI; RAGGI; VIAGGI, 2014; STAM; WENNBERG, 2009;
TEIRLINCK; SPITHOVEN, 2013; VAN HEMERT; NIJKAMP; MASUREL, 2013).

Apesar dos diferentes modelos, classificacbes sdo Uteis, mas 0s critérios tém
sempre um certo grau de arbitrariedade, ligados a seus propdsitos (SOUZA; MAZZALL,
2008). Contudo, € importante classificar as empresas pelo seu porte, porque elas
desempenham comportamento econdmico e social significativo, cujas analises ajudam a
encontrar solucdes especificas para as empresas enquadradas em um determinado tipo
(LEONE, 1991) e, acima de tudo, a obtencdo de créeditos, os incentivos e as isen¢éo fiscais
ocorre em funcdo dessa classificacdo (HEINZMANN; HOELGEBAUM, 2012).

Os trés principais critérios para se classificar uma empresa sdo: o quantitativo e o
qualitativo (FRANK; ROESSL, 2015; KOZLOWSKI; MATEJUN, 2016) e o misto
(LEONE, 1991), sendo que, dentre esses parametros, algumas variaveis sao
tradicionalmente utilizadas, tais como o nimero de funcionarios, o capital social, o
faturamento e a quantidade produzida (CHER, 1990).

A medida quantitativa abrange os critérios econémicos, enquanto que a medida
qualitativa corresponde a uma natureza mais social que, quase sempre, explica o
comportamento econdmico das empresas (FRANK; ROESSL, 2015; KOZLOWSKI;
MATEJUN, 2016; LEONE, 1991). Dessa forma, tém-se que 0s critérios quantitativos
representam as informacGes obtidas pela analise contabil e pelos valores econdmicos das
empresas, enquanto que os critérios qualitativos representam a forma de administracéo e
o tipo de atuagé@o no mercado (KOZLOWSKI; MATEJUN, 2016; VIEIRA, 2004).

No Brasil, a classificacdo quantitativa das empresas possui basicamente quatro

faixas: microempresas, pequenas, médias e grandes empresas (HEINZMANN;
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HOELGEBAUM, 2012). Um dos indices quantitativos mais utilizados é o faturamento
anual (LEONE, 1991; VIEIRA, 2004), que indica 0 movimento operacional da empresa
e ¢ amplamente utilizado pelo governo e pelas agéncias de crédito, como forma de
conceber linhas especificas de investimentos para as pequenas empresas (LEONE, 1991).

O Simples Nacional é o regime compartilnado de arrecadacdo, cobranca e
fiscalizacdo de tributos aplicavel as MPEs, previsto na Lei Complementar n® 123, de 14
de dezembro de 2006. Essa lei considera microempresas, para efeito do Simples Nacional,
aquela com receita brutal anual igual ou inferior a R$ 240.000,00; empresa de pequeno
porte aquela com receita bruta anual superior a R$ 240.000,00 e igual ou inferior a R$
2.400.000,00 (BRASIL, 2006).

Em 2011, a Presidéncia da Republica, por meio da Lei Complementar n® 139 de
10/11/2011, modificou alguns artigos da Lei Complementar 123, dentre eles, o texto que
definia a receita bruta como critério para determinacao do porte das empresas. Pela nova
redacdo, os novos valores para o faturamento, como definidor do porte organizacional,

estdo expressos na Tabela 1:

Tabela 1 - Classificacdo das empresas segundo o faturamento anual

Porte Faturamento anual
Microempresa Até R$ 240.000,00
Pequena empresa Acima de R$ 240.000,00 até 2.400.000,00
Média empresa Superior a R$ 2.400.000,00
Grande empresa Superior a R$ 3.000.000,00

Fonte - Simples Nacional: Lei Complementar Federal 123 de 14/12/06

O numero de funcionario, em contrapartida, € o critério mais utilizado (BOS-
BROUWERS, 2010; LEONE, 1991; SEBRAE, 2011), pois evita as dificuldades
referentes a precos, a taxas, a avaliacdes subjetivas e a assimetria de informacdes, muitas
vezes guardadas como segredo profissional (LEONE. 1991). Entretanto, apesar de ser um
parametro relevante, o nimero de funcionérios, em si, ndo é determinante, uma vez que
existem empresas com namero reduzido de funcionarios, mas com caracteristicas de uma
grande empresa, bem como empresas contendo um nimero grande de funcionarios, mas
com caracteristicas de pequena empresa (BOECHAT, 2008). A tabela 2 ilustra a
classificacdo pelo namero de funcionarios.

Os critérios qualitativos, ainda que ndo utilizados com a mesma frequéncia na
definicdo do porte das empresas, apresentam uma imagem mais real das empresas, pois

enfatizam as estruturas internas e administrativas, os estilos gerenciais e as atitudes e as
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percepcOes do ambiente externo pelos dirigentes das empresas (LEONE, 1991,
LONGENECKER; MOORE; PETTY, 1997).

Tabela 2 - Classificagdo das empresas segundo o ndmero de funcionarios

Porte Indstria Comércio e Servigos
Microempresa Até 19 Até 9
Pequena empresa De 20299 De 10 a 49
Média empresa De 100 a 499 De 50 a 99
Grande empresa 500 ou mais 100 ou mais

Fonte — SEBRAE (2015)

Os principais critérios qualitativos sdo encontrados em Frank e Roessl (2015) da

seguinte forma:

As MPEs podem ser menos propensas a alcancar economias de escala e de escopo.
A falta de divisibilidade dos fatores potenciais resulta frequentemente numa
situagdo em que as MPEs ndo conseguem produzir um nivel de escala minima de
eficiéncia em todas as areas da empresa;

Devido a sua menor dimensao e, por conseguinte, a uma maior transparéncia,
combinada com uma menor formalidade, as MPEs tém a vantagem de custos
organizacionais mais baixos, o que pode compensar parcialmente os déficits
resultantes da falta de economias de escala e de economias de escopo;

O conhecimento que é exclusivo dos individuos cria dependéncias elevadas, uma
vez que as situacOes criticas precisam ser controladas sempre que essas pessoas
saem da empresa;

Devido ao fato de que os riscos podem ser balanceados internamente apenas em
uma extensdo muito limitada, um erro de julgamento em uma pequena empresa
pode significar a diferenca entre sucesso e crise. Por conseguinte, as decisoes de
gestdo numa PME sao particularmente criticas e muitas vezes ndo podem basear-
se na experiéncia de varios dirigentes;

A dependéncia das MPEs em relacdo as forcas externas € relativamente mais
elevada. Mudancas nas regulamentacfes governamentais [...] afetam uma
porcentagem maior de despesas para pequenas empresas do que para grandes
corporagdes (WELSH; WHITE, 1981).

Muitos pesquisadores e instituicdes de fomento e de apoio as MPEs baseiam 0s

seus estudos nos critérios mistos ou combinados para definir o tamanho das empresas

(LEONE, 1991). Para a autora, 0s critérios mistos combinam indicadores econdémicos
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com caracteristicas sociais e politicas e constituem uma aplicacdo conjunto dos critérios

qualitativos e quantitativos.

4.2 Especificidades das micro e pequenas empresas

As MPEs ndo podem ser consideradas versdes, em menor escala, das grandes
empresas (ALVES FILHO et al, 2011; MAN; LAU; CHAN, 2002; STREET,
GALLUPE; BAKER, 2017; WELSH; WHITE, 1981), porque nao se tratam de pequenas
grandes empresas ou de grandes empresas nos estagios iniciais de crescimento (ALVES
FILHO et al., 2011; STREET; GALLUPE; BAKER, 2017). As grandes empresas ja
podem ter nascido grandes, enquanto que, as pequenas empresas, podem morrer antes de
crescer, ou, até mesmo, de nascer (STEINDL, 1945).

Embora as teorias organizacionais tenham sido elaboradas para resolver os
problemas administrativos das grandes empresas, a dimensdo da pequena empresa nao
permite que esses modelos sejam aplicados, sem adaptacdes, a realidade dessas empresas,
porque elas possuem especificidades que necessitam de abordagens gerenciais especificas
e mais eficazes para se tornarem competitivas (BRAMMER; HOEJMOSE;
MARCHANT, 2012; CHO et al., 2017; KRAKAUER et al., 2012; LEONE, 1999;
SOUZA; MAZZALI, 2008; STREET; GALLUPE; BAKER, 2017; TERENCE;
ESCRIVAO FILHO, 2001, 2007). Salienta-se ainda que as MPEs possuem distin¢des
fundamentais na natureza de suas operacdes, que ndao sdo apenas consequéncias das
diferencas entre as escalas produtivas, (ALVES FILHO et al., 2011; BATRA et al., 2018),
as estruturas organizacionais, o padrdo de resposta em relacdo ao ambiente externo, o
estilo gerencial e a maneira como competem com outras firmas (MAN; LAU; CHAN,
2002). Destarte, saber interpretar e explorar as especificidades organizacionais das MPEs,
pode significar a obtencdo da vantagem competitiva (BATRA et al., 2018; DE MASSIS
et al., 2018; TERENCE; ESCRIVAO FILHO, 2007). Todavia, as especificidades s&o
caracteristicas inerentes as MPEs e dessa forma, ndo devem ser consideradas barreiras
para o desenvolvimento dessas empresas (VASCONCELQOS; OLIVEIRA, 2018).

Iniciando a explicacdo detalhada sobre as especificidades organizacionais, tem-se
que as MPEs possuem, majoritariamente, as seguintes caracteristicas: estruturas

organizacionais mais simples e flexiveis, com menores niveis hierarquicos; atuacdo em
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nichos de mercado; alta flexibilidade na tomada de decisdo; estratégias e canais de
comunicacdo informais; dominancia do proprietario-dirigente ou da familia nas decisdes
operacionais; mentalidade de “apagadores de incéndio” dos proprietarios-dirigentes;
baixa formalizag&o, reatividade na tomada de deciséo e capacidade de adaptar 0s recursos
organizacionais para aproveitar as oportunidades externas (DE MASSIS et al., 2018;
FERREIRA et al., 2015; KOZLOWSKI; MATEJUN, 2016; PARIDA; OGHAZI;
CEDERGREN, 2016; PARNELL; LONG; LESTER, 2015; STREET; GALLUPE;
BAKER, 2017).

O emprego da expressdo proprietario-dirigente deve-se ao fato de que a
propriedade e a administracdo sdo, geralmente, exercidas pela mesma pessoa, fazendo
com que o dirigente execute uma multiplicidade de fungdes, o que faz com que 0s
objetivos e o gerenciamento estratégico da empresa sejam focados na figura do
proprietario-dirigente (GUPTA; BARUA, 2018; HAASE; FRANCO, 2011; HUANG,
2009; LAU; BRUTON, 2011; LEONE, 1991; TERZIOVSKI, 2010). Os proprietarios-
dirigentes tendem a resolver os problemas organizacionais por meio de suas experiéncias
e de seus conhecimentos acumulados, recursos e capacidades disponiveis (GRANT,
1991; GUPTA; BARUA, 2018; JENSEN; CLAUSEN, 2017; SANCHES; MACHADO,
2014) seguindo um padrédo de comportamento definido, refletindo-se em uma menor
propensdo a correr riscos (SANCHES; MACHADO, 2014; STREET; GALLUPE;
BAKER, 2017; TEECE; PISANO; SHUEN, 1997).

Um proprietario-dirigente com pouca experiéncia empresarial, pode ndo ser capaz
de analisar as alteracbes de mercado, com a devida eficiéncia e, portanto, ndo se
compromete a formular estratégias para superar a concorréncia intensa. Em uma nota
semelhante, as capacidades de assumir riscos permitem que as organizagdes penetrem em
novos mercados e também encontrem o mercado certo para seus produtos (GUPTA;
BARUA, 2018).

A especificidade de tomar decisbes por meio de experiéncias e conhecimentos
acumulados retrata a dependéncia de caminho, em que 0s eventos passados influenciam
nas decisbes futuras (SANCHES; MACHADO, 2014; TEECE; PISANO; SCHUEN,
1997). Contudo, a dependéncia de caminho pode dificultar o pensamento estratégico e a
exploracdo de novas oportunidades externas (BORCH; MADSEN, 2007). Por
conseguinte, nas MPEs, a consideracdo do comportamento aversivo ao risco € uma
questdo muito importante (ITURRIOZ; ARAGON:; NARVAIZA, 2014).
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O porte da empresa é uma importante consideracdo com relacdo a vantagem
competitiva das organizacdes (CAMISON; MONFORT-MIR, 2012; DE MASSIS et al.,
2018; SOUZA; MAZZALI, 2008; STREET; GALLUPE; BAKER, 2017). Enquanto as
grandes empresas sdo conhecidas por terem vantagens competitivas baseadas na
economia de escala e de escopo, na obtencao de market share, na ampla linha de produtos
e/ou servicos, no poder de barganha com os fornecedores e com os distribuidores, no
reconhecimento de marca e na exploracao de patentes, nos efeitos da curva de experiéncia
e no poder de monopolio para lidar com os pregos sobre 0s competidores, as MPES estao
associadas com a menor burocracia e podem ser mais eficientes em termos de vantagem
competitiva baseada na inovacdo (BRAMMER; HOEJMOSE; MARCHANT, 2012;
CASSIMAN; VEUGELERS, 2006; DE MASSIS et al.,, 2018; JENG; PAK, 2016;
KOZLOWSKI; MATEJUN, 2016).

As diferencas estruturais entre as pequenas e as grandes empresas se refletem na
forma como as informagdes fluem internamente. A menor burocracia das empresas de
pequeno porte faz com que as comunicagdes internas sejam informais e pessoais,
facilitando que os funcionarios resolvam problemas cotidianos diretamente com o
proprietario-dirigente, enquanto que, nas grandes empresas, devido as suas estruturas
mais complexas e hierarquizadas, as comunicagdes tendem a ser impessoais e formais e,
na maioria das ocasides, restritas aos niveis hierarquicos superiores (FERREIRA et al.,
2015; KACH; AZADEGAN; WAGNER, 2014; KOZLOWSKI; MATEJUN, 2016;
MORAES et al., 2010).

A estrutura flexivel das MPEs pode reduzir os custos da implementacdo e do
controle das acdes administrativas, resultando em um processo de tomada de decisdo mais
rapido e eficiente; entretanto, a estrutura simples, a falta de visdo sistémica do processo
estratégico e a tomada de decisdo baseada nas experiéncias do proprietario-dirigente, ou
de um conselho familiar, podem criar uma dependéncia administrativa, 0 que reduz os
esforcos para a formacéo e a implementacdo de novas estratégias empresariais (BATRA
et al., 2018; BORCH; MADSEN, 2007; CHANG; HUGHES; HOTHO, 2011; GUPTA,;
BARUA, 2016; HERVAS-OLIVER; SEMPERE-RIPOLL; BORONAT-MOLL, 2014;
KACH; AZADEGAN; WAGNER, 2014).

A tomada de decisdo na micro e na pequena empresa, ha maioria das situacdes,
preza pela resolucdo de problemas ou situagdes de curto prazo e foca, principalmente, nas
concepcdes e na mentalidade do proprietario-dirigente podendo ser fomentada, nédo

apenas pelo nivel educacional do proprietario-dirigente, que pode estar positivamente
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associado ao processo de P&D, indicando que, os dirigentes com maiores niveis de
instrugdo podem ter mais sucesso ao fundar empresas inovadoras, mas também pela sua
experiéncia profissional acumulada, o pode favorecer o desenvolvimento de parcerias
estratégicas (BORCH; MADSEN, 2007; HAASE; FRANCO, 2011; LEONE, 1999;
SALGADO et al., 2018; SANCHES; MACHADO, 2014; STAM; WENNBERG, 2009).

Nas MPEs, o desenvolvimento de parcerias estratégicas com clientes,
fornecedores, universidades e 0s centros de pesquisa, podem ajudar as MPEs diferenciar
e a adequar os seus produtos, processos e servigos de acordo com as demandas de seus
clientes (ADAM; STRAHLE; FREISE, 2018; BORCH; MADSEN, 2007; DE MASSIS
et al., 2018; GUPTA; BARUA, 2018; MINARELLI; RAGGI; VIAGGI, 2014;
SALGADO et al., 2018).

As MPEs enfrentam ainda o desafio de encontrar e acumular recursos raros,
valiosos e Unicos (BORCH; MADSEN, 2007; DE MASSIS et al., 2018; STREET;
GALLUPE; BAKER, 2017; YI; HAN; CHA, 2018). Para Borch e Madsen (2007), De
Massis et al. (2018) e Gupta e Barua (2018), uma solugéo para a restricdo de recursos é o
desenvolvimento de parceiras estratégicas caracterizadas pelo contato e pela confianca
entre pessoais e organizagdes que atuam no mesmo setor, independentemente do porte,
para compartilharem recursos e/ou com as universidades e com 0s centros de pesquisas.

A limitacdo de recursos reflete-se nas limitagdes de reservas de caixa, na
dependéncia de uma pequena gama de produtos/servigcos oferecidos e em uma reduzida
presenca de mercado (DIDONET et al., 2012; KACH; AZADEGAN; WAGNER, 2014;
LONGENECKER et al., 2006; SOK; O’CASS, 2011). Devido as limitagdes de recursos,
as MPEs acabam sendo mais reativas do que proativas (BATRA et al., 2018; LIMA,
2010), estando mais vulneraveis aos erros de gestdo e as variacdes de desempenho
financeiro (BATRA et al., 2018) e sua sobrevivéncia depende, primordialmente, do
alcance de resultados de curto prazo (STREET; GALLUPE; BAKER, 2017). Os recursos
das MPEs devem ser desenvolvidos segundo a sua area de especializacdo; além disso,
essas empresas também podem identificar os gargalos estruturais visando aumentar a
capacidade de utilizacdo dos recursos (GARG; DE, 2014).

Complementarmente Vasconcelos e Oliveira (2018) mostram que, pelo fato das
MPES possuirem recursos mais escassos, qguando comparadas as empresas de maior porte,
essas firmas podem apresentar dificuldades para obter recursos tecnolégicos. Todavia, De

Massis et al. (2018) e Vasconcelos e Oliveira (2018) salientam que além dos recursos
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tecnoldgicos, o processo inovador poder ser afetado por falta de recursos e de capacidades
operacionais, gerenciais e comerciais.

Além das limitacbes causadas pelos recursos, as MPEs enfrentam a
“responsabilidade da pequenez” (BORCH; MADSEN, 2007; FRANK; ROESSL, 2015;
KACH; AZADEGAN; WAGNER, 2014; SAEMUNDSSON; CANDI, 2014; STREET;
GALLUPE; BAKER, 2017), fazendo com que essas empresas ndo obtenham as
vantagens inerentes a escala e escopo, além de estarem propensas a incorrer em erros no
processo de tomada de decisdo, devido a inexperiéncia gerencial de seus proprietarios-
dirigentes (BORCH; MADSEN, 2007; MORRIS; ZAHRA, 2000). A “responsabilidade
da pequenez” pode fazer com que essas firmas incorram em erros de gestdo, estratégico,
de lideranca e em custos associados a contratacdo, a formacdo e ao pagamento dos
trabalhadores (KACH; AZADEGAN; WAGNER, 2014; STREET; GALLUPE; BAKER,
2017).

4.3 Micro e pequena empresa de base tecnologica

Em setores caracterizados pelo dinamismo, onde mudangas tecnologicas e
incerteza ambiental sdo elevadas e alteragdes nos padrdes de demanda dos produtos,
servicos e/ ou processos ndo sdo conhecidas, capacidades dindmicas podem representar
diferencial competitivo e serem fontes de vantagem competitiva sustentavel
(HERRMANN; SANGALLLI; TEECE, 2017; KOZLOWSKI; MATEJUN, 2016; LIAO;
RICE; LU, 2014; NDUBISI; AGARWAL, 2014; SOK; O’CASS; MILES, 2016; TEECE,
2007).

Embora setores que utilizem elevado grau de tecnologia possam ser de dificil
caracterizacdo, devido ao fato de que novas tecnologias ultrapassam fronteiras de
industrias (setores) tradicionalmente divididas (CORTES et al., 2005; ZAKRZEWSKA-
BIELAWSKA, 2010), existem algumas caracteristicas inerentes ao setor que o tornam
diferentes dos demais setores econémicos (CAMPQOS; ATONDO; QUINTERO, 2014;
CHO et al., 2017; SALGADO et al., 2018; ZAKRZEWSKA-BIELAWSKA, 2010).

As principais caracteristicas de empresas de base tecnolégica foram compiladas a
partir dos trabalhos de Campos, Atondo e Quintero (2014), Cho et al. (2017), De Oliveira
e Terence (2018), Jensen e Clausen (2017), Ko e Liu (2017), Moraes et al. (2010),
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Salgado et al. (2018), Sanches e Machado (2014), Santa Rita et al. (2016), Vick, Nagano
e Santos (2013) e Zakrzewska-Bielawska (2010) e contemplam os seguintes topicos:
e Incentivo a pesquisa cientifica e aos investimentos em P&D;
e Utilizacdo do conhecimento e do aprendizado organizacional;
e Incorporacdo do conhecimento cientifico-tecnoldégico como principal recurso
produtivo;
e Fomento a inovacgdo;
e Desenvolvimento de produtos e/ou servigos de elevado contetido tecnoldgico;
e Raépida difusdo das inovacdes e elevadas taxas de obsolescéncia de produtos,
processos e/ou servigos;
e Emprego de méo de obra qualificada;
e Parcerias com outras empresas e com universidades e centros de pesquisa;
e Implicagdo de conhecimento técnico na forma de inUmeras patentes e licencas,
e Elevada concorréncia internacional;
e Administracdo apoiada pelas estruturas de tecnologia da informacéo.

Para MPEBTS, alguns setores de atuacdo sdo: equipamentos médicos e
odontologicos, instrumentos de automacdo e de precisdo industriais; tecnologia da
informacao; fabricacdo de hardwares e de softwares; microeletrdnica; nanotecnologia;
biotecnologia; equipamentos eletrénicos e a laser, equipamentos de comunicacao,
equipamentos oOticos, inddstria nuclear, indastria farmacéutica e industria quimica
(CHEN et al, 2018; QAIYUM; WANG, 2018; SANTOS; PINHO, 2010;
ZAKRZEWSKA-BIELAWSKA, 2010).

Realizando-se um recorte, pelo porte, em empresas que atuam em setores com
elevada utilizacdo de tecnologias, restringindo a pesquisa as MPEs, tem-se que tais
organizacdes sdo intituladas de micro e pequenas empresas de base tecnolégica —
MPEBTs — (CAMPOS; ATONDO; QUINTERO, 2014; CHO et al., 2017; JENSEN;
CLAUSEN, 2017; JIMENEZ-JIMENEZ; MARTINEZ-COSTA; RABEH, 2018; PAN et
al., 2018; SALGADO et al., 2018; SANTA RITA et al., 2016).

MPEBTs sdo consideradas agentes de fomento e desenvolvimento
socioecondmico e inovam por meio de novas tecnologias e conhecimentos e experiéncias
organizacionais acumulados (JENSEN; CLAUSEN, 2017; PAN et al., 2018; SALGADO
et al., 2018; ZAKRZEWSKA-BIELAWSKA, 2010).
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A revisdo bibliogréfica deste trabalho mostrou que, no Brasil, Marcovitch, Santos
e Dutra (1986) iniciaram as publicagdes sobre MPEBTS, definindo-as como sendo
empresas de tecnologia avangada, termo oriundo da expressdo high-tech, criadas para
fabricar produtos e/ou servicos que utilizam alto contetido tecnoldgico.

Aprimorando a definicdo anterior, Ferro e Torkomian (1988) afirmaram que
empresas de alta tecnologia dispdem de competéncia rara ou exclusiva, em termos de
produtos e/ou processos comercialmente viaveis, que incorporam elevado grau de
conhecimento cientifico.

Contudo, Ferro e Torkomian (1988) salientaram que o conhecimento cientifico e
0 potencial econdmico devem ser mensurados historicamente, pois o dinamismo
tecnoldgico pode influenciar, diretamente, na obsolescéncia tecnoldgica dos produtos e
dos processos 0 que, por sua vez, pode transformar rapidamente a tecnologia moderna em
tecnologia tradicional.

Para Machado et al. (2001), MPEBTSs s&o empresas industriais com menos de 100
empregados, ou empresas de comércio e servigo, com menos de 50 empregados, que estéo
comprometidas com o projeto, desenvolvimento e producdo de novos produtos,
caracterizando-se, pela aplicacdo sistematica de conhecimento técnico-cientifico,
tecnologias inovadoras, investimentos em P&D, emprego de mao de obra com maior
qualificacdo técnico-cientifica e uso da engenharia, servindo a mercados pequenos e
especificos. Nota-se que, para 0s autores, as caracteristicas distintivas de uma MPEBT
sdo o porte, a evolucao tecnoldgica e o0 mercado atendido.

Segundo Cortes et al. (2005), MPEBTs sdo empresas que realizam esforcos
tecnoldgicos significativos e concentram operac@es na fabricacdo de novos produtos, em
detrimento das tecnologias de processos. Esta definicdo, segundo os autores, permite
distinguir MPEBTS de empresas que se empenham intensamente em modernizar suas
bases produtivas, modificando tecnologias de processo, mas cujas operacdes se
concentram na producdo de bens e servigos ja existentes.

Nota-se que, embora Cortes et al. (2005) utilizaram a expressdao novos produtos,
0s autores mostraram que, em economias em desenvolvimento, a definicdo de MPEBTS
deve abranger “a introdugéo de novas variedades ¢ geragoes atualizadas de produtos mais
antigos”. O resumo da definicdo dada por Cortes et al. (2005) sobre MPEBTS esta
expresso no Quadro 9.

Em suma, o objetivo de uma MPEBT ¢ explorar algum conhecimento, tecnologia
ou resultado de pesquisas cientificas (CAMPOS; ATONDO; QUINTERO, 2014; CHO et
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al., 2017; JENSEN; CLAUSEN, 2017; KO; LIU, 2017; SANTA RITA et al., 2016), por
meio da combinacdo de capacidades, estratégia de inovacdo e planejamento inovador
mais sistematico (JENSEN; CLAUSEN, 2017; JIMENEZ-JIMENEZ; MARTINEZ-
COSTA,; RABEH, 2018).

Maior Inovagdo em Produto Menor Inovagdo em Produto

Maior Esforgo
Tecnoldgico

Empresas modernizadas e densas, mas

Empresas base tecnoldgica . A
ndo-dinamicas

Menor Esforco | Empresas produtoras, por exemplo, de bens Empresas tradicionais em setores
Tecnoldgico de consumo leves ndo-maduros maduros

Quadro 9 - Identificacdo das micro e pequenas empresas de base tecnoldgica
Fonte — Cortes et al. (2005)

MPEBTSs geralmente sdo estabelecidas em torno de uma equipe de fundadores
que, mesmo possuindo poucos recursos fisicos, compartilha e combina conhecimentos
acumulados com novas ideias, visando a formacédo de estratégias de inovagdo (JENSEN;
CLAUSEN, 2017). O conhecimento pode estar relacionado a capacidade organizacional
de realizar pesquisas, enfatizando o papel dos recursos humanos na eficacia da empresa,
que, por sua vez, pode impactar na formacdo de estratégias de inovacdo (JIMENEZ-
JIMENEZ; MARTINEZ-COSTA; RABEH, 2018).

Em suma, as diferencas gerenciais entre as empresas tradicionais e as empresas de

base tecnologicas estdo resumidas no Quadro 10.

Empresa tradicional Empresa de base tecnoldgica
N . Retorno sobre os investimentos em curtos periodos
< Obtencdo de lucros; .
> de tempo;
N
< Predominio de estratégias reativas; Estratégia proativa;
[ - 7 - ’ - 7 -
pt Falta de parcerias estratégicas; Estimulo a parcerias estratégicas;
§ Vantagem competitiva baseada no capital e em Vantagem competitiva baseada no conhecimento,
= ativos financeiros; no capital intelectual e nas inovagoes;
g . . A Investimentos em ativos tangiveis e intangiveis
Investimentos concentrados em ativos tangiveis; : L% S
com maiores potenciais de riscos;
Producéo de bens baseada no conhecimento
- Producdo em série, grandes lotes produtivos e cientifico e tecnolégico, pequenos lotes produtivos,
zg 2 poucas patentes e invencdes; busca pela inovagdo e obten¢do de patentes e
_§ g licencas;
s o Alta demanda de capital; Alta demanda de insumos cientificos;
Plantas produtivas especializadas; Plantas produtivas com processos variaveis;
Baixa obsolescéncia de méaquinas e equipamentos; | Alta obsolescéncia de maquinas e equipamentos;
Baixa integracdo de processos produtivos; Alta integracdo de processos produtivos;
§ © Mo de obra pouco qualificada: Mao de obra qualificada, com conhecimento
o e - - e
go P g ’ técnico e/ou cientifico;

continua
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Empresa tradicional

Empresa de base tecnoldgica

Trabalho individual ou em equipes com divisdo de
tarefas e funcdes;

Trabalho em equipe com fomento & mobilidade e a
diversidade;

Baixa criatividade, heteronomia e centralizacdo na
tomada de decisdo;

Incentivo a criatividade e maior autonomia na
tomada de decisdo;

Pouco incentivo a qualificacdo e aperfeicoamento
da mdo de obra;

Formacao continua e incentivo a qualificagdes e ao
desenvolvimento da méo de obra;

Alta aversdo e punicao ao erro;

Menor aversdo e poleréncia ao erro;

Estrutura
organizacional

Tradicional, focada nas funcbes de uma empresa;

Redes de cooperacdo focadas em processos;

Estrutura organizacional centralizada e
hierarquizada;

Estrutura organizacional descentralizada e
organica;

Formalizada, com predominio da comunicagéo
formal;

Comunicacao, verticais e horizontais, muitas vezes
informais, apoiada pela tecnologia de informacéo;

Gestdo focada no controle; Gestdo focada no suporte;

Tomada de decisdo baseada, frequentemente, na

R . o Tomada de decisdo baseada em dados empiricos;
intuigdo ou em procedimentos fixos;

Gestdo

Alta posic¢éo dos gerentes; Maior autonomia de funcionarios;

Evitar a incerteza;

Quadro 10 - Diferencas entre as empresas tradicionais e as empresas de base tecnoldgica
Fonte - Zakrzewska-Bielawska (2010)

4.3.1 Estrategia de inovacao em micro e pequenas empresas de base tecnoldgica

Inovacdo tem propiciado um padrdo de sucesso, ndo apenas para grandes
empresas, mas também para MPEBTs (ANIRUDDHA; MITAL, 2016; CAMISON;
MONFORT-MIR, 2012; FERREIRA et al., 2015; PIERRE; FERNANDEZ, 2018; SOK;
O’CASS, 2011; SOK; O’CASS; MILES, 2016; STAM; WENNBERG, 2009; VAN
HEMERT; NIJKAMP; MASUREL, 2013). Ao fomentar o desenvolvimento empresarial,
a inovacao também contribui para o progresso socioecondémico de uma regido ou nacao
(VAN HEMERT; NIJKAMP; MASUREL, 2013; VASCONCELQOS; OLIVEIRA, 2018),
além de gerar avangos para o setor cientifico (DE OLIVEIRA; TERENCE, 2018).

Comparativamente, uma vez que inovagdes exigem investimentos para gerarem
resultados, grandes empresas, devido a0 maior acesso aos recursos organizacionais,
podem estar mais aptas a investir em atividades inovadoras, em relacdo as MPEs,
incluindo as MPEBTS, que, por enfrentarem varias restri¢cdes, podem nao atingir taxas de
inovacdo adequadas (ANIRUDDHA; MITAL, 2016; CAMISON; MONFORT-MIR,
2012; CHO et al., 2017; JENG; PAK, 2016). Embora MPEBTS apresentem as restrices

Aceitacdo de incerteza e da mudanca permanente;
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inerentes ao porte (BRAMMER; HOEJMOSE; MARCHANT, 2012; KRAKAUER et al.,
2012; LEONE, 1999; SOUZA; MAZZALLI, 2008; STREET; GALLUPE; BAKER, 2017,
TERENCE; ESCRIVAO FILHO, 2001, 2007), estas especificidades podem néo,
necessariamente, resultar em menor capacidade de inovagido (CAMISON; MONFORT -
MIR, 2012; CHO et al.,, 2017; MINARELLI; RAGGI; VIAGGI, 2014; NDUBISI,
AGARWAL, 2014; PIERRE; FENANDEZ, 2018; VASCONCELOS; OLIVEIRA,
2018).

MPEBTSs devem superar as restricdes mencionadas utilizando suas estruturas
organizacionais mais simples e flexiveis, comunicagdo informal interna, agilidade na
adaptacdo de seus recursos, capacidade em formar parcerias estratégicas, atuacdo em
nichos de mercados, experiéncia acumulada, nivel de escolaridade e propensdo a assumir
riscos dos proprietarios-dirigentes e disposicdo para manter recursos humanos treinados
e qualificados (DE MASSIS et al., 2018; DE OLIVEIRA; TERENCE, 2018; GUAN et
al., 2009; HSIAO; HSU, 2018; KIM et al., 2018; NDUBISI; AGARWAL, 2014;
PIERRE; FERNANDEZ, 2018; VASCONCELOS; OLIVEIRA, 2018; WERNER;
SCHRODER; CHLOSTA, 2018).

Recursos humanos, mais especializados e treinados, tendem a facilitar o acesso a
parcerias externas e uso de equipamentos especializados (PIERRE; FERNANDEZ,
2018). Nota-se, portanto, a necessidade de se formar estratégias inovadoras que permitam
a plena utilizacdo dos recursos humanos, visando a manutencdo da competitividade e
participacdo de mercado (GUAN et al., 2009; KIM et al., 2018).

A tomada de decisdo sobre atividades inovadoras por parte do proprietario-
dirigente pode ser um dos diferenciais competitivos dessas firmas, pois enguanto
empresas de maior porte, com estruturas mais complexas, coordenam suas atividades
inovadoras com ajuda de sistemas formais de gestdo, a flexibilidade e os processos
internos menos formalizados das MPEBTs permitem a coordenacdo do processo
inovador, de modo a se adaptar, mais rapidamente, as necessidades dos clientes (PIERRE;
FERNANDEZ, 2018; WERNER; SCHRODER; CHLOSTA, 2018).

Utilizando-se da teoria das capacidades dinamicas, capacidade de inovacdo pode
ser definida como um conjunto de recursos e capacidades que, quando distribuidos
conjuntamente, fomentam o processo inovador (PIERRE; FERNANDEZ, 2018). Embora
a flexibilidade e especificidades das MPEBTs possam ser fatores relevantes para
impulsionar a inovacao, sua capacidade de inovacao € limitada pela escassez de recursos,

em especial recursos financeiros, obrigando essas empresas a focarem em inovagéo
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incrementais, ao invés de lancarem novos produtos (KIM et al., 2018; SANCHES;
MACHADO, 2014; SOK; O’CASS, 2011; STREET; GALLUPE; BAKER, 2017; VAN
HEMERT; NIJKAMP; MASUREL, 2013; VILLAR; ALEGRE; PLA-BARBER, 2014).
Diferentemente da viséo incremental das inovagdes, Guan et al. (2009) afirmam que
desenvolver inovagdes tanto incrementais quanto radicais e explorar novos mercados sao
opcoes estratégicas que devem ser fomentadas por dirigentes de MPEBTS.

O processo de formacao de uma estratégia de inovacao se inicia por meio de ideia
ndo formalizada e ndo planejada, partilhada com poucos individuos que desempenham
funcdes especificas e formada para aproveitar oportunidades tecnolégicas ou novos
conhecimentos (CAMPOS; ATONDO; QUINTERO, 2014; MORAES et al., 2010;
TSEKOURAS; POULIS; POULIS, 2011). Com isso, nota-se a necessidade de se criar
inteligéncia inovadora, para que MPEBTS possam identificar e se antecipar as mudancas,
alem de modificar base de recursos e capacidades organizacionais (CAMPOS;
ATONDO; QUINTERO, 2014; HERRMANN; SANGALLI; TEECE, 2017; JENG,;
PAK, 2016; SOK; O’CASS; MILES, 2016).

Estratégias de inovacdo em MPEBTs podem favorecer atividades de P&D,
proporcionando maiores retornos financeiros, e auxiliando na capacidade de inovacao
(KACH; AZADEGAN; WAGNER, 2014; SANCHES; MACHADO, 2014), conforme
mostrado no Ciclo Virtuoso da Inovacédo (vide figura 5). Alem disso, Stam e Wennberg
(2009) mostram que MPEBTSs ndo destinam recursos para atividades de P&D e ndo
possuem departamentos especificos para pesquisar e desenvolver processos, produtos
e/ou servicos.

O desempenho inovador em MPEBTS pode ser influenciado por estratégias de
inovagdo do tipo “exploration” r “exploitation” (CHANG; HUGHES; HOTHO, 2011;
FAUCHART; KEILBACH, 2009; TEIRLINCK; SPITHOVEN, 2013; VAN HEMERT;
NIJKAMP; MASUREL, 2013). No comeco de suas atividades, MPEBTs adotam
estratégias de inovagdo do tipo “exploration”, visando explorar oportunidades
econdmicas antes de adotarem estratégias de inovagdo do tipo “exploitation”
(FAUCHART; KEILBACH, 2009; JENSEN; CLAUSEN, 2017; MARCH, 1991;
TEIRLINCK; SPITHOVEN, 2013).

Complementarmente Van Hemert, Nijkamp e Masurel (2013) mostram que
estratégia de inovagdo do tipo “exploration” ocorre, principalmente, por meio de

parcerias com universidades e centros de pesquisa, enquanto que estratégia de inovagao



98

do tipo “exploitation” ocorre por meio de contatos com parceir0S comerciais e
concorrentes.

Branzei e Vertinsky (2006) sugerem que MPEBTs enfrentam ciclos
caracterizados por periodos de criacdo intensa — exploration — seguidos de varios anos de
aplicacdo e aperfeicoamento dos projetos originais — exploitation — sendo que a duragéo
desses ciclos pode variar significativamente para cada industria e setor. Ainda para 0s
autores, durante os ciclos de exploration, essas firmas podem enfrentar dificuldades para
sustentar seus investimentos de P&D, enquanto que na fase de exploitation, MPEBTS
podem lutar para atrair, reter ou motivar pesquisadores.

Outra caracteristica estratégia das MPEBTS pode ser obtida no trabalho de Moraes
et al. (2010) em que os autores mostram que as MPEBTs podem apresentar um
comportamento inovador defensivo, o que representa a capacidade de imitar as acoes
estratégicas da empresa lider. Ainda no mesmo estudo, as empresas com estratégias
defensivas, podem diferenciar os seus produtos a partir do conhecimento especifico das
necessidades dos clientes. Em seguida aparecem as firmas com estratégias reativas, que
podem promover mudangas em produtos ou processos apenas quando compelidas pelos
clientes. Esse tipo de estratégia caracteriza-se pela reducéo de investimentos em P&D,
como também pela reducdo dos custos de producdo. Por fim, aparecem as empresas com
estratégias imitativas, caracterizadas por identificar as oportunidades e copiar as
inovacOes introduzidas no mercado, em que o0s processos de P&D sdo praticamente
inexistentes.

Em suma, o diferencial competitivo de MPEBTS pode depender de fatores como
inovacdo, atualizacdo tecnoldgica, langcamento de novos produtos e/ou servigos;
entretanto, sem estratégias competitiva e de inovacdo, que coordenem esses fatores,
criando planos ou padrGes de comportamento, essas firmas podem ndo conseguir se
adequar as mudancas ambientais e ndo obterem o desempenho inovador desejado
(ANIRUDDHA; MITAL, 2016; BATRA et al., 2018; BRANZEI; VERTINSKY, 2006;
KACH; AZADEGAN; WAGNER, 2014; SOK; O’CASS, 2011; TEIRLINCK;
SPITHOVEN, 2013). Dessa forma Campos, Atondo e Quintero (2014) e Tsekouras,
Poulis e Poulis (2011) concluem que had necessidade de se integrar a estratégia
competitiva com a estratégia de inovacdo, para que as MPEBTSs consigam ampliar e

manter sua competitividade nos diversos mercado em que atuam.



99

4.3.2 Capacidades dinamicas em micro e pequenas empresas de base tecnoldgica

Ao empreender esforgos inovadores, MPEBTS ndo apenas reconfiguram recursos
organizacionais, mas também desenvolvem novas competéncias e capacidades (SERRA
et al., 2008). Contudo, as relacGes existentes entre MPEBTS, recursos e capacidades
dindmicas ndo estdo completamente explicadas na literatura, mormente quando se
consideram especificidades das MPEBTS; como consequéncia, ha limitada compreensdo
de como recursos e capacidades dindmicas podem afetar o desempenho dessas empresas
(HAAPANEN; HURMELINNA-LAUKKANEN; HERMES, 2018; HERRMANN;
SANGALLI; TEECE, 2017; NDUBISI; AGARWAL, 2014).

Recursos organizacionais sdo a base para o desenvolvimento das atividades
estratégicas, sendo considerados colecdo de elementos que geram resultados inovadores
e promovem crescimento sustentavel (PAN et al., 2018). Entretanto, como MPEBTS néo
possuem, individualmente, todos os recursos e capacidades necessarios para inovar,
parceiras estratégicas com clientes, fornecedores, vendedores, concorrentes,
universidades e centros de pesquisa, departamentos governamentais e instituicdes
financeiras podem ajudar essas empresas a suprirem restricdes de recursos e auxiliar na
deteccéo de oportunidades ambientais externas (ADAM; STRAHLE; FREISE, 2018; DE
MASSIS et al., 2018; DE OLIVEIRA; TERENCE, 2018; KIM et al., 2018; PAN et al.,
2018; PIERRE; FERNANDEZ, 2018; SALGADO et al, 2018; VAN HEMERT,;
NIJKAMP; MASUREL, 2013).

Sobre recursos organizacionais necessarios a inovagdo, possuir base de recursos
elaborada por pessoas qualificadas e experientes, ativos intangiveis, maquinas e
equipamentos tecnologicamente avancados, juntamente com subsidios governamentais,
podem ajudar na formacdo e acumulacdo de capacidades dinamicas e formacdo de
estratégias de inovacdo (DE MASSIS et al., 2018; GUPTA; BARUA, 2018). Quanto ao
compartilhamento de informacgdes e de conhecimentos acumulados, Adam, Strahle e
Freise (2018), Pierre e Fernandez (2018) e Vasconcelos e Oliveira (2018) afirmam que a
obtencdo e compartilhamento de informacgdes podem ser utilizados para melhoria ou
desenvolvimento de novos produtos, processos e/ ou servicos, sendo que, informacdes
sobre necessidades dos clientes permitem conhecer suas preferéncias e identificar novas

oportunidades.
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A possibilidade de reconfigurar os recursos e capacidades, conforme demandas
ambientais externas se modificam, faz com que capacidades dindmicas e suas
microfundacdes possam auxiliar MPEBTS a superarem suas restri¢des e obterem eficacia
na formacdo de estratégias de inovacdo (BATRA et al., 2018, HAAPANEN;
HURMELINNA-LAUKKANEN; HERMES, 2018; HERRMANN; SANGALLI;
TEECE, 2017; JENG; PAK, 2016; PAN et al, 2018; PARIDA; OGHAZI,
CEDERGREN, 2016; SOK; O’CASS; MILES, 2016). Em contrapartida, Qaiyum e Wang
(2018) mostram que restricdes organizacionais podem dificultar o processo de
reconfiguracao dos recursos das MPEBTS, e consequentemente, podem reduzir a eficacia
das capacidades dindmicas, fazendo com que, o desempenho dessas empresas possa
depender, com maior intensidade, da formacéo de capacidades organizacionais.

Segundo o processo de formacdo de capacidades dindmicas em MPEBTS,
microfundacdes fornecem estruturas de tarefas e habilidades que facilitam a compreensao
e erenciamento das diferentes atividades organizacionais, sendo, portanto, utilizadas pelas
MPEBTS, para suprir, em partes, falta de recursos organizacionais (ADAM; STRAHLE;
FREISE, 2018; HAAPANEN; HURMELINNA-LAUKKANEN; HERMES, 2018).

Sobre a contribuicdo das microfundacGes para compensar a falta de recursos
organizacionais Haapanen, Hurmelinna-Laukkanen e Hermes (2018) afirmam que a
alocacdo de recursos para o fomento das microfundacdes permite que as capacidades
dindmicas sejam desenvolvidas, com maior eficacia, o que contribui na obtencdo da
vantagem competitiva. Entretanto, ainda para os autores, a natureza da vantagem
competitiva pode ndo ser o resultado da alocacdo de recursos e das capacidades entre as
microfundacdes, mas sim, da forma como os recursos e as capacidades sdo utilizados para
detectar as oportunidades e as ameacas.

A formacao das microfundacdes pode depender ndo apenas do comportamento e
do conhecimento acumulados pelos proprietarios-dirigentes, mas também do
conhecimento dos funcionarios, visando aprimorar a proatividade para atender as
necessidades dos clientes, a disposicdo para experimentar novas ideias e estratégias,
disseminar a cultura organizacional e incentivar equipes de trabalho (ADAM,;
STRAHLE; FREISE, 2018; JENSEN; CLAUSEN, 2017; NDUBISI; AGARWAL,
2014).

Os recursos humanos sao os ativos mais dinamicos existentes nas MPEBTS, pois,
a qualificacédo da mao de obra pode ser diferente da qualificagcdo encontrada em empresas

tradicionais, e 0s proprietarios-dirigentes podem ser oriundos de grandes empresas ou de
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universidades ou de centros de pesquisa, possuindo um elevado nivel educacional,
espirito inovador e a propensdo para assumirem riscos calculados (ADAM; STRAHLE;
FREISE, 2018; PAN et al., 2018; SALGADO et al., 2018). Além disso, a centralizacdo
na tomada de decisdo pode ser uma vantagem caso 0 proprietario-dirigente possua
objetivos estratégicos definidos e esteja disposto a constantemente, reconfigurar 0s seus
recursos para se adaptar as mudancas nas demandas externas (HERRMANN;
SANGALLI; TEECE, 2017).

A capacidade de reconfigurar os recursos inovadores refere-se ao processo em que
as MPEBTSs reconhecem, adquirem, constroem, realocam e geram recursos inovadores
para realizarem o crescimento das empresas diante de um ambiente de mercado incerto e
restricdes de recursos (PAN et al., 2018). Complementarmente, sem a microfundagéo de
reconfiguracdo, as capacidades dindmicas podem nédo fornecer a vantagem competitiva
sustentavel, podendo atingir, apenas, vantagens competitivas temporarias (HAAPANEN;
HURMELINNA-LAUKKANEN; HERMES, 2018).

Por fim, Teece (2007) mostra que a teoria das capacidades dinamicas pode
favorecer o desempenho das MPEs que atuam em ambientes com as seguintes
caracteristicas:

e O setor possui oportunidades e ameacas em funcdo de rapidas mudangas
tecnoldgicas;

e A mudanca técnica pode fornecer produtos ou servi¢os que gerem valor para 0s
clientes;

e O setor possibilita que produtos ou processos possam ser comercializados em
nivel global;

e O setor é caracterizado por trocas tecnoldgicas e de know-how.

4.4 Sintese da referencial tedrico deste trabalho

A fundamentacdo teodrica deste trabalho foi apresentada em trés capitulos da
seguinte forma: a primeira parte aborda a estratégia de inovacao, a inovacao e 0 processo
inovador; a segunda se¢do apresenta as capacidades dindmicas; e o terceiro capitulo

trabalha com as questdes inerentes as MPEs, em especial a MPEBT.
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Esta etapa pode ser entendida como se os trés temas fossem colocados em um
filtro e dessa depuracdo fosse extraida a esséncia dos trés assuntos, conforme figura 11.

Estratégia
. ‘de inovagio
Capacidades -
inamicas

PEBT

Figura 11 - Sintese da revisdo bibliografica
Fonte — Elaboracéo propria

As transformacdes socio-tecnologicas iniciadas a partir do século XX reduziram
o ciclo de vida tecnologico, aceleraram o processo de P&D e a competicdo empresarial
(MORAES et al., 2010; VIEIRA, 2010). Destarte as fontes tradicionais de vantagem
competitiva como economia de escala, custo produtivo, flexibilidade e velocidade de
entrega podem ndo mais garantir o sucesso empresarial, fazendo com que o diferencial
competitivo passe a depender, dentre outros fatores, da inovacdo e dos avangos
tecnologica (CAMISON; MONFORT-MIR, 2012).

O segundo capitulo mostra que mesmo havendo uma série de definicGes sobre
inovacdo estratégia de inovacédo, tem-se que a inovacdo pode auxiliar as firmas a serem
mais eficazes na utilizacdo dos recursos, a aprimorarem as suas capacidades existentes e
criarem novas capacidades, garantindo, com isso, a eficacia de atuacdo em seus setores
(ALVES et al., 2017; GARG; DE, 2014). O Quadro 2 mostrou gue, dentre os tipos de
inovacdo destacam-se as inovacGes em produtos, processos, incremental, radical e a
tecnoldgica.

Todavia, para que uma inovacao atinja os resultados almejados, deve-se adaptar
as demandas ambientais, fazendo com que a nocdo de estratégia competitiva seja
agregada ao processo inovador (FERREIRA et al., 2015; SHENG, 2017). O conceito de
inovacdo, ao se integrar ao conceito de estratégia competitiva, pode permitir que as
empresas consigam se adequar as mudancas ambientais, garantindo que 0 processo

inovador ocorra até mesmo em setores competitivos e turbulentos, como em setores com
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elevada utilizacdo de tecnologias, que sofre com a répida obsolescéncia dos produtos,
flutuacBes na quantidade de concorrentes e alteracBes estratégicas (KO; LIU, 2017;
SHAFIA et al., 2016).

A integracdo entre a estratégia competitiva e a inovacao permite que a organizacao
tenha um conhecimento aprofundado de suas atividades, ao mesmo tempo em que
proporciona o sucesso da inovacgao por meio de uma abordagem estratégica, desenvolvida
por técnicas administrativas que analisam os ambientes externo e interno (AAGAARD,
2012; OKE; WALUMBWA; MYERS, 2012; SANCHES; MACHADO, 2014).

A estratégia de inovacdo refere-se as politicas que uma empresa utiliza para
direcionar os seus esforcos inovadores, escolher os seus objetivos, métodos e caminhos
para desenvolver e utilizar, eficazmente, o seu potencial inovador, segundo os principios
estabelecidos pela estratégia competitiva (KACH; AZADEGAN; WAGNER, 2014;
LENDEL; VARMUS, 2011; SANCHES; MACHADO, 2014). As firmas formulam
estratégias de inovacgdo para melhor alocarem seus recursos internos para que consigam
aproveitar oportunidades de mercado e obter vantagem competitiva (JENG; PAK, 2016;
OKE; WALUMBWA; MYERS, 2012; PISANO, 2015; ZARZEWSKA-BIELAWSKA,
2012).

O Quadro 4 mostrou que os principais tipos de estratégias de inovacdo sdo a
exploration e a exploitation. Uma estratégia de inovacdo do tipo exploration enfatiza
novas possibilidades e experimentacdes, reflete uma orientacdo estratégica proativa,
baseada em inovacdes radicais, podendo relacionar-se com o pioneirismo tecnolégico
(MICHELINO et al., 2015; SAEMUNDSSON; CANDI, 2014; SHENG; CHIEN, 2016;
SCHUMPETER, 1997; TEIRLINCK; SPITHOVEN, 2013; TIDD; BESSANT; PAVITT,
2008).

A estratégia de inovacao do tipo exploitation enfatiza as inovagdes incrementais,
baseando-se no uso de atividades, conhecimentos e aprendizado ja existentes na
organizacdo, resultantes de adaptaces, aprimoramentos, refinamentos e selecdo e
melhorias tecnolégicas (AAGAARD, 2012; MICHELINO et al., 2015; PINHO;
PRANGE, 2016; SAEMUNDSSON; CANDI, 2014; TEIRLINCK; SPITHOVEN, 2013;
VAN HEMERT; NIJKAMP; MASUREL, 2013; YU et al., 2014).

O terceiro capitulo mostrou que monitorar o ambiente externo pode ndo ser
suficiente para que uma estratégia de inovagdo seja formulada com eficacia, pois os
aspectos internos, como recursos e capacidades, podem formar um diferencial
competitivo (SANCHES; MACHADO, 2014; SHAFIA et al., 2016). A teoria sobre
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capacidades dinamicas pode ajudar as empresas a obterem esse diferencial competitivo,
pois representa a habilidade gerencial para desenvolver, selecionar e utilizar os recursos
empresariais conforme os mercados se alteram (HERRMANN; SANGALLI; TEECE,
2017; MICHAILOVA,; ZHAN, 2015). A combinacdo entre as capacidade dindmicas e a
estratégia de inovacdo pode permitir que as empresas formem e aperfeicoem os seus
modelos de negdcios, permitindo que as empresas obtenham niveis maiores lucros e
atinjam  vantagem competitiva sustentdvel (HAAPANEN; HURMELINNA-
LAUKKANEN; HERMES, 2018; TEECE, 2016, 2018).

Quanto a sua natureza, as capacidades dindmicas sdo formadas por
microfundacdes (ADAM; STRAHLE; FREISE, 2018; HAAPANEN; HURMELINNA-
LAUKKANEN; HERMES, 2018; MOUSAVI; BOSSINK, 2018). As microfundagdes
sdo um conceito que ajudam as empresas a diferenciarem os elementos que desenvolvem
e mantém as suas capacidades dindmicas, em um nivel detalhado e podem ser definidas
como sendo as habilidades, os processos, 0s procedimentos, as estruturas organizacionais,
as regras de decisdo e as disciplinas distintivos que permitem a formacdo e a
implementacdo das capacidades dindmicas (ADAM; STRAHLE; FREISE, 2018;
FROEHLICH; BITENCOURT; BOSSLE, 2017; HAAPANEN; HURMELINNA-
LAUKKANEN; HERMES, 2018). As microfundacbes sdo formadas pelas dimensdes
detectar, mobilizar e reconfigurar os recursos (TEECE, 2007, 2012, 2016, 2018).

O quarto capitulo afirmou que por um longo periodo de tempo as grandes
empresas dominaram 0s cenarios sociais e académicos em detrimento das MPEs, fazendo
com que as teorias e modelos gerenciais enfatizassem o cotidiano das grandes empresas;
todavia, no inicio da década de 1990, o surgimento de estratégias especificas e melhorias
nas condi¢cdes econbmicas inverteram o panorama em prol das empresas de pequeno porte
(FRANK; ROESSL, 2015; HAASE; FRANCO, 2011).

Contudo, as MPEs ndo podem ser consideradas uma versao diminuida da grande
empresa (ALVES FILHO et al., 2011; STREET; GALLUPE; BAKER, 2017), pois essas
firmas possuem especificidades gerenciais que as tornam um grupo singular de estudo
(TERENCE; ESCRIVAO FILHO, 2008) que fazem com que o modo de administra-las
seja diferente do modelo utilizadas pelas empresas de grande porte (FERREIRA et al.,
2015; KOZLOWSKI; MATEJUN, 2016). Essas especificidades podem influenciar a
forma de gestdo dessas firmas, e, por consequéncia, 0 modo como formam estratégias de

inovacao a partir das capacidades dindmicas.
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No universo das MPEs, existem as firmas que atuam em setores com elevada
utilizacdo de tecnologias, também conhecidas como MPEBTS, cujo principal objetivo é
o0 de explorar algum conhecimento, tecnologia ou um resultado de uma pesquisa cientifica
(CHOetal., 2017; JENSEN; CLAUSEN, 2017), por meio de planejamento inovador mais
sistematico (JIMENEZ-JIMENEZ; MARTINEZ-COSTA; RABEH, 2018).

Quando se fala em inovacdo, deve-se considerar que tal atividade pode
proporcionar um padrdo de sucesso e ser fonte de vantagem competitiva para as MPEBTS
(ANIRUDDHA; MITAL, 2016; PIERRE; FERNANDEZ, 2018; SOK; O’CASS; MILES,
2016). Nestas empresas, 0 processo inovador pode ser fomentado pelas estruturas
organizacionais mais simples e flexiveis, pela comunicacdo informal interna, pela
agilidade na adaptacéo de seus recursos, pelos conhecimentos e experiéncia acumulados
pelos proprietarios-dirigentes e pelos funcionarios e pelas parcerias com agentes externos
as organizagdes, especialmente com os clientes (DE MASSIS et al, 2018; DE
OLIVEIRA; TERENCE, 2018; HSIAO; HSU, 2018; KIM et al.,, 2018; PIERRE;
FERNANDEZ, 2018; VASCONCELOS; OLIVEIRA, 2018). Com isso, caso 0S
proprietarios-dirigentes saibam utilizar os seus recursos internos e aproveitar das
parcerias com agentes externos, as restricdes estruturais, inerentes as MPEBTS, podem
ndo resultar em menor capacidade de inovagéo.

Nas MPEBTS, a capacidade de inovacao pode ser definida como um conjunto de
recursos e de capacidades que, quando distribuida conjuntamente, fomenta o processo
inovador (PIERRE; FERNANDEZ, 2018) e pode ser oriunda dos investimentos em P&D
e da contratacio de mado de qualificada, do aprendizado e do conhecimento
organizacionais e da realizacéo de parcerias com diversos agentes externos a organizagdo
(FERNANDES; CORTES; PINHO, 2004).

Ao empreender esforcos inovadores, as MPEBTSs ndo apenas reconfiguram os
Seus recursos organizacionais, mas também desenvolvem novas competéncias e novas
capacidades estratégicas (SERRA et al., 2008). A possibilidade de reconfigurar os seus
recursos e as suas capacidades, conforme as demandas ambientais se modificam, pode
fazer com que as capacidades dinamicas auxiliem as MPEBTSs a buscar a eficacia na
formacdo da estratégia de inovacdo (HERRMANN; SANGALLI; TEECE, 2017; JENG;
PAK, 2016) e protegé-las de ficarem “estacionadas no meio”, sem uma pPOSICA0
competitiva definida, elaborando um modelo de negdcios que possa proteger as atividades
correntes dessas firmas, ao mesmo tempo em que possibilite a adequacdo as mudancas de
mercado (BORCH; MADSEN, 2007; JENG; PAK, 2016).
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Todavia, a relacdo entre as MPEBTs e o0s recursos e as capacidades
organizacionais sdo em grande parte ignoradas e como consequéncia, ha uma
compreensdo muito limitada de como recursos e capacidades podem afetar o desempenho
dessas firmas (HERRMANN; SANGALLI; TEECE, 2017; NDUBISI; AGARWAL,
2014).

Todavia- sabe-se que o processo de se formar capacidades dindmicas ocorre por
meio das microfundagdes (HERRMANN; SANGALLI; TEECE, 2017), em que, para esta
tese, utilizou-se as microfundagdes de deteccdo, mobilizacdo e reconfiguracéo,
propoostas por Teece (2007, 2012, 2016 e 2018), assim como pelas dimensdes que
compdem as microfundacdes, conforme o modelo proposto por Adam, Stréhle e Freise
(2018), Babelyté-Labanauské e Nedzinskas (2017), Froehlich, Bitencourt ¢ Bossle (2017)
e Mousavi e Bossink (2018), em que a microfundacgéo de deteccao foi decomposta em 11
dimensdes; a microfundacdo de mobilizacdo foi decomposta em 16 dimensdes e a

microfundacdo de reconfiguracao foi decomposta em 7 dimensdes.
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5 METODO DA PESQUISA

A preocupacdo com o conhecimento da realidade é uma constante na vida dos
seres humanos, fazendo com que a pesquisa se apresente como forma de investigacao,
tendo como objetivo a busca de respostas a indagacfes da sociedade por meio de
procedimentos cientificos (BEUREN; RAUPP, 2006).

O termo pesquisa pode ser utilizado, algumas vezes, de modo genérico, podendo
confundir-se com uma simples indagacdo ou busca de dados; contudo, a pesquisa, cOmo
atividade cientifica é algo mais complexo e abrange desde a formulagdo do problema de
pesquisa até a apresentacdo e discussdo dos resultados (CRESWELL; CLARK, 2013;
PRODANOQV; FREITAS, 2013).

Complementarmente, Beuren e Raupp (2006) e Creswell e Clark (2013) mostram
que a pesquisa cientifica € uma atividade humana, cujo objetivo é conhecer e explicar
fendmenos, fornecendo respostas a questdes significativas para a compreensdo da
natureza, sendo que, para isso, 0 pesquisador pode se utilizar de conhecimentos
acumulados e coordenar os diferentes métodos de pesquisa para obter resultados
adequados as suas indagacdes.

Segundo Prodanov e Freitas (2013), um trabalho cientifico, independentemente
de sua natureza, deve: discutir ideias e fatos relacionados a um determinado assunto a
partir de um referencial tedrico; tornar o assunto investigado claro e objetivo, tanto para
0 pesquisador, quanto para os leitores; possuir relevancia e ineditismo cientifico; mostrar,
por parte do pesquisador, dominio sobre o tema investigado, assim como sua capacidade
de sistematizacdo, de recriacdo e de avaliacao critica dos resultados obtidos; indicar com
clareza os procedimentos de pesquisa; fornecer elementos que permitam verificar, para
aceitar ou contestar, as conclusdes obtidas; documentar com rigor os dados fornecidos,
de modo a permitir a identificacdo das fontes utilizadas e utilizar a gramatica adequada a
pesquisa académica.

Este capitulo tem como objetivo apresentar, explicar e justificar a abordagem, os
métodos de pesquisa quantitativo, qualitativo e misto, o tipo de pesquisa, o procedimento
metodologico, as hipdteses de pesquisas, as técnicas de coleta e analise de dados, as
consideragoes éticas e a sintese do método de pesquisa, conforme figura 12.

A decisdo por um determinado método de pesquisa ndo deve considerar somente
a preferéncia do pesquisador, mas, sim, a adequacdo do método ao problema e aos
objetivos da pesquisa (FLICK, 2009).
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—Realizagdo da coleta de dados quantitativos

Hipotese de pesquisa

Figura 12 - Estrutura do capitulo sobre métodos da pesquisa
Fonte — Elaboracéo propria

Esta secdo tem o objetivo de descrever a abordagem da pesquisa, 0 tipo de
pesquisa, 0 método da pesquisa, as questdes da pesquisa, as categorias da pesquisa, as

técnicas de coleta e analise dos dados e a sintese do método desta pesquisa.

5.1 Abordagem da pesquisa

A abordagem de pesquisa define 0 método da pesquisa utilizado em trabalhos
cientificos podendo ser basicamente quantitativo, qualitativos (DAL-FARRA; LOPES,
2013; FERREIRA, 2015; PRODANOV; FREITAS, 2013) ou misto, que representa a
unido entre métodos quantitativo e qualitativo (CRESWELL; CLARK, 2013; DAL-
FARRA; LOPES, 2013).

5.1.1 Método misto

O debate entre métodos quantitativo e qualitativo é antigo entre pesquisadores,

sendo que a diferenca basica entre os modelos, consiste na forma como a realidade social
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é apresentada: para pesquisadores quantitativos, a realidade social pode ser quantificavel,
medida numericamente, enquanto que, para pesquisadores qualitativos, a realidade social
pode ser explicada por aspectos subjetivos e empiricos dos participantes (DAL-FARRA;
LOPES, 2013; FERREIRA, 2015).

O quadro 11 compara 0s principais aspectos das pesquisas qualitativa e

quantitativa:

METODO QUANTITATIVO METODO QUALITATIVO

Tenta compreender a totalidade do fenémeno,
mais do que focalizar conceitos especificos

Possui poucas ideias preconcebidas e salienta
a importancia das interpretac6es dos eventos
mais do que a interpretagdo do pesquisador

Utiliza procedimentos estruturados e instrumentos Coleta dados sem instrumentos formais e
formais para coleta de dados estruturados

N&o tenta controlar o contexto da pesquisa,
mas sim, captar o contexto em sua totalidade

Enfatiza o subjetivo como meio de
compreender e interpretar as experiéncias

Analisa os dados numéricos por meio de Analisa as informag@es narradas de uma forma
procedimentos estatisticos organizada, mas intuitiva

Focaliza uma quantidade pequena de conceitos

Inicia com ideias preconcebidas do modo pelo qual os
conceitos estdo relacionados

Coleta de dados mediante condic¢Bes de controle

Enfatiza a objetividade, na coleta e analise dos dados

Quadro 11 - Comparagdo entre os métodos quantitativo e qualitativo
Fonte — Silveira e Cérdova (2009)

A analise do quadro 11 mostra que pesquisa qualitativa enfatiza o processo e seu
significado, enquanto que pesquisa quantitativa se preocupa em medir (quantidade,
frequéncia e intensidade) e analisar relacbes causais entre variaveis excludentes
(TERENCE; ESCRIVAO FILHO, 2006). Além disso, enquanto técnicas qualitativas
permitem mergulho mais profundo sobre aspectos do objeto de pesquisa e quase sempre
uma descricdo mais densa, técnicas quantitativas sdo adequadas para proporcionar
conhecimento mais superficial do objetivo investigado (MEIRELLES, 2003).

Apesar das diferencas entre métodos qualitativo e quantitativo, Cano (2012),
Creswell e Clark (2013), Dal-Farra e Lopes (2013) e Ferreira (2015) mostram que a
formulacdo de estudos mistos pode gerar conhecimento cientifico, desde que
pesquisadores respeitem pressupostos intrinsecos aos aspectos quantitativos e
qualitativos, tais como andlises envolvidas nos testes estatisticos e principios inerentes a
coleta de dados qualitativa.

O método misto combina elementos de pesquisas quantitativa e qualitativa, como
execucdo de pesquisa de levantamento (survey), com maior nimero de participantes e

realizacdo de entrevistas semiestruturadas com ndmero reduzido de entrevistados



110

(BEUREN; RAUPP, 2006; CRESWELL; CLARK, 2013; DAL-FARRA; LOPES, 2013;
FREEMAN; ROBINSON; WOODLEY, 2004).

Nesse estudo definimos os projetos de métodos mistos como aqueles que
incluem pelo menos um método quantitativo (destinado a coletar nimeros) e
um método qualitativo (destinado a coletar palavras), em que nenhum tipo de
método esta inerentemente ligado a qualquer paradigma particular de
investigacdo (GREENE, CARACELLI; GRAHAM, 1989).

Segundo Creswell e Clark (2013) ao se elaborar uma pesquisa com método misto,
0 pesquisador deve:

e Coletar e analisar de modo persuasivo e rigoroso tanto os dados qualitativos
quanto quantitativos, considerando-se a questao de pesquisa;

e Misturar ou integrar as duas formas de dados, combinando-os ou misturando-o0s
de modo sequencial, fazendo um construir o outro ou incorporando um no outro;

e Priorizar uma ou ambas as formas de dados, em termos do que a pesquisa enfatiza;

e Ultilizar esses procedimentos em um unico estudo ou em multiplas fases de um
programa de estudo;

e Estruturar esses procedimentos de acordo com visdes de mundo filoséficas e
lentes tedricas;

e Combinar os procedimentos em projetos de pesquisa especificos que direcionam

0 plano para a conducéo do estudo.

Ao se elaborar pesquisa mista, pesquisadores devem justificar seu uso pois ha
situacGes em que abordagem qualitativa pode ser a mais indicada, especialmente quando
0 pesquisador pretende explorar um determinado problema, dar vozes aos participantes,
mapear a complexidade da situacdo e comunicar as multiplas perspectivas dos
participantes; em contrapartida ha situacGes em que pesquisa quantitativa pode ser a mais
adequada, principalmente quando o pesquisador procura entender o relacionamento entre
as variaveis e/ou determinar se um grupo se desempenha melhor em um resultado do que
outro grupo (CRESWELL; CLARK, 2013; TERENCE; ESCRIVAO FILHO, 2006).

Segundo Creswell e Clark (2013), a limitacdo do método misto reside no fato de
que esse método pode ndo responder a todo problema de pesquisa, pois 0 Seu UsoO nao
diminui o valor de estudos exclusivamente qualitativos ou quantitativos, além do que
requer que se tenham algumas habilidades, tempo e recursos para se realizar uma extensa

coleta e analise de dados.
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Diante do problema de pesquisa, dos objetivos propostos e delimitacéo
proposta afirma-se que esta tese utilizara o método de pesquisa misto, pois pretende-

se conhecer o comportamento estratégico de MPEBTS.

5.2 Tipo de pesquisa

Segundo Beuren e Raupp (2006), Gil (2008), Prodanov e Freitas (2013) e Silveira
e Cordova (2009), as pesquisas podem ser classificadas, com base em seus objetivos
gerais, de trés tipos:

e Pesquisa descritiva: descrever significa identificar, relatar e comparar as
caracteristicas de determinada populacdo ou fenbmeno — como tragos
caracteristicos — podendo ainda estabelecer relagdes entre as variaveis;

e Pesquisa exploratoria: explorar um assunto significa obter novos conhecimentos
e incorporar caracteristicas inéditas, mostrar novas dimensfes até entdo
desconhecidas e proporcionar maior familiaridade com o problema, a fim de
torna-lo mais explicito ou permitir a construcéo de hipoteses;

e Pesquisa explicativa: preocupa-se em identificar os fatores que determinam ou
contribuem para a ocorréncia dos fenémenos.

Complementarmente as defini¢cbes acima elencadas, a pesquisa exploratoria pode
proporcionar uma visdo geral sobre um determinado evento sendo, portanto, utilizada
quando o tema de pesquisa escolhido é pouco explorado e as hipéteses de pesquisas sao
dificeis de formular (GIL, 2008).

Além disso, a pesquisa exploratdria consiste no aprofundamento de conceitos
preliminares sobre determinada tematica ndo contemplada de modo satisfatorio por
pesquisas anteriores (BEUREN; RAUPP, 2006), proporcionando maiores informacdes
sobre o assunto que se pretende investigar; facilitando a delimitacdo do tema de pesquisa;
orientando a definicdo dos objetivos e a formulacdo de hipéteses, ou a descoberta de um
novo enfoque sobre o assunto (PRODANOV; FREITAS, 2013; SILVEIRA; CORDOVA,
2009).

O tipo de pesquisa utilizado nas fases quantitativa e qualitativa desta tese

serd o modelo exploratério.
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5.3 Procedimento de pesquisa

A pesquisa cientifica é o resultado de uma investigagdo ou exame minucioso,
realizado com o objetivo de resolver um problema, recorrendo-se a procedimentos
cientificos. Investiga-se uma pessoa ou grupo abordando aspectos de sua realidade, com
0 intuito de comprovar, descrever ou explorar hipoteses (FERREIRA, 2015).

A escolha sobre o procedimento de pesquisa mais indicado para um determinado
trabalho depende da pergunta de pesquisa, do contexto apresentado (CHUEKE; LIMA,
2012) e da coleta de dados (BEUREN; RAUPP, 2006; FERREIRA, 2015; SILVEIRA;
CORDOVA, 2009).

Nos estudos quantitativos, as pesquisas de levantamento ou survey procuram
descrever com exatiddo as caracteristicas de um grupo e os seus dados podem ser
coletados com base em uma amostra obtida em uma determinada popula¢do ou universo
que se deseja conhecer (BEUREN; RAUPP, 2006; PRODANOV; FREITAS, 2013;
SILVEIRA; CORDOVA, 2009).

As pesquisas de levantamento caracterizam:

“pela interrogacio direta das pessoas cujo comportamento se deseja conhecer.
Basicamente procede-se a solicitacdo de informacgdes a um grupo significativo
de pessoas acerca do problema estudado para, em seguida, mediante analise

quantitativa, obter as conclusdes correspondentes aos dados coletados” (GIL,
2008, p. 70).

Em geral, na pesquisa de levantamento realiza-se a coleta de informagdes em um
grupo significativo de pessoas acerca do problema estudado para, em seguida, mediante
analise quantitativa, obter-se as conclusdes correspondentes aos dados coletados
(PRODANOV; FREITAS, 2013), numa tentativa de entender, por meio de uma amostra,
um possivel comportamento de uma populacdo (BEUREN; RAUPP, 2006).

Sobre a escolha do tamanho da amostra a ser investigada tem que:

[...] ndo sdo pesquisados todos os integrantes da populacdo estudada. Antes
seleciona-se, mediante procedimentos estatisticos, uma amostra significativa
de todo o universo, que é tomada como objeto de investigacdo. As conclusdes
obtidas a partir dessa amostra s&o projetadas para a totalidade do universo,

levando em consideracdo a margem de erro, que é obtida mediante calculos
estatisticos (GIL, 2008).

Todavia, Gil (2008) e Prodanov e Freitas (2013) mostram que as pesquisas de

levantamento, por serem mais superficiais em suas analises, podem nédo ser apropriadas
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para pesquisas que desejam se aprofundar em aspectos psicologicos e psicossociais mais
complexos.
O estudo de caso é uma investigacdo empirica que analisa um fendémeno
contemporaneo dentro de seu contexto da vida real, especialmente quando os

limites entre o fendbmeno e o contexto ndo estdo claramente definidos (YIN,
2005, p. 32).

O estudo de caso ¢ um método de pesquisa utilizado quando se pretende analisar
profunda e detalhadamente uma determinada unidade, seja um individuo, uma familia,
um grupo ou uma comunidade (BEUREN; RAUPP, 2006; FREEMAN; ROBINSON,;
WOODLEY, 2004; GIL, 2008; PRODANOV; FREITAS, 2013; TRIVINOS, 1995; YIN,
2005), lidando com questdes explicativas, possibilitando-se elucidar o motivo pelo qual
um dado fendmeno ocorreu (BERTE; ALMEIDA, 2006).

Para Yin (2005), o estudo de caso, ao se aprofundar na compreensdo de um
fendmeno social permite, ao pesquisador, preservar as caracteristicas holisticas e
significativas dos eventos, tais como o0s ciclos de vida individuais, 0S processos
organizacionais e administrativos, as mudangas ocorridas em regides urbanas, as relacdes
internacionais e a maturacdo de setores sociais.

Para Prodanov e Freitas (2013), o estudo de caso, como estratégia de pesquisa,
devera orientar a busca de explicacOes e interpretacdes para situacdes que envolvam
fendmenos sociais complexos, assim como elaborar teorias explicativas que possibilitem
inferéncias analiticas sobre proposi¢cGes constatadas no estudo desejado.
Complementarmente Yin (2005) afirmam que o estudo de caso, como estratégia de
pesquisa, compreende um método que abrange desde planejamento da pesquisa até a
coleta e a anélise de dados.

Os dois principais tipos de estudo de caso sdo: estudo de caso Unico que €
particularmente apropriado para investigacGes completamente novas e os estudos de
casos multiplos, em que se estudam mais de um sujeito e sdo indicados quando ha algum
conhecimento sobre o fendmeno investigado, mas ainda existem relagdes a serem
descobertas (TRIVINOS, 1995).

Segundo 0 método de pesquisa misto proposto para essa tese, a fase 1 enfocou
a pesquisa de levantamento ou survey, cujo amostra foi representada por 104 EBTs
localizadas no estado de S&o Paulo. A fase 2 utilizou a técnica de estudo de casos
multiplos em que foram selecionados cinco dirigentes de MPEBTS, a partir de

amostra obtida na fase 1.
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5.4 Técnicas de coleta de dados quantitativos

O questionario de pesquisa aplicado na fase 1 (apéndice H), foi estruturado a partir
de teorias oriundas do referencial tedrico sobre estratégia competitiva, estratégia de
inovacdo, capacidades dindmicas e MPEBTS.

Segundo Gil (2008) e Prodanov e Freitas (2013), um questionario de pesquisa é
uma técnica investigativa composto por um conjunto de questfes que serdo submetidas a
pessoas com o propésito de obter informacBes sobre conhecimentos, crencas,
sentimentos, valores, interesses, expectativas, aspiragcdes, temores e comportamento
presente ou passado.

Elaborar um questionario de pesquisa consiste em traduzir os objetivos da
pesquisa em questdes especificas, sendo que, as respostas a essas indicacdes, podem
fornecer os dados necessarios para testar as hipoteses de pesquisa formuladas pelo
pesquisador (GIL, 2008).

As perguntas de um questionario de pequisa pode ser fechadas — que apresentam
duas alternativas para serem escolhidas —, de multipla escolha — que apresentam uma série
de alternativas possiveis — e do tipo escolada — que apresentam niveis de frequéncia,
intensidade ou hierarquia — (PRODANOV; FREITAS, 2013).

Complementarmente, a escrita das perguntas devera ser simples e direta, para que
0 respondente compreenda com clareza o que estd sendo perguntado, ndo sendo
recomendado o uso de girias, a ndo ser que se faca necessario, por necessidade de
caracteristicas de linguagem do grupo pesquisado (PRODANOV; FREITAS, 2013;
SILVEIRA; CORDOVA, 2009).

Marconi e Lakatos (2008) mostram que juntamente com o questionario deve-se
enviar uma carta convite explicando-se a natureza da pesquisa, a sua importancia e a
necessidade de se obterem as respostas, tentando despertar o interesse do participante em
preencher e devolver o questionario de pesquisa dentro de um prazo razoavel. A carta
convite enviada nesta fase encontra-se no apéndice J.

A coleta de dados na fase 2, qualitativa, utilizard o modelo de entrevista (GIL,
2008; YIN, 2005), conforme explicacdes posteriores, que é a abordagem mais utilizada
no processo de trabalho de campo (MINAYO, 2010) e em trabalhos das Ciéncias Sociais
(GIL, 2008).
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Os pontos fortes e 0s pontos fracos encontrados em um questionario de pesquisa

e em um roteiro de entrevista encontram-se expressos no Quadro 12.

Técnica de
coleta de dados

Pontos fortes

Pontos fracos

Questionario de

Se preciso garante o0 anonimato

Baixa taxa de resposta dos questionarios

Questoes objetivas de facil pontuagao

Inviabilidade de comprover ou esclarecer
as respostas

Padronizacdo das questdes que garante a
uniformidade

Dificil utilizacdo de questdes abertas

pesquisa Deixa em aberto o tempo para os participantes Respostas influenciadas pelo desejo de
responderem as questdes nivelamento social
Facilidade de conversao dos dados para analise Restrito a pessoas aptas a leitura
Baixo custo para operacionalizacéo Pode ter itens polarizados ou ambiguos
Flexiblidade na aplicacdo Tempo elevado na aplicacdo
Facilidade de adaptacéo do roteiro N&o garante o anonimato
Possibilita a comprovacéo e o esclarecimento S S .
Roteiro de de respostas Sujeito & subjetividade do pesquisador
entrevista

Taxa elevada de respostas

Requer certo nivel de treinamento e
experiéncia

Pode ser enviado a pessoas aptas a leitura

Custo consideravel para operacionalizacdo

Quadro 12 - Comparativo entre questionério de pesquisa e roteiro de entrevista
Fonte — Adaptado de Chaer, Diniz e Ribeiro (2012).

5.4.1 Estudo de caso piloto

Antes de iniciar a coleta dos dados optou-se por realizar etapa preparatoria,

caracterizada por um estudo de caso piloto, realizada em fevereiro de 2018, cujos

objetivos eram verificar, na pratica, se a revisao bibliografica desta tese fora realizada de

forma satisfatoria, contemplando os principais temas sobre estratégia de inovacao,

capacidades dindmicas e MPEBTs e também adequar expressdes inerentes a escrita

académica, as situacOes gerenciais cotidianas enfrentadas por dirigentes de MPEBTS.

Como o mote do estudo de caso piloto era obter criticas e sugestbes para a

realizacdo da coleta de dados resolveu-se entrevistar, por critérios subjetivos, uma

pequena empresa de base tecnoldgica, que atua no setor de automacao industrial, devido

a formacdo académica do dirigente e sua capacidade de transformar informacdes

académicas em conhecimento operacional, conforme constatacdo do pesquisador, devido

a pesquisas anteriores.
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Apesar de um estudo de caso piloto, a entrevista seguiu critérios académicos
qualitativos, sendo caracterizada como uma entrevista semiestruturada (MINAYO,
2010). A entrevista foi gravada e o arquivo com o audio da entrevista foi transportado
para 0 computador e convertido para o formato MP3. Posteriormente, iniciou-se 0
processo de transcricdo, respeitando-se a integralidade das falas e analisada pela técnica
de Andlise de Conteudo (GRANEHEIM; LUNDMAN, 2004). O roteiro utilizado na
entrevista encontra-se no apéndice G.

Antes de comecar a gravacao, ratificou-se com o dirigente o objetivo da entrevista
sendo entregue uma cépia do roteiro de entrevista. Em seguida iniciou-se a coleta de
dados, sendo permitido, a todo momento, questionamentos, criticas e sugestdes do
investigado aos tépicos apresentados. Ao final do processo chegou-se aos seguintes
resultados:

A firma investigada é de cunho familiar, sendo fundada por dois irmdos, em 1984
e atua no setor de automacao industrial. Inicialmente, o objetivo dos proprietarios era
desenvolver e produzir servo motores drivers, assim como seus componentes eletronicos
que, até entdo, ndo eram produzidos no Brasil. Durante a década de 1990, devido as novas
oportunidades de mercado, a empresa ampliou sua gama de produtos, especializando-se
em solucdes sob demanda para automacéo de processos produtivos.

O trabalho sob demanda permite que a empresa diversifique setores de atuacéo,
modificando seu layout produtivo, de acordo com as necessidades de cada cliente. A
forma de producao sob demanda fornece abrangéncia e perenidade a firma, por meio da
flexibilidade e adaptabilidade.

Atualmente, a empresa possui 80 funcionarios e desenvolve maquinas e
equipamentos para fabricacdo de dobras de terminais de diodo, sondagens de comportas
de hidrelétricas, montagem e fabricacdo de componentes veiculares, sistemas de freio,
direcdo, rodas, suspensdo, chassi, travas de portas, vidros, cambio, diferencial e
fabricacdo de cosméticos e televisores.

Quanto a definicdo de inovacdo, o dirigente investigado cita que empresas inovam
para estarem perenes e sobreviverem. Com isso, pode-se entender que perenidade e
sobrevivéncia estdo relacionadas com eficacia e vantagem competitivas. A definicdo de
estratégia competitiva utilizada pelo dirigente, parece confirmar a definicdo de Pisano
(2015), de que estratégia competitiva é pesquisa deliberada por um plano de acg&o.
Contudo, enquanto Pisano (2015) considera estratégia competitiva como técnica

dindmica, para o dirigente, estratégia competitiva € estatica enquanto o processo €
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dindmico. Nota-se, ainda, que a mesma dicotomia se aplica a estratégia de inovacéo.
Enquanto Jeng e Pak (2016) e Sanches e Machado (2014) definem estratégia de inovacao
como sendo a capacidade de combinar fontes externas e internas de conhecimento
(procedimento dindmico), o dirigente entrevistado retoma a assuncdo de estratégia de
inovacao, como estatico, e processo de inovacgao, como dinamico.

Michelino et al. (2015) mostram que o processo de P&D, assim como
departamento de P&D séo indicadores para se medir o grau de inovagao de uma empresa.
Contudo, ao afirmar que MPEBTS ndo conseguem destinar recursos para 0 processo de
P&D e nem manter laboratérios de P&D, o dirigente parece corroborar com Stam e
Wennberg (2009). Contrariamente ao que mostram Michelino et al. (2015) sobre o uso
das patentes, como indicador do nivel inovador de uma firma, o dirigente afirma que
condicdes estruturais do pais ndo favorecem depositos de patentes. Com isso,
consideraces tedricas sobre uso de patentes e P&D para se mensurar o grau de inovagéo
parece adequar-se ao universo das empresas de grande porte e ndo as MPEs.

Sobre capacidades dindmicas, mesmo que o termo ndo tenha sido utilizado
diretamente durante a entrevista, nota-se que, quando o dirigente afirma que o trabalho
sob demanda da empresa faz com que cada projeto seja diferente, nota-se necessidade de
adequar os recursos para atender as diferentes demandas, 0 que, por sua vez, parece
corroborar Jeng e Pak (2016), Kim, Song e Triche (2015) e Teece, Pisano e Schuen
(1997).

As explicacdes do dirigente sobre os temas estratégia competitiva, estratégia de
inovacdo e capacidades dinamicas parecem convergir com as afirmacdes de alguns
autores que compdem o referencial tedrico desta tese. Esta constatacdo somada as
sugestdes do dirigente sobre algumas expressdes teoricas facilitaram a adaptacdo do
referencial tedrico a pratica gerencial dos dirigentes apoiando a elaboracdo do

questionario de pesquisa.

5.4.2 Elaboracéo do questionario de pesquisa

O questionario de pesquisa (apéndice H) foi elaborado com base no referencial

tedrico deste trabalho sobre estratégia de inovagdo, capacidades dindmicas e MPEBT para
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que, ao final da fase 1, conseguisse-se realizar as andlises estatisticas, para apoiar a
escolha de casos para a realizacdo da fase 2.

Para que os métodos estatisticos propostos pelo pesquisador pudessem ser
confirmados no trabalho de campo, optou-se por enviar uma cépia do questionério para
trés estatisticos para que analisassem a formulacdo do questionario, composto por
questBes abertas e fechadas, para, com isso, opinarem sobre 0s possiveis modos de se
analisar os resultados.

As questdes fechadas foram elaboradas a partir da escala Likert de 1 a 7, em que
1 indica totalmente sem importancia e 7 indica totalmente importante, de acordo com o
modelo apresentado por Curado, Mufioz-Pascual e Galende (2018), Jensen e Clausen
(2017), Mu (2017), Nieves, Quintana e Osorio (2016) e Sheng (2017).

A questdo de nimero 15, que aborda as principais variaveis para empresas de base
tecnoldgica, foi elaborada a partir do referencial tedrico desta tese com destaque para as
parcerias com clientes e fornecedores (VAN HEMERT; NIJKAMP; MASUREL, 2013;
WANG; HSU, 2010), dinamismo e incerteza ambientais (HERRMANN; SANGALLLI;
TEECE, 2017; KOZLOWSKI; MATEJUN, 2016; SOK; O’CASS; MILES, 2016),
relagio com concorrentes (ADAM; STRAHLE; FREISE, 2018; HAAPANEN;
HURMELINNA-LAUKKANEN; HERMES, 2018; HSIAO; HSU, 2018; TURULJA;
BAJGORIC, 2019), necessidade de inovacdo e obsolescéncia tecnoldgica (HAAPANEN;
HURMELINNA-LAUKKANEN; HERMES, 2018; HSIAO; HSU, 2018; SHENG, 2017)
e oportunidades de mercado e pressdao sobre precos (BRAMMER; HOEJMOSE;
MARCHANT, 2012; DE MASSIS et al., 2018; JENG; PAK, 2016; KOZLOWSKI;
MATEJUN, 2016).

Nota-se que as questdes de numeros 18, 19, 20 e 21 do questionario de pesquisa
(apéndice H) basearam-se no quadro 3 do referencial tedrico desta tese, que elencou os
tipos de inovacdo. Contudo, como o objetivo da fase é realizar analise quantitativa
obtendo informacGes preliminares sobre as MPEBTS investigadas resolveu-se reduzir a
amostra para 3 variaveis (produto, processo e servico). Da mesma maneira, visando
facilitar a interpretacdo das questdes pelos dirigentes resolveu-se ndo abordar,
diretamente, as inovacdes do tipo incremental e radical que, conforme indicado em
Ishizaka e Lizarelli (2016) referem-se a conceitos complexos para um survey, pois
abordagem o grau de mudanca, o risco envolvido e a atuagdo em novos mercados. Em
substituicdo as inovacgdes acima citadas utilizou-se o lancamento e o aperfeicoamento de

processos, produtos e servigos.
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A questdo 21 do questionario de pesquisa baseou-se no quadro 5 do referencial

tedrico desta tese que elencou os recursos organizacionais. Salienta-se que, na fase 2,

relativa a etapa qualitativa, a investigacdo sera aprofundada, podendo contemplar

variaveis que ndo foram utilizadas na fase anterior, visando elaborar um modelo que

explique estratégias de inovacdo adotadas por MPEBTSs e como tais estratégias séo

constituidas por capacidades dindmicas e por processos de formacdo de capacidades

dindmicas.

O questionario de pesquisa foi estruturado em cinco blocos da seguinte forma,

conforme apéndice H:

O primeiro bloco abrange breves informacgdes cadastrais sobre o dirigente;

O segundo bloco utiliza questdes mais amplas para caracterizar tanto a empresa
quanto o seu setor de atuag&o;

O terceiro bloco baseado no capitulo 2 utiliza questdes para descobrir se aempresa
possui uma estratégia competitiva e as principais variaveis, dos ambientes externo
e interno, que caracterizam o seu setor de atuacéo;

O quarto bloco, também baseado no capitulo 2 refere-se ao processo de inovagéao
e visa descobrir se a empresa possui um departamento de P&D, se possui uma
estratégia de inovacdo definida e se realizou inovagfes incrementais ou radicais,
em produtos, servi¢os ou processos nos Ultimos 3 anos;

O quinto bloco baseado no capitulo 3 visa conhecer os recursos utilizados pela
empresa para realizar inovagdes de processos, produtos e/ou servigos. Nota-se,
contudo, que as capacidades dindmicas ndo foram diretamente abordadas no
questionario de pesquisa. Dessa forma, resolveu-se aproveitar a etapa qualitativa
para conhecer 0s tipos de capacidades dindmicas utilizados pelas MPEBTS

investigadas.

5.5 Técnicas de analise de dados quantitativos

Na fase 1, foram analisadas 104 empresas de base tecnoldgica, cujos resultados

foram organizados em planilhas, cujas empresas entrevistadas correspondem as

observacdes ou linhas e as respostas (variaveis binarias, frequéncia, percentagens e notas)

correspondem as colunas.



120

As questdes 10 e 14 do questionario de pesquisa (apéndice H), qualitativas, foram
organizadas em forma de tabelas, mostrando os resultados das frequéncias absolutas (n)
e relativas (%), dentro de cada categoria, por variavel. Os resultados destas tabelas seréo
apresentados em forma de graficos de barras e/ou setores. A analise estatistica dos dados,
de acordo com Barioni Junior (1995), Freitas, Souza e Moreira (2011) dividiu-se e estudo
prévio e estudo especifico.

No estudo prévio utilizaram-se procedimentos e técnicas de analises exploratorias
de dados cujo objetivo é o de detectar padrdes e caracteristicas existentes nos dados que
possam indicar possiveis modelos, padrdes ou tendéncias (BARIONI JUNIOR, 1995;
FREITAS; SOUZA; MOREIRA, 2011), sendo que a analise exploratéria dos dados foi
realizada por meio de estatistica descritiva apresentando as médias, os desvios padrdes,
os coeficientes de variacéo e os graficos (BARIONI JUNIOR, 1995; FREITAS; SOUZA;
MOREIRA, 2011).

O estudo especifico, que compreende as tecnicas de Analise Estatistica
Multivariada — andlise de componentes principais (ACP), analise fatorial, analise de
clusters ou agrupamento e anélise de correspondéncia multipla, correlagdo de Pearson e
funcdo densidade de probabilidade — possibilita o estudo de tendéncias e padrdes
espaciais na formulacdo de modelos e na elaboracao de previsdes (ALENCAR, 2009). As
analises multivariadas dos dados serdo realizadas por meio dos seguintes softwares:
Microsoft Excel, SAS e Statistica.

Nesta tese, a ACP deu-se em cinco etapas, sendo as variaveis do questionario de
pesquisas divididas em 6 grupos da seguinte forma:

e Primeira etapa: Grupo 1 e Grupo 2;
e Segunda etapa: Grupo 1 e Grupo 3;
e Terceira etapa: Grupo 1 e Grupo 4;
e Quarta etapa: Grupo 1 e Grupo 5;
e Quinta etapa: Grupo 6.

O grupo 1 compreende a estrutura da fisica e abrange as questes de nimero 7
(ndmero de funcionarios), 11 (faturamento médio da empresa no ano de 2017) e 13
(importancia de utilizar os objetivos e a estratégia para orientar a alocacdo de recursos na
empresa) do questionario de pesquisa. O grupo 2 compreende as 10 variaveis do ambiente
externo contidas na questdo 15 do questionario de pesquisa. O grupo 3 compreende a

questdo 17 do questionario de pesquisa, que especifica o percentual investido em P&D,
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em relagdo ao faturamento total, nos anos de 2015, 2016 e 2017. O grupo 4 compreende
as questdes 18, 19 e 21 do questionario e mostra 0s produtos, processos € Servicos que
foram lancados e/ou atualizados nos anos de 2015 a 2017. O grupo 5 compreende a
questdo 23 do questionario de pesquisa, que especifica os recursos utilizados pela empresa
para realizar inovagdes de processos, produtos e/ou servicos. Por fim, o grupo 6 abrange
todas as variaveis utilizadas na ACP deste trabalho.

Na analise de clusters adotou-se a classificacdo hierarquica que se baseia na
elaboragdo de uma matriz de similaridade ou dissimilaridade, apuradas pela distancia
euclidiana, em que cada elemento da matriz descreve o grau de semelhanga ou diferenca
entre cada dois casos, com base nas variaveis escolhidas, obtendo, dessa forma, a
hierarquia do conjunto total das varidveis nos grupos (BEM; GIACOMINI;
WAISMANN, 2015).

Na analise de correspondéncia multipla pretendeu-se mapear as 104 EBTSs
investigadas e assim selecionar as organizagdes que possuam capacidades dindmicas e
processos inovadores similares para a realizacéo da etapa qualitativa. Para a realizagéo da
ACM, foram consideradas as seguintes variaveis oriundas do questionario de pesquisa
(apéndice H):

e Questdo 8: Modo de fundacéo da empresa (Q8);
e Questdo 12: A empresa tem uma estratégia competitiva ou empresarial definida?

(Q12);

e Questdo 16: A empresa possui um departamento de pesquisa e desenvolvimento

(Q16)?

e Questdo 18: A empresa langou novos processos, produtos e servigos nos anos de

2015, 2016 e 20177 (Q18);

e Questdo 20: A empresa aperfeicoou processos, produtos e servigcos existentes nos
anos de 2015, 2016 e 20177 (Q20);
e Questdo 22: A empresa possui uma estratégia de inovacdo definida? (Q22).

Nota-se que, como as questdes 12, 16, 18, 20 e 22 sdo binarias, do tipo “sim” ou
“ndo”, procurou-se verificar a associacdo destas questdes com a questdo 8, por meio da
ACM.
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5.6 Realizacao da coleta de dados

A coleta de dados ocorreu durante os meses de junho e julho de 2018 e para que
a etapa ocorresse de forma eficaz e os objetivos da pesquisa fossem alcangados de forma
efetiva realizou-se o mapeamento das MPEBTS localizadas no estado de S&o Paulo.

Inicialmente como o pesquisador possuia um cadastro das empresas de base
tecnoldgicas localizadas na cidade de S&o Carlos, utilizado durante o seu mestrado,
resultado de suas pesquisas no GEOPE, no ano de 2015, resolveu-se, por razbes praticas,
iniciar localmente a coleta de dados. Do total de 171 MPEBTS pelo pesquisador percebeu-
se que 23 firmas ndo mais estavam ativas. Dessa forma foram enviados 148 questionarios
na cidade de Séo Carlos.

Em seguida buscou-se, sem sucesso, obter o cadastro estadual das MPEBTSs em
Orgaos especializados na obtencéo e divulgacdo do conhecimento tecnologico, como na
Associag¢éo Nacional de Pesquisa e Desenvolvimento das Empresas Inovadoras (ANPEI),
nas agéncias de inovacdo da UFSCar e da USP, no Instituto Brasileiro de Geografia e
Estatistica (IBGE) e no SEBRAE-SP. Ap0s as respostas negativas dos 0rgaos
consultados, conversou-se com pesquisadores que desenvolvem estudos sobre as
especificidades das MPEBTs e resolveu-se ndo buscar diretamente o cadastro das
MPEBTS, mas sim, obté-lo indiretamente, por meio das incubadoras de empresas

A agéncia escolhida para consultar as incubadoras paulistas foi a ANPROTEC.
Ao final foram obtidas 34 incubadoras localizadas nas seguintes cidades estado de S&o
Paulo: Araras, Bebedouro, Campinas, Guarulhos, Jundiai, Leme, Limeira, Lins, Marilia,
Matdo, Maud, Olimpia, Osasco, Pindamonhangaba, Presidente Prudente, Ribeirdo Preto,
Santa Barbara D’Oeste, Santo André, Sao Bernardo do Campo, Sao Carlos, Sao José do
Rio Preto, Sdo José dos Campos, Sdo Paulo e Sorocaba. Em seguida acessou-se o
endereco eletrénico de cada incubadora e elaborou-se uma lista contemplando as
empresas pré-incubadas, incubadas, pos-incubadas e associadas. Ao final foram enviados
739 questionarios online.

Apos elaborar a planilha contemplando as empresas incubadas resolveu-se
conhecer as firmas que operam nos parques tecnoldgicos paulistas. Para obter tal
informacao acessou-se o site Investe Séo Paulo. Foram obtidos 13 parques tecnologicos
credenciados nas cidades de Botucatu, Campinas, Piracicaba, Ribeirdo Preto, Santo
André, Santos, Sdo Carlos, Séo José do Rio Preto, Sdo José dos Campos e Sorocaba. Em

seguida acessou-se 0 enderego eletrdnico de cada parque tecnoldgico e obteve-se as
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informacGes de 704 firmas. Desse total 58 empresas foram desconsideradas porque ndo
se conseguiu realizar contato para enviar o questionario; o dirigente ndo se interessou em
participar da pesquisa; a empresa ndo esta mais localizada no estado de S&o Paulo; a
empresa ndo € de base tecnoldgica e, por fim, a empresa ndo é de pequeno porte. O novo
valor foi de 646 firmas que somado aos valores anteriores de 148 empresas, obtido na
coleta local e 739 empresas, obtido indiretamente via incubadoras, resultaram em uma
amostra parcial de 1.533 questionarios enviados.

Ao final deste processo nota-se 0 mapeamento de MPEBTS relacionadas tanto as
incubadoras de empresas quanto aos parques tecnolégicos paulistas. Todavia, percebeu-
se que as firmas tecnoldgicas de pequeno porte, que nao estdo diretamente vinculadas a
incubadoras ou parques tecnolégicos, ndo haviam sido cadastradas podendo, com isso,
haver um viés no objeto de estudo deste trabalho.

Em conversa com uma pesquisadora do Departamento de Ciéncias da Informacéo
da Universidade Federal de Sdo Carlos (DCI/UFSCar), descobriu-se que o site da Junta
Comercial do Estado de S&o Paulo — JUCESP- disponibiliza as informacdes sobre as
empresas paulistas classificadas de acordo com o porte, 0 ramo e 0 setor de atuacéo.
Devido a ndo familiaridade do pesquisador com a plataforma de busca da JUCESP, foram
realizadas buscas preliminares para saber a combinacdo de palavras-chave que gerariam
0 maior nimero de resultados.

Ap06s um periodo de adaptacdo com a base de dados da JUCESP, percebeu-se que
0s banco de busca ndo possibilita o cruzamento por analise combinatdria das palavras-
chave como realizado na busca sistematica de artigos deste trabalho. Destarte ensaios
isolados foram realizados com as seguintes palavras de busca: base tecnologica,
tecnoldgica e tecnologia.

A expressao “base tecnologica” gerou apenas 3 empresas. O termo “tecnologica”
forneceu 1.465 empresas e o termo “tecnologia” elencou 37.153 firmas. A seguir realizou-
se a delimitacdo pelo porte, escolhendo-se empresas de pequeno porte. Com isso, 0S
novos valores foram respectivamente O resultados para a expressdo “base tecnologica”,
206 resultados para a expressdo “tecnologica” e 37.164 resultados para a expressdo
“tecnologia”. Devido a maior quantidade de MPEs cadastradas escolheu utilizar, como
termos de busca “tecnologia” e “empresas de pequeno porte” contabilizando, conforme
mostrado acima, 4.473 firmas de pequeno porte.

Delimitado o escopo de 4.473 EBTSs iniciou-se 0 processo de obtencdo do

endereco eletrdnico de cada firma, pois o site da JUCESP fornece apenas as informagdes
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referentes a inscricdo estadual, a razdo social e a0 municipio em que cada empresa atua.
O refinamento da pesquisa e a consequente obtencédo do endereco eletrénico deu-se pela
transposicédo da razdo social de cada empresa em sites de busca de informacdes.

Com isso obtiveram-se alguns cenarios: o primeiro e mais simples ocorreu quando
a empresa possui um site com o endereco eletrénico de contato. O segundo cenario
revelou-se em empresas que ndo possuem um site proprio de comunicacdo. A solucdo
para este litigio deu-se pelo empirismo, ao se perceber que 0s sites que informam o
Cadastro Nacional de Pessoal Juridica (CNPJ) forneciam informacbes cadastrais
detalhadas contemplando, dentre elas, o endereco eletronico. Com isso, as razdes sociais
foram transportadas para esses sites de informacdes juridicas.

Ao final desta fase, das 4.473 empresas listadas preliminarmente, 481 foram
descartadas devido aos seguintes fatores: a firma encerrou as suas atividades (baixa
cadastral); a firma ndo possui website ou email cadastrados ou, por fim, o email
informado estava incorreto. No final dessa fase foram enviados 3.992 questionarios.

Em suma, foram enviados no total 5.525 questionarios online, representando 148
firmas na cidade de Sdo Carlos, 739 empresas encontradas nas buscas em incubadoras,
646 firmas cadastradas nos parques tecnoldgicos e 5.525 empresas obtidas no site da
JUCESP. Desse total 104 questionarios (1,87% do total da amostra) foram respondidos

pelos dirigentes e devolvidos para analise estatistica dos dados.

5.7 Hipoteses de pesquisa

De acordo com Trivifios (1995), a hipOtese de pesquisa deve surgir apds a
formulacdo do problema de pesquisa, envolvendo uma possivel verdade, com possiveis
solucdes e resultados, podendo se tratar de uma verdade pré-estabelecida com o apoio de
uma teoria que sera ou nao ratificada pelos resultados obtidos.

Para Gil (2008), o papel das hipoteses na pesquisa cientifica € o de sugerir
explicacdes para os fatos, sendo que a sugestdo pode ser a solucdo, verdadeira ou falsa
para o problema, mas sempre bem elaboradas e conduzindo a verificacdo empirica do
problema investigado.

Neste trabalho, as hipdteses de pesquisa sdo formuladas a partir da seguinte

explicacéo sobre o referencial teérico mostradas na figura 13:



Micro e pequena empresas
de base tecnolégica

| Ambiente externo

I Estratégia competitiva I

’ Estratégia de inovacao ‘

Figura 13 - Fundamentacéo tedrica das hipoteses de pesquisa

Fonte — Elaboracéo propria
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‘ Inovagao

De acordo com a figura 13, o ambiente externo, que compreende setores com

elevada utilizacdo de tecnologias e suas variaveis ambientais, influencia na definicdo das

estratégias competitiva e de inovacéo que, por sua vez, podem modificar a maneira com

que as MPEBTS alocam 0s seus recursos.

A inovacdo é o resultado desse processo e pode indicar se as empresas que

definem as suas estratégias competitiva e de inovagéo e alocam 0s recursos, inovam.

A figura 14 mostra as hipOteses dessa pesquisa:

Micro e pequena
empresa de base
tecnoldgica e

Figura 14 - Hipdteses da pesquisa
Fonte — Elaboracéo propria

Ambiente externo I

v

Estratégia competitiva

e I Estratégia de inovagao I -

JLHJ =Hy,+ Hy, - Inovagio

De acordo com a figura 14, as seguintes hipoteses de pesquisa foram formuladas:

e Hi: As MPEBTSs atuam em ambientes dindmicos;

e Hy: As MPEBTS definem estratégias competitivas;

e Hs: As MPEBTS definem estratégias de inovacao;

e Hi: As MPEBTSs que definem estratégias, inovam;

e Hia: As MPEBTS que definem estratégias competitivas, inovam;

e Hup: As MPEBTS que definem estratégias de inovacéo, inovam;
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e Hs: As MPEBTS alocam recursos para inovar.

Para cada hipotese formulada, o objetivo é aceitar ou rejeitar uma hipotese nula
(Ho) em favor da hip6tese alternativa (H1). Por exemplo, para a hip6tese Hi, tem-se que
Ho representa as MPEBTSs que ndo atuam em ambientes dindmicos e Hi representa as
MPEBTSs que atuam em ambientes dindmicos. Com isso, a decisdo sobre a rejeicdo ou
aceitacdo da hipdtese Ho da-se por meio de testes estatisticos, que geralmente sdo
aplicados para um nivel de significancia o de 5% (a = 0,05).

Entretanto, na presente tese, como se trata da aplicacdo de um questionario de
pesquisa com varias questdes formuladas, a aceitacdo ou a rejeicdo de uma hipdtese serad
obtida por meio de uma discussdo ampla sobre tabelas, graficos, figuras, quadros e

literatura, conforme explicacdes nos capitulos subsequentes.

5.8 Procedimentos da fase qualitativa

Apos a explicacdo sobre 0 método quantitativo utilizado na fase 1 desta pesquisa,
iniciaram-se as explicacdes sobre o metodo qualitativo, que foi utilizada na fase 2, em
que se abordou as questdes da pesquisa, as categorias da pesquisa, a técnica de coleta de
dados, a elaboracdo do roteiro de entrevistas, 0s preparativos para a coleta de dados, a

realizacdo da coleta de dados e a analise de conteudo.

5.8.1 Questdes de pesquisa

Segundo Creswell e Clark (2013), as questfes da pesquisa, em um trabalho
qualitativo, visam estreitar a declaracdo de propositos e sao estabelecidas como questfes
e ndo como hipoteses. As questdes de pesquisa representam o que o pesquisador deseja
esclarecer e sdo especialmente utilizadas quando se tem pouca experiéncia como
pesquisador (TRIVINOS, 1995). As questdes de pesquisa formuladas para esta etapa
foram:

e Quais sdo os tipos de estratégias de inovagdo definidas pelas micro e pequenas

empresas paulistas de base tecnolédgica?
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e Quais sdo as principais inovacdes utilizadas pelas micro e pequenas empresas
paulistas de base tecnologica?

e As micro e pequenas empresas paulistas de base tecnoldgica definem as suas
estratégias competitivas e de inovacao para inovar?

e Quais s@o 0s principais recursos que as micro e pequenas empresas paulistas de
base tecnoldgica utilizam para inovar?

e Quais sdo as principais capacidades dindmicas utilizadas pelas micro e pequenas
empresas paustas de base tecnoldgica?

e As micro e pequenas empresas paulistas de base tecnoldgica detectam, modificam
e reconfiguram 0s seus recursos para inovar?

e Existe alguma variavel ndo considerada pela literatura que influencia o resultado

inovador das micro e pequenas empresas paulistas de base tecnologica?

5.8.2 Categorias de pesquisa

Segundo Gil (2008), as respostas obtidas no trabalho de campo tendem a ser
variadas e para que essas respostas possam ser devidamente analisadas torna-se essencial
que sejam devidamente organizadas ou categorizadas.

De acordo com Minayo (2010), categoria é um sistema classificatério, pelo qual
a realidade ¢é pensada hierarquicamente. Para a mesma autora, o cientista, assim como o
ser humano, visa classificar a sociedade e os fendmenos em que esta inserido; porém,
diferentemente do cidaddo comum, o pesquisador cria categorias visando encontrar a
unidade na diversidade e produzir explicacdes e generalizacoes.

Nesta pesquisa, as categorias de pesquisa sdo:

e Estratégia de inovacdo: a estratégia de inovacdo é o resumo das decisdes
estratégicas sobre a forma como sdo gerenciadas e executadas as atividades
inovadoras (LENDEL; VARMUS, 2011) e permite que as firmas desenvolvam
capacidades dinamicas, especialmente em ambientes dinamicos (JIAO; ALON;
CUI, 2011).

o Exploitation (AAGAARD, 2012; CHANG; HUGHES; HOTHO, 2011;
MICHELINO et al., 2015; PINHO; PRANGE, 2016; SAEMUNDSSON;
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CANDI, 2014; TEIRLINCK; SPITHOVEN, 2013; TIDD; BESSANT:;
PAVITT, 2008);
Exploration (AAGAARD, 2012; CHANG; HUGHES; HOTHO, 2011;
MICHELINO et al., 2015; PINHO; PRANGE, 2016; SAEMUNDSSON;
CANDI, 2014; TEIRLINCK; SPITHOVEN, 2013; TIDD; BESSANT;
PAVITT, 2008).

Inovacdo: a inovacdo € a criagdo, o desenvolvimento, a implementacdo e a

modificacdo de um produto, servigo, processo, ou modelo de negdcio, com o

objetivo de alcancar a eficAcia e a vantagem competitiva (AYYAGARI;
DEMIRGUC-KUNT; MAKSIMOVIC, 2011; FOSFURI; GIARRATANA, 2009;
HILMAN; KALIAPPEN, 2015; JENG; PAK, 2016; TIDD; BESSANT; PAVITT,
2008; TERZIOVSKI, 2010; TSEKOURAS; POULIS; POULIS, 2011; WU,

2013).

@)

(@]

Incremental (BENITEZ-AMADO; LLORENS-MONTES; PEREZ-
AROSTEGUI, 2010; FINK; NEUMANN, 2009; KIM et al., 2018; SHAH;
CHATTOPADHYAY, 2014; SHENG; CHIEN, 2016; SHU et al., 2012);
Radical (BENITEZ-AMADO; LLORENS-MONTES; PEREZ-
AROSTEGUI, 2010; BRANZEI; VERTINSKY, 2006; KIM et al., 2018;
PISANO, 2015; SHAH; CHATTOPADHYAY, 2014; SHENG; CHIEN,
2016);

Processo (FINK; NEUMANN, 2009; GUAN et al., 2009; HITT;
IRELAND; HOSKISSON, 2008; KIM et al, 2018; NDUBISI;
AGARWAL, 2014; TSEKOURAS; POULIS; POULIS, 2011;
PRAJOGO, 2016; SHU et al., 2012);

Produto (ARAGON-CORREA; GARCIA-MORALES; CORDON-
POZO, 2007; AYYAGARI; DEMIRGUC-KUNT; MAKSIMOVIC,
2011; GUAN et al., 2009; HITT; IRELAND; HOSKISSON, 2008; KIM
et al., 2018; NDUBISI; AGARWAL, 2014; STAM; WENNBERG, 2009;
TSEKOURAS; POULIS; POULIS, 2011; PRAJOGO, 2016; SHU et al.,
2012);

Servico (GUAN et al., 2009; NDUBISI; AGARWAL, 2014).

Capacidades dinamicas: o conceito de capacidades dindmicas, que se apoia na

RBV para seu desenvolvimento, analisa dinamicamente o0 processo competitivo

que pode desencadear diferengas nos desempenhos organizacionais, considerando
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a forma como as empresas desenvolvem e mantém os seus recursos em ambientes
dindmicos, mostrando que as capacidades dinamicas originam-se dos processos
organizacionais, sendo compostas de estruturas, sistemas e culturas
organizacionais, aplicadas com o objetivo de coordenador ou integrar, aprender e
reconfigurar 0S recursos organizacionais conforme as demandas externas se
alteram (ALEGRE; SENGUPTA; LAPIEDRA, 2011; ALVES et al., 2017;
ANIRUDDHA; MITAL, 2016; BORCH; MADSEN, 2007; CAMISON;
MONFORT-MIR, 2012; CAMPOS; ATONDO; QUINTERO, 2014; CHEN;
JAW, 2009; CHENG; CHEN; HUANG, 2014; DIXON; MEYER; DAY, 2014,
KIM; SONG; TRICHE, 2015; KINDSTROM; KOWALKOWSKI; SANDBERG,
2013; LIAO; RICE; LU, 2014; MU, 2017; NDUBISI; AGARWAL, 2014;
NIEVES; QUINTANA; OSORIO, 2016; SAEMUNDSSON; CANDI, 2014;
SAWERS; PRETORIUS; OERLEMANS, 2008; TEECE; PISANO; SHUEN,
1997; WU; CHEN; JIAO, 2016; ZHENG; ZHANG; DU, 2011).

o Deteccédo (Teece, 2007, 2012, 2016, 2018);

o Mobilizagdo (Teece, 2007, 2012, 2016, 2018);

o Reconfiguracdo (Teece, 2007, 2012, 2016, 2018);

5.8.3 Técnica de coleta de dados qualitativos

A coleta de dados nas empresas seguiu 0 modelo de entrevista (GIL, 2008; YIN,
2005), que é a abordagem mais utilizada no processo de trabalho de campo (MINAYO,
2010) e em trabalhos das Ciéncias Sociais (GIL, 2008).

A entrevista € uma técnica em que o entrevistador se encontra com o entrevistado
e Ihe formula preguntas, com o objetivo de obter dados para seu trabalho (GIL, 2008).
Para Marconi e Lakatos (2008) e Minayo (2010), a entrevista € um encontro entre duas
pessoas, face a face, a fim de que o entrevistador obtenha as informacdes que deseja sobre
um determinado assunto, mediante uma conversa de cunho profissional. A entrevista,
portanto, é utilizada quando o pesquisador deseja obter informacdes sobre seu objeto de
pesquisa, que ajudam a descobrir atitudes, sentimentos e valores inerentes ao seu
comportamento e incorporar novas fontes de analise e interpretacdo dos resultados
obtidos (RIBEIRO, 2008).
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Sobre os tipos de entrevistas, Minayo (2010), Ribeiro (2008) e Trivifios (1995)
afirmam que as principais formas de entrevistas séo: a estruturada, a semi-estruturada e a
entrevista livre ou ndo-estruturada. Os dados foram obtidos por meio de entrevistas semi-
estruturadas (MARCONI; LAKATOS, 2008; MINAYO, 2010), porque este tipo de
entrevista a0 mesmo tempo em que valoriza a presenca do investigador, oferece as
perspectivas para que o entrevistado encontre a devida liberdade para expressar seus
pensamentos e ideias, o que enriquece a investigacdo (TRIVINOS, 1995).

As entrevistas semi-estruturadas foram guiadas por um roteiro de entrevista
conforme orientacdo de autores como Gil (2008), Minayo (2010) e Ribeiro (2008),
estando expresso no apéndice I.

5.8.4 Elaboracéo do roteiro de entrevista

O roteiro de entrevista (apéndice 1) foi elaborado para que, ao final do processo
de entrevista, conseguisse-se responder ao problema de pesquisa e alcancar os objetivos
Propostos.

Como os temas principais deste trabalho sdo estratégia de inovagéo, capacidades
dinamicas e MPEBT, o roteiro de entrevista foi estruturado em trés blocos da seguinte
forma:

e O primeiro bloco abrange questbes referentes a definicdo de uma estratégia
competitiva em MPEBTS

e O segundo bloco utiliza questbes para descobrir se as MPEBTSs inovam e se
definem uma estratégia inovacéo;

e O terceiro bloco baseia-se questdes para mostrar se as MPEBTS se utilizam da

teoria das capacidades dindmicas para inovar.

5.8.5 Preparativos para a coleta de dados qualitativos

Os resultados obtidos na fase gquantitativa forneceram os subsidios necessarios

para a escolha de 5 MPEBTSs para serem investigadas, em profundidade, na etapa
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subsequente, qualitativa, por meio de estudos de casos multiplos. Os critérios para as
escolhas das MPEBTSs contemplaram 8 etapas, conforme explicacao a seguir:

Na etapa 1, escolheu-se estudar apenas as MPEBTs. Com isso, a amostra das 104
empresas foi revisada, buscando-se excluir as empresas de médio porte e de grande porte
que, por ventura, foram contabilizadas durante a fase quantitativa. Os novos valores para
0s trés grupos foram: os grupos de menor importdncia e de maior importancia
mantiveram-se, respectivamente, com 25 empresas e com 48 empresas. No grupo
intermediario 3 empresas foram excluidas, por empregarem mais de 100 funcionarios, o
que, segundo a classificacdo, pelo porte, utilizada pelo SEBRAE (2015), ndo as enquadra
como MPEs.

Na etapa 2, escolheram-se apenas as MPEBTS que atuam no segmento industrial,
desconsiderando-se, para a escolha dos estudos de casos, as MPEBTSs que atuam nos
segmentos comerciais e de servigos. O objetivo de focar nas MPEBTS industriais foi o de
reduzir a probabilidade de se ter majoritariamente inovacGes incrementais em servigos,
em detrimento, ndo apenas das inovagdes em processos e produtos, como também no
surgimento de novas formas de inovacgéo, ndo contempladas na literatura deste trabalho.

Analisando-se as empresas dos trés grupos, percebeu-se que, das 25 empresas que
formam o grupo de menor importancia, apenas 2 firmas atuam no segmento industrial,
sendo que, nenhuma delas definiu uma estratégia competitiva e de inovacdo. Dessa forma,
resolveu-se excluir das analises qualitativas, o grupo de menor importancia. Por sua vez,
das 28 MPEBTSs que formam o grupo intermediario, 12 empresas foram consideradas
PEBTSs industriais e, das 48 empresas que compdem o grupo de maior importancia, 26
empresas foram consideradas PEBTSs industriais.

Na etapa 3, escolheram-se as MPEBTs que definiram apenas as estratégias
competitivas; com isso, 0 grupo intermediario contemplou 11 MPEBTS industriais e 0
grupo de maior importancia englobou 20 MPEBTS industriais.

Na etapa 4, selecionaram-se as MPEBTs que definiram as estratégias
competitivas, mas ndo definiram as estratégias de inovacdo. Com isso, identificou-se que
7 MPEBTs industriais, do grupo intermediario, definiram ambas as estratégias
empresariais e 4 MPEBTSs industriais definiram apenas as estratégias competitivas. No
grupo de maior importancia, teve-se que 18 MPEBTS industriais definiram ambas as
estratégias empresariais e 2 MPEBTs industriais definiram apenas as estratégias

competitivas.
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Na etapa 5, investigaram-se as MPEBTs que investiram em P&D,
independentemente do percentual declarado no questionario de pesquisa. As amostras, de
ambos os grupos, mantiveram-se com 0s mesmos valores obtidos na etapa 4.

Nas etapas 6 e 7, escolheram-se as MPEBTSs industriais que, respectivamente,
lancaram e aperfeicoaram processos, produtos e/ou servigos. Com isso, identificou-se que
as 11 MPEBTSs do grupo intermediario lancaram e aperfeicoaram processos, produtos
e/ou servicos, assim como as 20 empresas pertencentes ao grupo de maior importancia
também lancaram e aperfeicoaram processos, produtos e/ou servigos.

Na etapa 8 resolveu-se, por questdes de economia e de otimizagdo dos recursos
disponiveis para a pesquisa, investigar as empresas, por localidade, enfatizando-se as
MPEBTS mais préximas a cidade do pesquisador.

Apos a aplicacdo dos critérios de incluséo e de excluséo e a subsequente formagéo
das novas amostras de MPEBTS industriais relativas aos grupos de maior e de menor
importancias, optou-se em selecionar 5 empresas para participarem da etapa qualitativa,
observando-se 0s seguintes parametros comparativos: as 2 empresas selecionadas do
grupo de maior importancia foram as MPEBTS que definiram as estratégias competitivas
e de inovagdo e assinalaram as menores classes inovadoras, compreendidas entre os
intervalos de 0 a 2, 3 a5 e 6 a 8 inovagbes em processos, produtos e/ou servicos.

Por sua vez, as 2 empresas selecionadas do grupo intermediario foram as MPEBTS
que definiram as estratégias competitivas e de inovacéo e assinalaram classes inovadoras
superioras ao grupo anterior, em, pelo menos, um dos itens relacionados a inovacdes em
processos, produtos e/ou servicos. Por fim, escolheu-se 1 empresa do grupo de maior
importancia que definiu apenas a estratégia competitiva e assinalou as menores classes
inovadoras em lancamentos e/ou aperfeicoamentos de processos, produtos e/ou servigos.

Apos a escolha das 5 MPEBTS, o pesquisador contatou os referidos proprietarios-
dirigentes, via telefone e endereco eletrénico, em que se se agradeceu, primeiramente, a
participacdo na fase quantitativa e ratificou-se a realizacdo das entrevistas, com o objetivo
de aprofundar-se nos temas investigados, ou seja, estratégia de inovacdo e capacidades
dinamicas. Explicou-se, ainda, sobre a necessidade de se gravar o audio das entrevistas
para posterior transcricdo e firmou-se 0 compromisso de utilizar os resultados da pesquisa
unicamente para fins académicos, garantindo, inclusive, o sigilo das informacbes das

empresas participantes.
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A anuéncia do empresario em participar do trabalho de campo foi ratificada com
a apresentacdo e assinatura da carta convite para pesquisa cientifica, conforme apéndice
J.

5.8.6 Realizacdo da coleta e andlise de dados qualitativos

As entrevistas tiveram duracdo média de 1 hora, sendo que o pesquisador foi o
condutor do processo e 0s entrevistados foram os responsaveis pela tomada das decisdes
estratégicas de cada firma.

As entrevistas ocorreram durante 0os meses de setembro, outubro e novembro de
2019 e para cada encontro o pesquisador levou 0s seguintes materiais: gravador de audio;
copias do Roteiro de Entrevista e papel e caneta para anotagoes.

Ao final de cada entrevista, 0 arquivo com o audio da entrevista foi transportado
para 0 computador e convertido para o formato MP3. Encerradas as gravagdes, iniciou-
se 0 processo de transcricdo, respeitando a integralidade das falas, dos arquivos sonoros.
Para isso, utilizou-se o software de edicdo de texto Microsoft Word.

O Quadro 13 monstra as principais informacdes sobre as entrevistas, com destaque
para a formacéo dos entrevistados, a forma como ocorreram as gravacgdes, assim como as

datas e os horarios de inicio e término.

. Formagcéo dos . Data da Horario de Horéario de

Entrevistas - Entrevista ) Lo P

dirigentes entrevista inicio térmico
Administrador
Entrevista A e engenharia Presencial 16/09/2019 13h50 14h55
elétrica

EntrevistaB | Engenneiro Skype 10/09/2019 16h00 16h50
mecanico

Entrevista C EZ?:S ?:(;ro Presencial 24/09/2019 17h00 18h27

Entrevista D | Administradora Skype 12/10/2019 17h00 17h55

Entrevista E Artes visuais Skype 11/11/2019 15h00 17h10

Quadro 13 - Principais Informaces sobre as Entrevistas

Apos a transcricdo do material, comegou-se a etapa da analise de dados, por meio
da técnica de analise de contetido, conforme o modelo de Graneheim e Lundman (2004).
Segundo o0s autores, as etapas necessarias para se realizar a analise de conteudo séo:
unidade de andlise; unidade de significado; condensacgdo; abstracdo; cddigo; categoria e

tema.
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Na unidade de analise, as partes escolhidas do texto sdo abstraidas e codificadas,
podendo ser compostas por palavras ou frases transcritas. Entretanto, as formas mais
adequadas de analise s&o as entrevistas, como um todo, ou 0s protocolos observacionais
que sdo amplos o suficiente para serem considerados um todo e pequenos o bastante para
estarem na mente e servem como um contexto para a unidade de significado, durante a
fase de analise. A unidade de significado é o conjunto de palavras ou afirmacfes que se
relacionam ao mesmo contetdo central. As principais unidades de significado sdo as
palavras, as sentencas ou 0s paragrafos, contendo aspectos relacionados uns aos outros
por meio do conteudo e do contexto (GRANEHEIM; LUNDMAN, 2004).

Apds selecionar as unidades de andlise e de significado, deve-se condensar as
unidades obtidas. Condensar, neste caso, refere-se ao processo de reduzir ou encurtar o
trecho analisado, mas mantendo-se a esséncia do texto. Depois de condensado, o texto
deve ser abstraido. Nesta fase, sdo enfatizadas as descri¢Oes e as interpretagdes em um
nivel l6gico mais elevado. Alguns exemplos de abstracdo séo a criacdo de codigos,
categorias e temas (GRANEHEIM; LUNDMAN, 2004).

Caodigo €é o rétulo de uma unidade de significado. Um codigo pode ser atribuido,
por exemplo, para objetos discretos, para eventos e para fendmenos que devem ser
interpretados em relagdo a um contexto. A criacdo de categorias é a caracteristica central
da anélise de contetdo. A categoria € um grupo gque compartilha uma singularidade e
responde a questdo “o qué?” (KRIPPENDORFF, 1980; apud GRANEHEIM,;
LUNDMAN, 20042). Uma categoria refere-se a um nivel descritivo do contetido e pode
ser descrita como uma expressdo do conteddo manifesto do texto. Uma categoria pode
incluir um nimero de sub-categorias ou sub-subcategorias em varios niveis de abstracao.

O conceito de tema tem multiplos significados. A criacdo de temas é um modo
para unir os significados ndo evidentes em categorias. O tema é o topico de um contetdo
ndo explicito por meio de unidades de contetdo condensadas, codigos ou categorias em
um nivel interpretativo. O tema pode ser entendido como a expressdo do conteudo latente
e responde a questdo “como?” (GRANEHEIM; LUNDMAN, 2004).

Para a aplicacdo do método neste trabalho, cada entrevista transcrita — unidade de
analise — serd analisada separadamente. A categorizacdo das unidades textuais foi

realizada com o auxilio do software Microsoft Excel. Com este programa, péde-se

2 KRIPPENDOREFF, K. Content Analysis. An Introduction to its Methodology. London: The Sage
Publications, 1980.
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segmentar a Unidade de Andlise em Unidades de Significado Condensada, Cddigo,
Categoria e Tema.

5.9 Sintese do método da pesquisa

O método de pesquisa utilizado nesta tese esta resumido no quadro 14.

Objetivo Geral:

« Identificar as principais caracteristicas do comportamento estratégico de micro e pequenas empresas de
base tecnoldgica.

Obijetivos Especificos:

« Identificar estratégias de inovacdo em empresas de base tecnologica;

« Identificar tipos de capacidades dinamicas utilizados em empresas de base tecnoldgica e como conjuntos
de tipos de capacidades sdo configurados nas empresas;

« Identificar processos de formacéo e desenvolvimento de capacidades dindmicas;

« Identificar frequéncias com que ocorrem inovagdes em produtos, processos e gestdo em empresas de base
tecnologica.

Hipoteses de Pesquisa:

* Hi: As MPEBTSs atuam em ambientes dindmicos;

* H,: As MPEBTS definem estratégias competitivas;

* Hs: As MPEBTS definem estratégias de inovacao;

* Ha: As MPEBTS que definem estratégias, inovam;

* Hia: As MPEBTS que definem estratégias competitivas, inovam;

* Hap: As MPEBTS que definem estratégias de inovacdo, inovam;

* Hs: As MPEBTS alocam recursos para inovar.

Dimenséo Método da fase 1 Método da fase 2
Tipo de pesquisa Exploratdria Exploratoria
Abordagem de pesquisa Quantitativa Qualitativa
Técnicas de Pesquisa Survey Estudo de Caso Multiplo
Instrun&eenéc;s d?)i Coleta Questionario Entrevista semi-estruturada

Anaélise dos Componentes
Principais, Andlise Fatorial,
Técnica de Andlise de Anédlise de clusters, Analise de

Dados Correspondéncia Mdltipla,
Correlagdo de Pearson e Funcédo
densidade de probabilidade

Analise de Conteldo

Técnica de Amostragem Por grupos Selecéo de casos

Objeto de Andlise MPEBTS paulistas Cinco MPEBTS paulistas

Quadro 14 - Resumo do método da pesquisa
Fonte — Adaptado de Krakauer (2011)
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6 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS QUANTITATIVOS

Neste capitulo serdo apresentdos os dados preliminares obtidos na etapa
quantitativa (fase 1), a partir do questionario de pesquisa aplicado em 104 EBTs e
analisados, estatisticamente, por meio da analise de componentes principais, analise
fatorial, analise de clusters, analise de correspondéncia multipla e funcdo densidade de
probabilidade. A estrutura deste capitulo esté ilustrada na figura 15.

Ano de fundacdo das empresas de base tecnologica

Classificagdo das empresas segundo o nimero de funcionarios e

2 faturamento anual

=

2 = Modo de fundagio das empresas de base tecnologica
=2

= S ~ Utilizagdo dos objetivos e da estratégia para alocagdo dos recursos
& < organizacionais

=]

o w — T :

= _g Variaveis do ambiente externo

33

R S

~— 5

s = Processo inovador

g8

’a Capacidades dinamicas

<

Analise dos componentes principais

Analise de correspondéncia multipla

Figura 15 - Estrutura do capitulo sobre apresentacdo e analise dos resultados da fase 1
Fonte — Elaboragéo propria

6.1 Ano de fundacao das empresas de base tecnoldgica

A distribuicdo das empresas segundo ano de fundacéo esta indicada na tabela 3.
A referida tabela indica que 0s anos que mais tiveram cria¢do de novas empresas de base
tecnoldgica foram, respectivamente: 2015 com 16 empresas; 2016 com 12 empresas;
2017 e 2008 com 10 empresas cada; 2014 com 7 empresas; 2006 e 2005 com 5 empresas
cada e 2014 com 4 empresas.

O estudo econémico realizado por De Paula e Pires (2017) mostra variacdo do
Produto Interno Bruto (PIB) brasileiro no periodo entre 2000 a 2016. No ano de 2000, o
PIB atingiu o valor de 4,3% ao ano. Durante os anos de 2001 a 2003, o PIB desacelerou,
crescendo, em média, 1,7% ao ano. Entre os anos de 2004 a 2008, a economia brasileira

cresceu a uma média anual de 4,8%. Em 2009, devido a crise imobiliaria norte-americana,
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a economia brasileira atingiu patamares recessivos. No ano de 2010, a economia cresceu
7,6% ao ano, vindo a desacelerar durante o quadriénio de 2011 a 2014 crescendo
aproximadamente 2,4% ao ano. No biénio de 2015 e 2016, a economia brasileira

enfrentou periodos recessivos, com crescimento negativo médio de 3,7% ao ano.

Tabela 3 - Distribuicdo das empresas segundo o ano de fundagéo

Ano de Fundacdo Frequéncia Frequéncia Porcentagem Porcentagem
acumulada acumulada

1984 1 1 0,98% 0,98%

1987 1 2 0,98% 1,96%

1988 1 3 0,98% 2,94%

1990 1 4 0,98% 3,92%

1991 3 7 2,94% 6,86%

1992 1 8 0,98% 7,84%

1995 2 10 1,96% 9,80%

1996 2 12 1,96% 11,76%
1997 1 13 0,98% 12,75%
1998 1 14 0,98% 13,73%
2001 3 17 2,94% 16,67%
2002 1 18 0,98% 17,65%
2003 2 20 1,96% 19,61%
2004 4 24 3,92% 23,53%
2005 5 29 4,90% 28,43%
2006 5 34 4,90% 33,33%
2007 3 37 2,94% 36,27%
2008 10 47 9,80% 46,08%
2009 2 49 1,96% 48,04%
2010 4 53 3,92% 51,96%
2011 1 54 0,98% 52,94%
2012 2 56 1,96% 54,90%
2013 1 57 0,98% 55,88%
2014 7 64 6,86% 62,75%
2015 16 80 15,69% 78,43%
2016 12 92 11,76% 90,20%
2017 10 102 9,80% 100,00%

Fonte — Elaboragéo propria
Apesar do PIB negativo durante os anos de 2015 e 2016, houve aumento na
criacdo de empresas de base tecnoldgica no estado de Sdo Paulo. Este cenario pode ser
explicado da seguinte forma: a crise econémica, ao reduzir volume de vendas e/ou oferta
de servicos de uma empresa, pode fazer com que essas empresas demitam funcionarios

como forma de equilibrar as financas.
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Os empregados que perderam 0s seus empregos, por sua vez, podem utilizar-se de
seus conhecimentos acumulados no ramo de atuagdo da antiga empresa e criar uma firma,
como forma de empreender por sobrevivéncia, ofertando uma gama de produtos ou

servicos de acordo com os seus aprendizados.

6.2 Classificacao das empresas de base tecnoldgica segundo nimero de funcionarios

e faturamento anual

A primeira forma de se classificar empresas da-se pelo nimero de funcionarios
(BOS-BROUWERS, 2010; LEONI, 1991; SEBRAE, 2011). A distribuicdo das EBTs

investigadas segundo nimero de funcionarios esta expressa na tabela 4.

Tabela 4 - Distribuicdo das empresas segundo o nimero de funcionarios

NUmero de N Frequéncia Porcentagem
funcionarios Frequéncia acumulada Porcentagem acumulada

0 3 3 2,88% 2,88%

1 11 14 10,58% 13,46%
2 5 19 4,81% 18,27%
3 7 26 6,73% 25,00%
4 7 33 6,73% 31,73%
5 3 36 2,88% 34,62%
6 7 43 6,73% 41,35%
7 3 46 2,88% 44,23%
8 5 51 4,81% 49,04%
9 5 56 4,81% 53,85%
10 1 57 0,96% 54,81%
11 2 59 1,92% 56,73%
12 4 63 3,85% 60,58%
13 3 66 2,88% 63,46%
14 1 67 0,96% 64,42%
15 5 72 4,81% 69,23%
17 1 73 0,96% 70,19%
18 4 77 3,85% 74,04%
20 3 80 2,88% 76,92%
21 1 81 0,96% 77,88%
22 2 83 1,92% 79,81%
25 1 84 0,96% 80,77%
27 2 86 1,92% 82,69%
30 2 88 1,92% 84,62%

continua
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fonciondries  Frequencia (NGRS porcenagem O
35 4 92 3,85% 88,46%
39 1 93 0,96% 89,42%
44 1 94 0,96% 90,38%
45 1 95 0,96% 91,35%
54 1 96 0,96% 92,31%
55 1 97 0,96% 93,27%
57 1 98 0,96% 94,23%
62 1 99 0,96% 95,19%
70 1 100 0,96% 96,15%
90 1 101 0,96% 97,12%
100 1 102 0,96% 98,08%
180 1 103 0,96% 99,04%
200 1 104 0,96% 100,00%

Fonte — Elaboracéo propria

Para melhor visualizacdo e explicacdo dos resultados, empresas que possuem
mesmos percentuais foram alocadas no mesmo grupo. Dessa forma, formaram-se seis
grupos distribuidos da seguinte forma: o primeiro agrupamento abrange a frequéncia de
10,58% do total da amostra, representando 11 firmas que empregam 1 funcionario. O
segundo grupo mostra o percentual de 6,73% do total da amostra, representando 21
empresas, sendo 7 firmas que empregam 3 funcionarios, 7 firmas que empregam 4
funcionarios e 7 firmas que empregam 6 funcionarios. O terceiro grupo contempla a
frequéncia de 4,81% do total da amostra, representando 20 empresas, sendo 5 firmas que
empregam 2 funcionarios, 5 firmas que empregam 8 funcionarios, 5 firmas que empregam
9 funcionéarios e 5 firmas que empregam 15 funcionarios. O quarto lugar abrange a
frequéncia de 3,85% do total da amostra, representando 12, sendo 4 firmas que empregam
12 funcionarios, 4 firmas que empregam 18 funcionarios e 4 firmas que empregam 35
funcionarios. A quinta faixa abrange a frequéncia de 2,88% do total da amostra,
representando 15 empresas, sendo 3 firmas que empregam 0 funcionarios, 3 firmas que
empregam 5 funcionarios, 3 firmas que empregam 7 funcionarios, 3 firmas que empregam
13 funcionarios e 3 firmas que empregam 20 funcionarios. O sexto grupo mostra a
frequéncia de 1,92% do total da amostra, representando 8, sendo 2 firmas que empregam
11 funcionarios, 2 firmas que empregam 22 funcionarios, 2 firmas que empregam 27
funcionarios, 2 firmas que empregam 30 funcionarios.

A figura 16 apresenta o grafico da distribuicdo probabilistica para o numero de

funcionarios.
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Figura 16 - NUmero de funcionarios
Fonte — Elaboracao propria

A segunda forma de se classificar empresas, da-se pelo faturamento anual
(HEINZMANN; HOELGEBAUM, 2012), conforme indicado na tabela 5.

Tabela 5 - Classificacdo das empresas segundo o faturamento anual

Faturamento Frequéncia Porcentagem P:gl(j?s?;];;n
Até R$ 240.000,00 45 43,27% 43,27%
De R$ 240.000,01 até R$ 2.400.000,00 39 37,50% 80,77%
De R$ 2.400.000,01 até R$ 3.000.000,00 6 5,77% 86,54%
Acima de R$ 3.000.000,00 14 13,46% 100,00%

Fonte — Elaboracéo propria

Das 104 EBTSs analisadas, 45 empresas possuem faturamento anual de até R$
240.000,00 e 39 empresas possuem faturamento entre R$ 240.000,01 a R$ 2.400.000,00.
Esses valores, de acordo com o Simples Nacional, indicam predominancia de micro e

pequenas empresas.

Comparando-se 0 porte das empresas de base tecnoldgica segundo os dois
critérios adotados neste trabalho — numero de funcionarios e faturamento anual —
obtiveram-se resultados semelhantes, indicando que MPEBTSs representam

aproximadamente 85% da amostra.

6.3 Modo de fundacdo das micro e pequenas empresas de base tecnoldgica

A tabela 6 elaborada a partir do referencial teérico deste trabalho apresenta

principais formas para se fundar uma EBT.



Tabela 6 - Distribuicdo das empresas segundo o modo de fundagéo
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~ ~ . Frequéncia Porcentagem
Modo de fundacgédo das empresas Frequéncia acumulada Porcentagem acumulada

A partir de pesquisas realizadas em universidades 22 22 20.75% 20.75%
e/ou centros de pesquisas ’ ’

A partir de uma oportunidade de negdcios 35 57 33,96% 54,71%

A partir de conhecimentos e experiéncias 46 103 44 34% 98.05%
acumulados pelo dirigente ’ ’

Solicitacdo de desenho/producéo de equipamentos 1 104 0.94% 100.00%

eletrénicos por bidlogos

Fonte — Elaboracéo propria

Houve, predominantemente, trés formas para se fundar MPEBTS: 0 primeiro

modo ocorreu a partir de conhecimentos e experiéncias acumulados pelo proprietario-

dirigente e representou 46 questionarios. Na segunda forma, o dirigente detectou uma

oportunidade de negécio e fundou uma MPEBT para explorar o nicho de mercado

descoberto. Esta modalidade de fundagédo de empresas foi indicada por 35 dirigente. O

terceiro padréo para se fundar uma MPEBT deu-se a partir de pesquisas realizadas com

universidades e/ou com centros de pesquisas e representou 22 gquestionarios respondidos.

A opgdo “outras formas de fundagdo” foi elencada por 1 dirigente, ao afirmar que a

empresa foi fundada a partir de uma demanda especifica de bidlogos, por equipamentos

eletronicos.

O grafico para 0 modo de fundacgéo das empresas encontra-se na figura 17.

50,00% 44,34%
3 40,00% 33,96%
2 30,00% 20,75%
& 20,00%
% 10,00% . 0,94%
a 0,00%
A partir de pesquisas A partir de uma A partir de Solicitacdo de
realizadas em oportunidade de conhecimentos e  desenho/producdo de
universidades e/ou negocios experiéncias equipamentos
centros de pesquisas acumulados pelo eletronicos por
dirigente biélogos

MODO DE FUNDACAO

Figura 17 - Modo de fundagdo da empresa
Fonte — Elaboragéo propria

Na etapa qualitativa, esses resultados serdo cruzados com a teoria das capacidades

dindmicas, em especial com o processo de criacdo dessas capacidades, por meio de suas

microfundacgdes, para que, ao final, possa-se identificar se as microfundagdes relacionam-
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se com os conhecimentos acumulados tanto pelos proprietarios-dirigentes quanto pelos
funcionarios, conforme indicado por Adam, Stréhle e Freise (2018), Jensen e Clausen
(2017) e Ndubisi e Agarwal (2014).

6.4 Setores de atuacao das empresas de base tecnolédgica

A Tabela 7, elaborada a partir do referencial tedrico deste trabalho, apresenta
osprincipais setores de atuacdo das EBTs investigadas.

Tabela 7 - Principais segmentos de atuacdo de empresas de base tecnolégica

Segmentos de atuacéo Frequéncia Zgﬁgr:ﬁggg Porcentagem P:Crl(jre:lfflfde;n
Tecnologia da Informacéo 38 80 36,54% 36,54%
Equipamentos eletrénicos 13 23 12,50% 49,04%

Biotecnologia 9 9 8,65% 57,69%
Equipamentos médicos 7 30 6,73% 64,42%
Informaética 6 36 5,77% 70,19%
Automacao e precisao industrial 5 41 4,81% 75,00%
Equipamentos de comunicagdo 1 10 0,96% 75,96%
Nanotecnologia 1 42 0,96% 76,92%
Equipamentos odontolégicos 0 30 0,00% 76,92%
Industria quimica 0 30 0,00% 76,92%
Microeletrénica 0 41 0,00% 76,92%

Outros 24 104 23,08% 100,00%

Fonte — Elaboragéo propria

Notou-se ainda predominancia da variavel genérica “outros”. A etapa qualitativa,
por sua vez, podera mostrar os setores contidos nesta variavel podendo contribuir para a
classificacdo original proposta por Chen et al. (2018), Qaiyum e Wang (2018), Santos e
Pinho (2010) e Zakrzewska-Bielawska (2010).

6.5 Variaveis do ambiente externo

As respostas das variaveis do ambiente externo foram obtidas por meio de escala
Likert, com amplitude de 1 a 7, em que 1 significa totalmente sem importancia e 7

significa totalmente importante, conforme tabela 8.



Tabela 8 - Distribuigdo das frequéncias das variaveis do ambiente externo
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Variaveis do ambiente externo

Escala Likert 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
1 1,89% 7,55% 11,32% 5,66% 16,04% 0,94% 4,72% 0,94% 6,60% 35,85%
2 2,83% 8,49% 13,21% 6,60% 21,70% 0,94% 3,77% 1,89% 8,49% 3,77%
3 1,89% 15,09% 8,49% 8,49% 14,15% 2,83% 5,66% 3,77% 15,09% 5,66%
4 5,66% 25,47% 17,92% 14,15% 20,75% 5,66% 16,04% 4,72% 21,70% 33,02%
5 10,38% 20,75% 16,98% 16,98% 10,38% 11,32% 21,70% 11,32% 12,26% 4,72%
6 19,81% 13,21% 24,53% 18,87% 12,26% 32,08% 25,47% 33,96% 16,98% 6,60%
7 57,55% 9,43% 7,55% 29,25% 4,72% 46,23% 22,64% 43,40% 18,87% 10,38%

Fonte — Elaboracéo propria

Legenda:

1 — Parcerias com clientes;
2 — Concorrentes;
3 — Dinamismo ambiental;

4 — Relacdo com fornecedores;

5 — Incerteza ambiental;
6 — Necessidade de inovacéo;

7 — Obsolescéncia tecnoldgica;
8 — Oportunidades de mercado;

9 — Pressdo sobre precos;

10 - Outras
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As distribuicdes das médias para cada varidvel do ambiente externo estdo
indicadas na tabela 9.

Tabela 9 - Médias das variaveis do ambiente externo

Variaveis Médias Desvio padréo
Parcerias com clientes 6,09 0,14
Necessidade de inovago 6,07 0,12
Oportunidades de mercado 5,99 0,12
Obsolescéncia tecnoldgica 5,13 0,16
Relagdo com fornecedores 5,04 0,18
Pressdo sobre pregos 4,51 0,18
Concorrentes 4,21 0,16
Dinamismo ambiental 4,20 0,18
Incerteza ambiental 3,43 0,17
Qutras 3,28 0,20

Fonte — Elaboracdo propria

Como a expressdo “outras” refere-se a definicdo genérica, estudos de casos que
serdo realizados na segunda fase da coleta de dados explicardo variaveis contidas nesse
grupo.

A andlise das medias entre varidveis do ambiente externo mostrou baixa
importancia das variaveis dinamismo e incerteza ambientais. Esses resultados parecem nédo
confirmar Campos, Atondo e Quintero (2014), Herrmann, Sangalli e Teece (2017),
Kozlowski e Matejun (2016), Liao, Rice e Lu (2014), Moraes et al. (2010), Ndubisi e
Agarwal (2014), Sawers, Pretorius e Oerlemans (2008), Sok, O’Cass e Miles (2016), Stam
e Wennberg (2009) e Teece (2007) que indicaram que dinamismo e incerteza influenciam
decisdes estratégicas.

Para se descobrir correlagdes existentes entre as variaveis do ambiente externo,
utilizou-se a correlacdo de Pearson, conforme apéndice K. Os resultados mostraram altas
correlacoes entre a variavel “concorrentes”, no eixo vertical, com as variaveis “incerteza
ambiental” e “pressdo sobre os pre¢os”, no eixo horizontal. Notaram-se também duas
correlagdes altas: a primeira ocorreu entre as variaveis “necessidade de inovagdo”, no
eixo vertical, com “obsolescéncia tecnologica” e “oportunidades de mercado”, no eixo
horizontal. A segunda correlacdo alta deu-se entre os itens “dinamismo ambiental”, no
eixo vertical e “incerteza ambiental”, com eixo horizontal.

A diferenca de significAncia para as variaveis dinamismo e incerteza ambientais,
pode ser explicada pela formulagdo da questdo de numero 15 do questionario de pesquisa,

que aborda variaveis que caracterizam o ambiente externo. Como as questdes foram
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elaboradas procurando-se manter a disposicdo das informagcfes compiladas na reviséo
sistematica de literatura, somente apds analise dos resultados percebeu-se que algumas
variaveis que caracterizam o ambiente externo, foram elencadas juntamente com itens que
se referem aos recursos organizacionais. Além disso, notou-se que ndo existes, no
questionario de pesquisa, perguntas que mensurem grau de influéncia e importancia do
dinamismo e incerteza nos setores investigados.

A correlagdo de Pearson, ao isolar e cruzar as duas variaveis, mostrou alta
correlagdo entre o dinamismo e a incerteza ambiental, aproximando-se dos resultados
obtidos por Campos, Atondo e Quintero (2014), Herrmann, Sangalli e Teece (2017),
Kozlowski e Matejun (2016), Liao, Rice e Lu (2014), Moraes et al. (2010), Ndubisi e
Agarwal (2014), Sawers, Pretorius e Oerlemans (2008), Sok, O’Cass e Miles (2016), Stam
e Wennberg (2009) e Teece (2007).

Quanto a distribuicdo das empresas segundo o nimero de funcionarios (tabela 4), a
maior percentagem de empresas possui namero reduzido de funcionarios. Por exemplo,
onze empresas possuem apenas funcionario cada; sete empresas possuem trés funcionarios
cada; sete empresas possuem quatro funcionarios cada e sete empresas possuem seis
funcionarios cada. Cerca de 43 empresas possuem até seis funcionarios, o que €
significativamente menor a um nivel a = 7,76% (P < 0,0776), pelo teste de Qui-quadrado,
do que as empresas com nimero de funcionarios acima de seis: 61 (58,6%).

A classificacdo das empresas segundo o faturamento anual (tabela 5), das 104 EBTs
analisadas, mostra que 45 EBTs possuem faturamento anual de até R$ 240.000,00 e 39
EBTs (37,50%) faturamento anual entre R$ 240.000,01 a R$ 2.400.000,00. De acordo com
o Simples Nacional, estas empresas podem ser classificadas como sendo, respectivamente,
de micro e pequeno portes.

Analisando a distribui¢do das EBTs segundo o0 modo de fundacéo (tabela 6), houve,
predominantemente, trés tipos: a partir de conhecimentos e experiéncias acumulados pelo
proprietario-dirigente (46 EBTSs); a partir de uma oportunidade de negdcios (35 EBTs) e a
partir de pesquisas realizadas com universidades e/ou com centros de pesquisas (22 EBTS).
Em suma, o modo de fundacdo das EBTs ocorreu, principalmente, pelo acumulo de
conhecimentos e experiéncias pelos proprietarios-dirigentes.

Analisando-se as 10 variaveis do ambiente externo (tabela 8) na escala Likert de 1
a 7, a distribuicdo dos percentuais, para cada variavel do ambiente externo, esta
representada da seguinte forma: pelo teste de Qui-quadrado usando proporgdes binomiais,

todos os valores foram significativos ao nivel de 5% de probabilidade (p < 0,05), indicando
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que a percentagem de respostas associada a escala Likert foi a signfictivamente maior para
cada variavel.
e Parcerias com clientes (Valor da escala Likert de 7, representando 55%);
e Necessidade de inovagao (Valor da escala Likert de 7, representando 46,23%);
e Oportunidades de mercado (Valor da escala Likert de 7, representando 43,40%);
e Relagdo com fornecedores (Valor da escala Likert de 7, representando 29,25%);
e Dinamismo ambiental (Valor da escala Likert de 6, representando 24,53%);
e Obsolescéncia tecnoldgica (Valor da escala Likert de 6, representando 25,47%);
e Concorrentes (Valor da escala Likert de 4, representando 25,47%);
e Pressdo sobre precos (Valor da escala Likert de 4, representando 21,70%);
e Incerteza ambiental (\VValor da escala Likert de 2, representando 21,70%);
e Outros ((Valor da escala Likert de 1, representando 35,85%).

A importancia obtida para as varidveis “parcerias com clientes”, “necessidade de
inovacao”, “oportunidade de mercado”, “obsolescéncia tecnologica” e “relacdo com
fornecedores” e as altas correlagdes obtidas pela andlise de Pearson, mormente para as
variaveis “dinamismo e incerteza ambientais”, indicam que deve-se aceitar a hipotese de
pesquisa Hi (as MPEBTS atuam em ambientes dindmicos) e rejeitar a hipotese de pesquisa
Ho (as MPEBTS ndo atuam em ambientes dindmicos).

Na etapa qualitativa, podera-se, durante os estudos de casos, abordar, com maior
precisdo, a influéncia e a importancia do dinamismo e da incerteza em micro e pequenas

empresas de base tecnoldgica.

6.6 Utilizacdo de objetivos e estratégia competitiva para alocacdo dos recursos

A importancia de se definir estratégias competitiva esta indicada na tabela 10.

Tabela 10 - Importancia da estratégia competitiva para obtencdo de vantagem competitiva

Porcentagem
Varidvel bindria Frequéncia Frequéncia acumulada Porcentagem acumulada
Sim 91 91 87,50% 87,50%
Néo 13 104 12,50% 100,00%

Fonte — Elaboracgéo propria
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Utilizando-se de proporgdes binomiais, verificou-se que os resultados suportam a
hipotese de pesquisa Hz (as MPEBTSs definem estratégias competitivas), mostrando que
o verdadeiro valor da proporc¢ao de respondentes para a variavel binaria “sim” ¢ maior do
que 50%, sendo, portanto, estatisticamente superior (p < 0,01) a proporcdo de
respondentes “ndo”. Estes resultados validaram a hip6tese de pesquisa Ho.

Apos a delimitacdo do porte, do modo de fundagdo e importancia de se definir
uma estratégia competitiva, avaliou-se a relevancia dos objetivos e estratégia competitiva

para a alocacéo dos recursos. Os resultados encontram-se na tabela 11.

Tabela 11 - Utilizacdo dos objetivos e da estratégia para alocagao de recursos

Escala Likert  Frequéncia zgzﬂ:ﬁgg: Porcentagem  Porcentagem acumulada

1 1 1 0,96% 0,96%

2 1 2 0,96% 1,92%

3 2 4 1,92% 3,85%

4 1 5 0,96% 4,81%

5 11 16 10,58% 15,38%

6 35 51 33,65% 49,04%

7 53 104 50,96% 100,00%

Fonte — Elaboracéo propria

As respostas basearam-se na utilizagdo da escala Likert, com amplitude de 1 a 7,
em que 1 significa totalmente sem importancia e 7 indica totalmente importante e
indicaram concentracdes de frequéncias nas faixas superiores da escala Likert (5, 6 e 7).
A andlise estatistica também forneceu o valor médio de 6,23, com erro padréo de 0,1.
Com isso, tém-se que 95,19% dos questionarios respondidos encontram-se
crescentemente distribuidos nas trés variaveis superiores de importancia, conforme figura

18.
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Figura 18 - Alocagao de recursos segundo objetivos e estratégia
Fonte — Elaboracéo propria.
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A tabela 11 e figura 18 parecem confirmar Campos, Atondo e Quintero (2014),
Herrmann, Sangalli e Teece (2017), Jeng e Pak (2016) e Sok, O’Cass e Miles (2016) que
mostram necessidade de se fomentar o processo inovador, para que as MPEBTS possam
identificar e se antecipar as mudangas ambientais e reconfigurar 0s seus recursos e as suas

capacidades.

6.7 Estratégia de inovagao

A secdo que busca compreender a estratégia de inovagdo abordou, inicialmente,
se as MPEBTSs investigadas possuem um departamento de P&D. Os resultados estdo
indicados na Tabela 12.

Tabela 12 - Departamento de P&D nas empresas de base tecnoldgica

Departamento de Erequéncia Frequéncia Porcentagem Porcentagem
P&D q acumulada g acumulada
Sim 65 65 62,50% 62,50%
Néo 39 104 37,50% 100%

Por proporcoes binarioas, o percentual de respondentes da variavel binaria “sim”
é estatisticamente superior (p < 0,01) a proporcdo de respondentes da variavel binaria
“nao”.

Os percentuais investidos em P&D, nos ualtimos trés anos, em relacdo ao

faturamento anual estdo expressos na Tabela 13.

Tabela 13 - Investimentos em P&D em relacdo ao faturamento anual

Classes 2015 Varllagao 2016 Var;agao 2017 Variacdo acumulada
0% a 2% 43,40% -19,56% 34,91% -27,04%  25,47% -41,31%
3% a 5% 1321% -14,31% 11,32%  -16,78%  9,43% -28,69%
6% a 8% 7,55% 0% 7,55%  -25,03%  5,66% -25,03%
9%a 11% 5,66% 0% 5,66% 66,61%  9,43% 66,61%
12% a 14% 377%  12520%  8,49% 0% 8,49% 125,20%
15% a 17% 0,94%  201,06%  2,83% 0% 2,83% 201,06%
18% a 20% 5,66% 16,61% 6,6% 28,64%  8,49% 50,01%
21% a 23% 2,83%  -33,22%  1,89% 99,47%  3,77% 33,21%
24% a 26% 4,72% 19,92%  5,66% 33,39%  7,55% 59,96%
27% a 29% 0,00% 100% 0,94% 0% 0,94% 100%

> 30% 12,26%  1542%  1415%  26,64%  17,92% 46,17%




150

Analisando-se os valores absolutos para o periodo de tempo delimitado, notou-se
que o intervalo entre 0% a 2% correspondeu aos maiores investimentos em P&D no
triénio, sendo, 43,40%, em 2015; 34,91%, em 2016 e 25,47%, em 2017. Percebeu-se,
também, que, durante os anos de 2015 e 2016, as trés primeiras classes inferiores — 0% a
2%, 3% a 5% e 6% a 8% — foram responsaveis por mais de 50% dos investimentos em
P&D, sendo 64,16%, em 2015 e 53,78%, em 2016. Em 2017, o valor somado das trés
classes diminuiu para 40,56%.

Apurando-se, em seguida, os valores relativos, em que sdo consideradas as
variacOes 1 e 2 e a variacdo acumulada nos investimentos, percebeu-se que, nas trés
menores faixas de investimentos, especialmente no intervalo de 0% a 2%, houve reducoes
significativas nos valores investidos. Em contrapartida, as faixas de investimentos mais
elevadas, especialmente a partir de 9% a 11%, tiveram variagdes acumuladas positivas.
Destacou-se também a classe de investimentos superiores a 30%, que aumentou de
12,26%, em 2015, para 17,92%, em 2017, tendo variacdo acumulada de 46,17%.

As tabelas 12 e 13 parecem divergir de Stam e Wennberg (2009), que afirmam
que as MPEBTSs tendem a néo alocar recursos e nem desenvolver um departamento de

P&D. A ilustracdo nas flutuacdes nos investimentos, em P&D, encontra-se na figura 19.
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Figura 19 - Variacdo nos investimentos em P&D
Fonte — Elaboracéo propria

O apéndice L apresenta a correlacdo de Pearson existente entre o percentual
investido em P&D e o faturamento para os anos de 2015, 2016 e 2017. Considerou-se,
para isso, o intervalo médio da classe e obtiveram-se duas correlacfes altas: a primeira
ocorreu entre 0s anos de 2015, no eixo vertical, com 2016 e 2017, no eixo horizontal. A
segunda deu-se entre o ano de 2016, no eixo vertical, com 2017, no eixo horizontal. Os
resultados da correlacdo de Pearson indicaram que as elevacGes nas taxas de
investimentos em P&D, podem resultar em aumentos proporcionais nos faturamentos

anuais.
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Apos a obtencao de informagdes sobre o departamento de P&D e o percentual de
investimentos alocados para a area de P&D, perguntou-se se as MPEBTS investigadas
langaram e/ou aperfeicoaram produtos, processos e/ou servigos nos ultimos trés anos. Os
resultados estdo compilados na Tabela 14.

Tabela 14 — Lancamento e aperfeicoamento de processos, produtos e/ou servigos para os anos de 2015 a

2017
VE_iI’I,a\_/e| Lancamento  Porcentagem Porcentagem Aperfeicoa- Porcentagem Porcentagem
binaria acumulada mento acumulada
Sim 92 88,46% 88,46% 97 93,27% 93,27%
Néo 12 11,54% 100,00% 7 6,73% 100,00%

Fonte — Elaboracdo propria

Utilizando-se proporgdes binomiais, verificou-se que o percentual de
respondentes da variavel bindria “sim” ¢ estatisticamente superior (p < 0,0001) a
proporcao de respondentes da variavel binaria “nao”.

Comparando-se os resultados obtidos com o lancamento e aperfeicoamento de
processos, produtos e/ servigos, com a importancia de se definir uma estratégia
competitiva teve-se que, das 91 MPEBTSs que definiram uma estratégia competitiva, 82
empresas langaram processos, produtos e/ou servigos durante os anos de 2015 a 2017.
Em contrapartida, somente 9 MPEBTSs que definiram uma estratégia competitiva ndo
lancaram processos, produtos efou servicos. Com relacdo ao processo de
aperfeicoamento, notou-se que, das 91 MPEBTs que definiram uma estratégia
competitiva, 85 empresas aperfeicoaram processos, produtos e/ou servicos durante os
anos de 2015 a 2017. Por fim, 6 MPEBTS, que definiram uma estratégia competitiva ndo
aperfeicoaram processos, produtos e/ou servicos.

Posteriormente, perguntou-se, aos proprietarios-dirigentes investigados, se 0s
investimentos em P&D e o langamento e o aperfeicoamento de inovagdes estdo baseados

na definicdo de uma estratégia de inovacdo. Os resultados encontram-se na Tabela 15.

Tabela 15 - Importancia de se definir uma estratégia de inovacao

Porcentagem
Varidvel bindria Frequéncia Frequéncia acumulada Porcentagem acumulada
Sim 66 6 63,46% 63,46%
Néo 38 104 36,54% 100,00%

Fonte — Elaboracgéo propria
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Utilizando-se proporgdes binomiais, verificou-se que o valor de respostas para a
variavel “sim” é maior que 50% (p < 0,006), sendo estatisticamente SUperior & propor¢ao
de respondentes para a variavel “ndo”. Estes resultados validaram a hipétese de pesquisa
Hs (as MPEBTS definem estratégias de inovacao) e rejeitaram a hipdtese de pesquisa Ho
(as MPEBTS nédo definem estratégias de inovacao).

Comparando-se resultados obtidos entre a importancia de se definir uma estratégia
competitiva e a definicdo de uma estratégia de inovacao teve-se que, das 91 MPEBTS que
definiram uma estratégia competitiva, 64 empresas definiram uma estratégia de inovacéo.

Investigando-se, em seguida, a relacdo lancamento e aperfeicoamento de
processos, produtos e/ servigos, com a importancia de se definir de uma estratégia de
inovacdo, notou-se que, das 66 MPEBTSs que definiram uma estratégia de inovacdo, 58
empresas langaram processos, produtos e/ou servigos durante os anos de 2015 a 2017.

Em seguida analisando-se a relagdo existente entre o desenvolvimento de um
departamento de P&D e importancia de se definir uma estratégia de inovagdo, notou-se
que, das 66 MPEBTSs que definiram uma estratégia de inovagdo, 51 empresas possuem
um departamento de P&D.

A analise sobre o tipo de inovacdo adotada pelas MPEBTs poderia ser mais
completa, caso os proprietarios-dirigentes especificassem os percentuais investidos no
lancamento e no aperfeicoamento de processos, produtos e/ou servicos.

A tabela 16 apresenta os percentuais investidos pelas empresas investigadas.

Tabela 16 - Lancamento de processos, produtos e/ou servigos

Classes Produtos Processos Servigos
0a2 50,94% 50,00% 46,23%
3a5 25,47% 33,02% 34,91%
6a8 11,32% 8,49% 8,49%

9all 3,77% 1,89% 3,77%

12a14 0,94% 1,89% 0,94%

15a17 0,00% 0,94% 0,00%

18a20 0,94% 0,00% 0,00%

21a23 0,94% 0,00% 0,94%

24226 5,66% 2,83% 4,72%

27a29 0,00% 0,00% 0,00%
>=30 0,00% 0,94% 0,00%

Fonte — Elaboracéo propria

Em seguida, perguntou-se a quantidade de inovagdes que foram aperfeigcoadas nos

Gltimos trés anos. Os resultados da analise encontram-se na Tabela 17.
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Tabela 17 — Aperfeicoamento de produto, servico e processo

Classes Produto Processo Servico
0% a 2% 41,51% 53,77% 43,40%
3% a 5% 32,08% 33,02% 37,74%
6% a 8% 14,15% 5,66% 7,55%
9% a 11% 4,72% 1,89% 4,72%

12% a 14% 0,00% 0,00% 0,94%
15% a 17% 0,94% 0,94% 0,00%
18% a 20% 0,94% 0,94% 0,00%
21% a 23% 0,94% 0,94% 0,94%
24% a 26% 4,72% 2,83% 4,72%

Fonte — Elaboracdo propria

O apéndice M apresenta a correlacdo de Pearson para o lancamento e o
aperfeicoamento de processos, produtos e/ou servigos para os anos de 2015, 2016 e 2017.
Os resultados da analise mostraram correlacdes altas entre todas as variaveis analisadas.

e A primeira correlacdo ocorreu entre o lancamento de processos, no eixo vertical,
com os lancamentos de produtos e servicos e com os aperfeicoamentos de
processos, produtos e servigos no eixo horizontal,

e A segunda correlacdo deu-se entre o langcamento de produtos, no eixo vertical,
com o langamento de servicos e com o aperfeicoamento de processos, produtos
e/ou servicos no eixo horizontal;

e A terceira correlacdo aconteceu entre o lancamento de servicos, no eixo vertical,
com o aperfeicoamento de processos, produtos e/ou servicos no eixo horizontal.
A quarta correlacdo deu-se entre o aperfeicoamento de processos, no eixo vertical,
com os aperfeicoamentos de produtos e servigos, no eixo horizontal;

e A quarta correlagdo formou-se entre o aperfeicoamento de servicos, no eixo
vertical, com a o aperfeicoamento em servicos, no eixo horizontal.

Os resultados obtidos sobre o processo inovador parecem confirmar Campos,
Atendo e Quintero (2014), Cho et al. (2017), Jensen e Clausen (2017), Jimenéz-Jimenéz,
Martinez-Costa e Rabeh (2018), Ko e Liu (2017) ao mostrarem que o objetivo de uma
MPEBT ¢ explorar o conhecimento, tecnologia ou o resultado de uma pesquisa cientifica,

por meio da combinacao de estratégias e planejamentos inovadores mais sistematicos.
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6.8 Capacidades dinadmicas

Neste topico da pesquisa procurou-se conhecer 0s recursos utilizados pelas
MPEBTS para realizar inovagdes em processos, produtos e/ou servigos. Para isto, os 19
recursos organizacionais apresentados na tabela 5 (acesso a matérias-primas; acesso a
canais de distribuicdo; recursos financeiros; conhecimento tecnoldgico; cultura
organizacional; empreendedorismo; equipamentos e maquinas; estrutura organizacional;
gestdo do conhecimento; tecnologia da informacdo; localizacdo da fabrica; marcas
registradas; patentes; segredo comercial; pesquisa de mercado; estratégia competitiva;
parcerias com universidades e centros de pesquisa; parcerias com clientes e estratégia de
inovacdo) foram classificados, em grau de importancia, de acordo com a escala Likert,
com amplitude de 1 a 7. A distribuicdo das frequéncias e das médias dos valores obtidos
para cada recurso organizacional encontra-se na Tabela 18.

Os resultados obtidos nas tabelas 8 e 9 apontam a importancia de se definir uma
estratégia competitiva e de delimitar os objetivos organizacionais para alocar os recursos
e auxiliar na tomada de decisdo estratégica, visando a obtencao de vantagem competitiva
sustentavel. Graficamente, a distribuicdo das frequéncias das varidveis dos recursos

organizacionalis esta representada na figura 20.
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Figura 20 - Distribuicdo dos recursos organizacionais
Fonte — Elaboracgéo propria



Tabela 18 - Distribuicéo das frequéncias dos recursos organizacionais
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Efﬁz'r? 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
1 34,91 22,64 2,83 0,94 3,77 1,89 13,21 7,55 0,94 472
2 10,38 10,38 472 0 472 3,77 14,15 11,32 4,72 3,77
3 8,49 7,55 472 1,89 472 3,77 12,26 6,6 472 6,6
4 11,32 17,92 7,55 2,83 14,15 5,66 15,09 23,58 11,32 3,77
5 8,49 13,21 20,75 6,6 28,3 17,92 10,38 19,81 16,04 9,43
6 7,55 10,38 23,58 18,87 24,53 25,47 18,87 20,75 32,08 32,08
7 18,87 17,92 35,85 68,87 19,81 41,51 16,04 10,38 30,19 39,62
MEDIA 3,46 3,92 5,53 6,46 5,11 576 4,16 4,41 5,54 5,64
Efﬁz'r? 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20
1 42,45 24,53 25,47 21,7 9,43 5,66 18,87 1,89 4,72 46,23
2 12,26 18,87 16,04 16,04 3,77 5,66 13,21 5,66 6,6 7,55
3 12,26 13,21 12,26 7,55 9,43 472 3,77 6,6 1,89 6,6
4 15,09 14,15 11,32 13,21 12,26 16,04 12,26 5,66 14,15 24,53
5 5,66 12,26 9,43 5,66 24,53 22,64 10,38 11,32 15,09 1,89
6 8,49 7,55 8,49 16,98 16,04 18,87 13,21 20,75 19,81 2,83
7 3,77 9,43 16,98 18,87 24,53 26,42 28,3 48,11 37,74 10,38
MEDIA 2,7 3,31 3,57 3,92 4,85 5,07 4,35 574 5,39 2,78

Fonte — Elaboracéo prépria

Observacdo: a legenda do gréfico encontra-se na préxima pagina



Legenda:

1 — Acesso a matérias-primas;

2 — Acesso a canais de distribuicdo;
3 — Recursos financeiros;

4 — Conhecimento tecnolégico;

5 — Cultura organizacional;

6 — Empreendedorismo;

7 — Equipamentos e maquinas;

8 — Estrutura organizacional;

9 — Gestéo do conhecimento;

10 — Tecnologia da informacéo;

11 — Localizacéo da fabrica;

12 — Marcas registradas;

13 — Patentes;

14 — Segredo comercial;

15 — Pesquisa de mercado;

16 — Estratégia competitiva;

17 — Parcerias com universidades e centros de pesquisa;
18 — Parcerias com clientes;

19 — Estratégia de inovacao;

20 — Qutra
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O resultado mostrado na secdo anterior (processo inovador) mostrou que 63,46%
dos proprietarios-dirigentes investigados consideraram importante definir estratégias de
inovacao. Contudo, ao analisar a Tabela 18 e a Figura 24, a estratégia de inovagao ocupa a
sétima média e a estratégia competitiva possui a nona média. As informacgdes da Tabela
18, ao serem interpretadas, conjuntamente com as variaveis do ambiente externo podem
indicar que proprietérios-dirigentes utilizam varidveis do ambiente externo, para gerenciar
processos inovadores, com 0 objetivo de atender as necessidades dos clientes,
desenvolvendo, dessa forma, as capacidades dinamicas.

Caso os resultados sejam ratificados na etapa qualitativa desta pesquisa, a
possibilidade de reconfigurar os recursos e as capacidades, conforme as demandas externas
se modificam, poderd indicar que as capacidades dindmicas auxiliam as MPEBTSs a definir
as suas estrategias de inovacgdo e a obter vantagem competitiva sustentavel corroborando,
dessa forma, com Herrmann, Sangalli e Teece (2017), Jeng e Pak (2016), Liao, Kickul e
Ma (2009), Ndubisi e Agarwal (2014), Sok e O’Cass (2011) e Sok, O’Cass e Miles (2016).

O apéndice N mostra a correlagdo de Pearson entre as 20 variaveis que indicam 0s
recursos utilizados pelas MPEBTS para realizar inovacdes em processos, produtos e/ou
servicos. A maioria das correlagcdes observadas foram positivas e significativas (p>0,05),
indicando que os 20 recursos organizacionais elencados pela revisao de literatura, podem
influenciar positivamente no processo inovador. Entretanto notou-se que as variaveis
“acesso a matérias primas”, “acesso a canais de distribuicao” e “recursos financeiros”,
todas no eixo vertical, apresentaram comportamentos independentes quando comparadas

com a variavel “tecnologia da informagdo”, no eixo horizontal.

Por fim, por se tratar de uma etapa quantitativa, que visa fornecer informacdes para a

escolha dos casos que serdo aprofundados na proxima fase qualitativa, optou-se por ndo detalhar

0 processo de formacdo de capacidades dinamicas. Assim sendo, 0 modo como as empresas

detectam, modificam e reconfiguram 0s seus recursos e capacidades, de acordo com as

alteracdes no ambiente externo, formando capacidades dinamicas, sera abordado nos estudos

de casos.
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6.9 Anélise dos Componentes Principais

Os coeficientes, ou autovetores, dos trés componentes principais (CPs), divididos em
IND (industria) e CSE (comércio e servicos), assim como as suas respectivas variaveis foram
combinadas linearmente obedecendo-se aos seguintes critérios:

e Primeiro cruzamento: grupo 1 e grupo 2;

e Segundo cruzamento: grupo 1 e grupo 3;

e Terceiro cruzamento: grupo 1 e grupo 4;

e Quarto cruzamento: grupo 1 e 5;

e Quinto cruzamento: realizou-se a combinacéo dos trés CPs utilizados para formar as
combinagdes lineares de todas as variaveis do questionario de pesquisa.

Os coeficientes — autovetores — dos trés componentes principais, divididos em IND e
CSE, utilizados para formar as combinacOes lineares das variaveis do Grupo 1 e Grupo,
mostraram, somando-se os trés valores, 51,0% e 51,90%, respectivamente, da variabilidade
total dos dados existente nas 14 variaveis. A técnica de ACP para estes grupos explicou a
maioria dos dados analisados.

Classificando-se as variaveis, em ordem crescente de importancia, teve-se a CP1 como
sendo a variavel mais significativa, pois explicou, respectivamente, 22,70% e 22,90% da
variabilidade total existente nos dados para IND e CSE. Nas duas analises realizadas (industria
e comércio e servicos) evidenciou-se que todos os coeficientes do CP1 séo positivos, indicando
uma contribuicdo positiva de todas as variaveis. Em contrapartida, notou-se que CP2 e CP3
possuem variaveis negativas, indicando uma contribuicdo contraria desses itens em relacdo aos
valores positivos. Concluiu-se, também, que todas as variaveis do ambiente externo foram mais
significativas, em relacdo aos itens associados a estrutura fisica das MPEBTS.

Os coeficientes — autovetores — dos trés componentes principais, divididos em IND e
CSE, utilizados para formar as combinacdes lineares das variaveis do Grupo 1 e Grupo 3
explicaram, somando-se os trés valores, 83,40% e 84,70%, respectivamente, da variabilidade
total dos dados existente nas 7 variaveis. O primeiro componente principal explicou 36,6% e
37,3% dos valores, respectivamente, para IND e CSE e representou uma contribuicdo global
das variaveis, pois todos os coeficientes sdo positivos.

A variavel mais importante foi o percentual investido em P&D nos anos de 2015, 2016

e 2017, engquanto que as variaveis menos significativas foram os itens relacionados a estrutura
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fisica da empresa. O segundo componente principal apresentou cargas altas e positivas para as
variaveis associadas a estrutura fisica da empresa e cargas negativas e baixas associadas as
variaveis do percentual investido em P&D, mostrando a predominancia do item estrutura fisica
da empresa em relagéo ao percentual investido em P&D.

Os coeficientes — autovetores — dos trés componentes principais, divididos em IND e
CSE, utilizados para formar as combinacdes lineares das variaveis do Grupo 1 e Grupo 4
explicaram, somando-se os trés valores, 78,20% e 79,10%, respectivamente, da variabilidade
total dos dados existente nas 10 variaveis. A técnica de ACP para estes grupos explicou a maioria
dos dados analisados. O primeiro componente principal explicou 46,90% e 46,60% dos valores,
respectivamente, para IND e CSE. Os valores representaram uma contribuicdo global das
variaveis, pois todos os coeficientes sdo positivos.

As analises de CP1, para IND e CSE, mostraram a predomindncia das variaveis
associadas aos processos, produtos e/ou servicos langados e aperfeigoados nos anos de 2015,
2016 e 2017, em relagdo as variaveis associadas a estrutura fisica da empresa. As variaveis mais
importantes foram “inovacdo radical em processos”; “inovac¢do incremental em processos” e
“inovacdo incremental em produtos”. Analisando-se CP2 para IND e CSE, teve-se que 0s
resultados foram opostos aos obtidos para CP1, pois existem cargas negativas para as variaveis
associadas aos processos, produtos e/ou servicos lancados e aperfeicoados nos anos de 2015,
2016 e 2017 e positivas para as variaveis associadas a estrutura fisica da empresa.

Os coeficientes — autovetores — dos trés componentes principais, divididos em IND e
CSE, utilizados para formar as combinagdes lineares das variaveis do Grupo 1 e Grupo 5
explicaram, somando-se os trés valores, 83,4,9% e 83,7% respectivamente da variabilidade total
dos dados existente nas 24 variaveis investigadas. Na analise do primeiro componente principal,
seja para IND ou para CSE, a Unica variavel da estrutura fisica da empresa que contribuiu
positivamente foi a “importancia de utilizar os objetivos e a estratégia para orientar a alocagdo
de recursos na empresa”. No segundo componente principal que explicou, respectivamente,
12,0% e 11,80% da variabilidade total dos dados em IND e CSE, verificou-se um conjunto de
variaveis com cargas positivas e negativas.

Dentre as cargas positivas destacaram-se “nimero de funcionarios”, “faturamento anual”,
“importancia dos objetivos e da estratégia na alocagdo de recursos organizacionais”, “estrutura
organizacional”, ‘“‘estratégia de inovagdo”, “estratégia competitiva”’, “empreendedorismo”,

“cultura organizacional”, “gestdo do conhecimento”, “recursos financeiros”, “conhecimento
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tecnologico” e “tecnologia da informacdo”. Em contrapartida, as variaveis que menos
influenciaram nos valores sdo: “equipamentos ¢ maquinas”; “segredo comercial”; “pesquisa de
mercado”; “marcas registradas”; “localizacdo da fabrica”; “patentes”; “acesso a canais de
distribuicdo”; “acesso a matérias-primas”; “parcerias com clientes”; “parcerias com
universidades e centros de pesquisa” e “outros”.

Os coeficientes — autovetores — dos trés componentes principais utilizados para formar
as combinacdes lineares de todas as variaveis do questionario de pesquisa, estando divididos
em IND e CSE explicaram, somando-se os trés valores, 39,10% e 38,90% respectivamente da
variabilidade total dos dados existente nas 44 variaveis. Como as correlacfes entre as variaveis
ndo foram muito altas, os trés componentes de ambas analises forneceram resultados medianos.
Excetuando-se o primeiro componente principal obtido na tabela para IND, notou-se que houve
uma contribuicdo global das variaveis do questionario, pois todos os coeficientes foram
positivos.

As variaveis IND e CSE se posicionaram em altimo lugar, o que indica que as respostas
do questionario ndo tiveram interferéncia do setor industrial (IND) ou do comércio e servicos
(CSE). O segundo componente principal mostrou que 11,70% as cargas negativas concentraram-
se na questdo 23 do questionario de pesquisa — recursos utilizados pela empresa para realizar
inovacgdes de processos, produtos e/ou servigcos —, 0 que significa uma preponderancia das demais
variaveis sobre este conjunto de variaveis. Com base na aplicagdo do questionario de pesquisa e
considerando-se os resultados obtidos na ACP, as 104 EBTs foram classificadas, em ordem

crescente de importancia. A classificacdo das empresas esta expressa na figura 21.

22—83—»8—76—68—27—61—63—78—103—42—48—57—19—49—64—16—25—
100—-92—33—71—>54—14—39—81—-29—59—47—75—-20—3—>88—26—>7—>94—
15—35—-95—44—101—84—60—85—28—62—31—18—12—55—30—96—77—98—79—93
—104—58—89—11—43—73—86—69—4—65—53—34—80—66—6—13—
72—52—21—-38—2—9—102—40—70—87—90—99—97—50—41—51—>46—45—
24—91—-82—67—-74—1—32—37—10—36—5—17—>23

Figura 21 - Classificacdo das 104 empresas em ordem crescente de importancia
Fonte — Elaboragéo propria

A figura 21 elaborada pelo cruzamento dos componentes ortogonais CP1 com CP2,
mostra a dispersdo das 104 firmas, facilitando a identificacdo das principais firmas periféricas:
aempresa 22 no extremo, a esquerda, e aempresa 23 no extremo, a direita. Apds a classificacéo

das EBTSs elaborou-se um gréafico, do tipo aranha, visando agrupar as empresas baseando-se nas
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semelhangas entre as variaveis dos componentes ortogonais CP1 e CP2. Tal ilustracdo encontra-
se na figura 22.
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Figura 22 - Dispersdo das 104 empresas de base tecnolégica
Fonte — Elaboracdo prépria

O gréafico aranha foi elaborado a partir de 34 variaveis contidas no questionario de
pesquisa, sendo IND, CSE, faturamento médio anual (Q11), utilizacdo dos objetivos e da
estratégia competitiva para alocar os recursos organizacionais (Q13), importancia das variaveis
do ambiente externo no setor de atuacdo (Q15 1 a Q15 10) e indicar 0s recursos mais
importantes para a empresa realizar inovagdes em processos, produtos e servicos (Q23 1 a
Q23 _20).

Em seguida, realizou-se um comparativo entre as empresas 22 — representada em
vermelho — e 23 — representada em verde —, que se situam em posi¢des opostas nos eixos
ortogonais. O objetivo desta analise foi o de mostrar como 0s proprietarios-dirigentes das
empresas 22 e 23 avaliam e utilizam, estrategicamente, cada variavel listada no questionario de
pesquisa. O resultado esté ilustrado na figura 23.

A analise da Figura 23 mostra que, das 34 variaveis mensuradas, em apenas 6 variaveis,
tais como “concorrentes” (Q15_2), “incerteza ambiental” (Q15_5), “pressdo sobre pregos”
(Q15_9), “acesso a canais de distribuicdo” (Q23 2), “recursos financeiros” (Q23_3) e
“parcerias com universidades e centros de pesquisa” (Q23 17) houve similaridades nas

respostas entre as empresas 22 e 23.
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Figura 23 - Comparacdo entre as empresas 22 e 23
Fonte — Elaboracdo propria
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Além disso, comparou-se, entre as empresas 22 e 23, o percentual investido em P&D,

com relacdo ao faturamento total, e a quantidade de produtos langados e aperfeicoados durante

0s anos de 2015, 2016 e 2017. Os valores encontram-se na Tabela 19.

Tabela 19 - Investimentos em P&D e lancamento e aperfeicoamento de processos, produtos e servicos nas
empresas 22 e 23

Investimentos em P&D Langamentos Aperfeicoamentos
Empresa | 2015 2016 2017 | Processos | Produtos | Servicos | Processos | Produtos | Servigos
22 4% 13% 22% 1 7 4 1 10 1
23 30% 30% 30% 1 1 1 1 1 1

Fonte — Elaboragéo propria

A comparacdo entre as duas firmas periféricas mostra que a empresa 22 elevou

crescentemente os niveis de investimentos em P&D, passando de 4%, em 2015, para 13%, em

2016 e 22%, em 2017. Analisando-se os efeitos desses aumentos nos resultados inovadores,

destacam-se os valores referentes ao langcamento e aperfeicoamento de produtos — 7 e 10,

respectivamente — e o oferta de 4 novos servigos no mercado.

Por sua vez, a empresa 23 manteve o nivel de investimentos em P&D, em 30%, o que

se refletiu na manutencdo unitaria tanto no lancamento quanto no aperfeicoamento de

processos, produtos e servicos. Em suma, aumentos nos investimentos em P&D refletiram-se,

majoritariamente, no langamento e no aperfeicoamento de produtos.
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6.10 Analise de Clusters

Para analise de clusters, o conjunto de dados baseou-se nos célculos da ACM,
utilizando-se, para isso, da soma dos trés componentes principais que explicaram
respectivamente 39,10% e 38,90% da variabilidade total dos dados obtidos para IND e CSE,
considerando-se, para isso, as 44 variaveis contidas no questionario de pesquisa.

Notou-se também que todas as variaveis se relacionam, positivamente ou negativamente
entre si; porém, ndo existe nenhuma relacdo de dependéncia entre elas. Os resultados da analise

de clusters encontram-se na figura 24.
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Figura 24 - Dendograma ilustrando o agrupamento hierarquico de dados, em que as linhas representam os
questionarios respondidos e as colunas representam as questdes do questionario.
Fonte — Elaboracgéo propria

O dendograma, apresentado na figura 28, em que as linhas representam os questionarios
respondidos e as colunas representam as questfes do questionario, mostrou que, as 104
empresas de base tecnoldgica investigadas nesta etapa de pesquisa, ao serem comparadas
segundo os critérios de similaridade, propostos pela analise de clusters, formaram quatro
agrupamentos.

Desses 0s trés agrupamentos, agrupamentos estabelecidos pela analise de clusters, as
empresas de base tecnoldgica que formam o grupo 4, foram consideradas as empresas com

maior grau de similiridade entre as variaveis. Em por sua vez, 0s grupos 1 e 2, representaram
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as empresas sem o predominio de caracteristicas expressivas, enquanto que, 0 grupo 3,
englobou as empresas com 0s menores niveis de similaridade entre as variaveis.

Buscando-se aprofundar o entendimento das empresas que compdem 0s 4 grupos,
segundo as caracteristicas de similaridades, elaboraram-se trés dendogramas, que mostraram,
respectivamente, as empresas que formaram os agrupamentos 4 (mais importante), 3 (menos

importante) e 1 e 2 (intermediarios). A compilacdo das informacdes encontra-se na figura 25.

Grupo 4 (mais jmportante)

(AN A A

E74 ES6 E236 E106 E17 E99 ES3 E11 E93 E9 E2Z E97 E34 ES85 E29 E21 E86 E89 E7 ES8 ES1 E104 ESO EB2
E91E41 E32 E23 E37 E5 E70 E12 E102E40 E6 E90 E45 E24 E21 E79 E38 E18 E66 E67 EB0 EB7 E4 E13 E1

Grup‘o 3 (menos importante) Grupo 1 e 2 (intermediario)

T fimam

E68 E63 E76 E83 E8 E105 E27 E103 E78 E42 E48 E92 E3
E22E20 E39 E19 E61 E100 ES4 E16 E49 ES57 E64 E101 E35

E96 E7T1 E33 E30 E77 E95 E69 E65 E73 E15 E59 E44 E14 E28 E25 E1
E47 E88 ES2 E62 ESS E81 E72 E98 E43 E24 E94 E26 E60 E7S E46

Figura 25 - Dendograma ilustrando o agrupamento hierarquico de dados, em que as linhas representam 0s
questionarios respondidos e as colunas representam as questdes do questionario.
Fonte — Elaboragéo propria

O Quadro 15 mostra as empresas e as principais questdes que fundamentaram a
formacdo dos quatro agrupamentos. A analise do referido quadro mostrou que as variaveis
utilizadas para a formacdo dos agrupamentos foram: o nimero de funcionarios, o faturamento
anual, o lancamento e o aperfeicoamento de processos, produtos e/ou servicos, as variaveis do
ambiente externo, os investimentos em P&D e 0s recursos organizacionais.

As questbes que abordaram o modo de fundacdo da empresa, 0s ramos de atuacéo, as
especificacdes dos produtos e servicos ofertados, o modelo de negdcios, a definicdo de uma
estratégia competitiva e de inovacdo, a importancia de se utilizar os objetivos e a estratégia
competitiva para orientar a alocagdo de recursos e o desenvolvimento de um departamento de

P&D néo foram padrdes de respostas significativos para a formacdo dos agrupamentos.
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Grupos Empresas Questdes
Grupos
intermediérios: grupo
1 (N=6) e grupo 2 (N=
25)

10, 14, 15, 25, 26, 28, 30, 33, 43, 44, 46, | Valores elevados para as variaveis: IND, CSE,
47,52, 55,59, 60, 62, 65, 69, 71, 72, 73, | Q7,Q11,Q19 1, Q19 2, Q19 3,Q21 1,Q21 2e¢
75, 77, 81, 84, 88, 94, 95, 96 e 98 Q21_3

Valores baixos para as variaveis: Q15 1, Q15 2,
Q15_3,Q15_4,Q15_5, Q15 6, Q15 7, Q15 8,
Q15 9,015 10,Q17_1, Q17 _2,Q17_3,Q23 1,
Q23 2,023 3,Q23 4,Q23 5,Q23 6, Q23 7,

Q23 8,023 9,Q23 10, Q23 11, Q23 12,
Q23 13,Q23 14,Q23 15, Q23 16, Q23 17,
Q23_18, Q23 19e Q23_20
Valores elevados para as variaveis: Q15 1,
1,2,4,5,6,7,9, 11,12, 13, 17, 18, 21, Q15 2,015 3,Q15 4, Q15 5,Q15 6, Q15 7,
Grupo mais 23,24, 29, 31, 32, 34, 36, 37, 38, 40, 41, | Q15 8, Q15 9,Q15 10, Q17_1, Q17 2,Q17 3,
importante: grupo 4 | 45, 50, 51, 53, 56, 58, 66, 67, 70, 74, 79, | Q23_1, Q23 2, Q23_3, Q23_4, Q23_5, Q23_6,
(N=48) 80, 82, 85, 86, 87, 89, 90, 91, 93, 97, 99, Q23_7,Q23_8,Q23_9, Q23_10, Q23_11,
102 e 104 Q23 12,Q23 13,Q23 14, Q23 15, Q23 16,
Q23 17,023 18,Q23 19e Q23 20

Grupo menos
importante: grupo 3
(N=25)

3,8, 16, 19, 20, 22, 27, 35, 39, 42, 48,
49, 54, 57, 61, 63, 64, 68, 76, 78, 83, 92,
100, 101 e 103

Quadro 15 - Formacdo dos agrupamentos segundo as empresas e as principais questdes
Fonte — Elaboracéo propria

O grupo intermediario abrange 31 empresas (29,81% da amostra investigada) e foi
elaborado a partir das variaveis que mensuram o nimero de funcionarios, o faturamento anual
e 0 lancamento e o aperfeicoamento de processos, produtos e/ou servicos.

A distribuicdo das inovagdes em lancamentos e aperfeicoamentos de processos,
produtos e/ou servigos encontra-se na Tabela 20. Observa-se que, em todas as tabelas
apresentadas na andlise de clusters, uma mesma empresa pode estar contida em mais do que
uma linha de analise.

Tabela 20 - Lancamentos e aperfeicoamentos de processos, produtos e/ou servicos das 31 empresas do grupo
intermediario

Classes 0a2 3a5 6a8 9all 12al4 15al7 18a20 21a23 24a26 =>30 TOTAL
Lancamentos de processos 9 6 7 3 0 0 1 0 5 0 31
Lancamentos de produtos 8 12 4 2 1 1 0 0 2 1 31
Langcamentos de servigos 8 11 4 3 1 0 0 0 4 0 31

Aperfeigoamentos de 5 10 5 4 0 1 1 0 5 0 31
processos

Aperfeigoamentos de 8 14 2 1 0 1 0 1 4 0 31
produtos

Aperfelgoa_mentos de 4 16 4 1 0 0 0 1 5 0 31
Servicos

22,58% 37,10% 13,98% 7,53% 1,08% 1,61% 1,08% 1,08% 13,44% 0,54% 100%

Fonte — Elaboracgéo propria
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As 31 empresas do grupo intermediario tiveram os maiores valores percentuais
distribuidos, respectivamente, nas classes de 3 a 5 lancamentos e aperfeicoamentos, com
37,10% das empresas, de 0 a 2 langcamentos e aperfeicoamentos, com 22,58% das empresas, de
6 a 8 lancamentos e aperfeicoamentos, com 13,98% das empresas e de 24 a 26 lancamentos e
aperfeicoamentos, com 13,44% das empresas.

Apos a analise sobre os langamentos e 0s aperfeicoamentos de processos, produtos e/ou
servicos verificou-se a definicdo das estratégias competitivas e de inovacdo no grupo
intermediario. Considerando-se as 31 empresas que compdem o grupo investigado, notou-se
que 2 empresas (6,45% da amostra) ndo definiram uma estratégia competitiva e 29 empresas
(93,55%) definiram uma estratégia competitiva. Dentre o grupo que definiu uma estratégia
competitiva, 14 empresas (48,28% da amostra) ndo definiram uma estratégia de inovagéo e 15
empresas (51,72% da amostra) definiram uma estratégia de inovacgéo.

A Tabela 21 apresenta os resultados referentes aos lancamentos e aos aperfeicoamentos
de processos, produtos e/ou servicos das 14 empresas que definiram uma estratégia competitiva.

Tabela 21 - Langamentos e aperfeicoamentos de processos, produtos e/ou servicos das 14 empresas, do grupo
intermediério, que definiram uma estratégia competitiva

Classes 0a2 3a5 6a8 %9all 12al4  15al7 18a20 24a26 TOTAL
Langamentos de processos 5 1 4 2 0 0 1 1 14
Langamentos de produtos 4 6 3 0 1 0 0 0 14
Lancamentos de servigos 4 6 2 1 1 0 0 0 14

Aperfeicoamentos de processos 2 6 2 2 0 1 0 1 14
Aperfeicoamentos de produtos 5 6 2 1 0 0 0 0 14
Aperfeicoamentos de servicos 3 8 2 1 0 0 0 0 14

[EEN
[EEN

27,38% 39,29% 17,86% 8,33% 2,38% 1,19% 1,19% 2,38% 100,00%

Fonte — Elaboracgéo propria

As 14 empresas do grupo intermediario, que definiram uma estratégia competitiva
tiveram 0s maiores valores percentuais distribuidos, respectivamente, entre as classes de 3 a 5
lancamentos e aperfeicoamentos, com 39,29% das empresas, de 0 a 2 lancamentos e
aperfeicoamentos, com 27,38% das empresas e de 6 a 8 lancamentos e aperfeicoamentos, com
17,86% das empresas.

A Tabela 22 apresenta os lancamentos e os aperfeicoamentos de processos, produtos
e/ou servicos das 15 empresas que definiram as estratégias competitivas e de inovacdo. As 15
empresas do grupo intermediario, que definiram as estratégias competitivas e de inovagdo

tiveram 0s maiores valores percentuais distribuidos, respectivamente, entre as classes de 3 a 5
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lancamentos e aperfeicoamentos, com 35,56% das empresas, de 24 a 26 langcamentos e
aperfeicoamentos, com 22,22% das empresas, de 0 a 2 lancamentos e aperfeigoamentos, com
15,56% das empresas e de 6 a 8 langamentos e aperfeicoamentos, com 12,22% das empresas.

Apds a andlise global das empresas que formam o do grupo intermediario dividiram-se
as empresas entre as que atuam na industria e no comércio e servigo, obtendo-se as seguintes
classificagcdes: o ramo industrial € composto por 12 empresas — 4, 25, 43, 44, 47,55, 71, 75, 77,
81, 88 e 95 — e 0 ramo comercial e de servigos compreende 19 empresas — 10, 15, 26, 28, 30,
33, 46, 52, 59, 60, 62, 65, 69, 72, 73, 84, 94, 96 € 98 —.

Tabela 22 - Langamentos e aperfeicoamentos de processos, produtos e/ou servicos das 15 empresas, do grupo
intermediario, que definiram as estratégias competitivas e de inovacao

Classes 0a2 3a5 6a8 9all 15al17 21a23  24a26 >30 TOTAL
Langamentos de processos 3 4 3 1 0 0 4 0 15
Langamentos de produtos 3 5 1 2 1 0 2 1 15
Lancamentos de servigos 2 5 2 2 0 0 4 0 15

Aperfg'r%?;z;%ztos de 3 3 3 2 0 0 3 1 15
Aperfeicoamentos de produtos 2 8 0 1 0 1 3 0 15
Aperfeicoamentos de servigos 1 7 2 0 0 1 4 0 15

15,56% 35,56% 12,22% 8,89% 1,11% 2,22% 22,22% 2,22% 100,00%
Fonte — Elaboracéo propria

Dentre as 12 empresas industriais, 11 empresas (91,67% da amostra) definiram uma
estratégia competitiva e 1 empresa (8,33% da amostra) ndo definiu uma estratégia competitiva.
A empresa que ndo definiu uma estratégia competitiva, também néo definiu uma estratégia de
inovacdo, tendo como resultados de 3 a 5 processos langcados, de 3 a 5 produtos langcados e de
0 a 2 servicos lancados e foram aperfeicoados de 3 a 5 processos, de 0 a 2 produtos e de 0 a 2
Servicos.

Considerando-se as 11 empresas que definiram uma estratégia competitiva, tiveram-se
que 4 empresas (36,36% da amostra) ndo definiram uma estratégia de inovacao e 7 empresas
(63,64% da amostra) definiram uma estratégia de inovacdo. A Tabela 23 apresenta os resultados
inovadores das 4 empresas que definiram uma estratégia competitiva.

As 4 empresas do grupo intermediario, que definiram uma estratégia competitiva
tiveram 0s maiores valores percentuais distribuidos, respectivamente, entre as classes de 3 a 5
lancamentos e aperfeicoamentos, com 33,33% das empresas, de 0 a 2 lancamentos e
aperfeicoamentos, com 29,17% das empresas e de 9 a 11 langamentos e aperfeigoamentos, com

20,83% das empresas.
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Tabela 23 - Langamentos e aperfeicoamentos de processos, produtos e/ou servicos das 4 empresas industriais, do
grupo intermedidrio, que definiram uma estratégia competitiva

Classes 0a2 3a5 6a8 %9all 12a14  15al7 TOTAL
Langamentos de processos 1 0 1 2 0 0 4
Langamentos de produtos 0 2 1 0 1 0 4
Lancamentos de servigos 2 1 0 1 0 0 4

Aperfeicoamentos de processos 0 2 0 2 0 0 4
Aperfeicoamentos de produtos 2 1 0 0 0 1 4
Aperfeicoamentos de servicos 2 2 0 0 0 0 4

[y

29,17% 33,33% 8,33% 20,83% 4,17% 4,17% 100,00%

Fonte — Elaboracdo propria
A Tabela 24 apresenta os langamentos e os aperfeicoamentos de processos, produtos
e/ou servigos das 7 empresas comerciais e prestadoras de servicos, do grupo intermediario, que
definiram as suas estratégias competitivas e de inovacgéo.

Tabela 24 - Langamentos e aperfeicoamentos de processos, produtos e/ou servicos das 7 empresas industriais, do
grupo intermediario, que definiram as estratégias competitivas e de inovagéo

Classes 0a2 3ab 6a8 %9all 15a17 24a26 TOTAL
Lancamentos de processos 2 1 2 0 0 2 7
Langamentos de produtos 0 3 1 1 1 1 7
Langamentos de servigos 0 4 1 0 0 2 7

Aperfeicoamentos de processos 2 0 3 0 0 2 7
Aperfeicoamentos de produtos 0 4 0 0 0 3 7
Aperfeicoamentos de servicos 0 3 2 0 0 2 7

9,52% 3571% 21,43% 2,38% 2,38% 28,57% 100,00%
Fonte — Elaboragéo propria

As 7 empresas comerciais e prestadoras de servicos, do grupo intermediario, que
definiram as suas estratégias competitivas e de inovacao tiveram os maiores valores percentuais
distribuidos, respectivamente, entre as classes de 3 a 5 lancamentos e aperfeicoamentos, com
35,71% das empresas, de 24 a 26 lancamentos e aperfeicoamentos, com 28,57% das empresas
e de 6 a 8 lancamentos e aperfeicoamentos, com 21,43% das empresas.

Dentre as 19 empresas comerciais e prestadoras de servigos, 18 empresas (94,74% da
amostra) definiram uma estratégia competitiva e 1 empresa (5,26% da amostra) ndo definiu
uma estratégia competitiva. A empresa que ndo definiu uma estratégia competitiva, também
ndo definiu uma estratégia de inovacao, ndo lancou processos, produtos e servicos e aperfeicou
de 3 a5 processos, de 3 a 5 produtos e de 3 a 5 servi¢os. Considerando-se as 18 empresas que

definiram uma estratégia competitiva, tiveram-se que 10 empresas (55,56% da amostra) nao
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definiram uma estratégia de inovacdo e 8 empresas (44,44% da amostra) definiram uma
estratégia de inovagdo. Destacou-se que o grupo das empresas que ndo definiu uma estratégia
de inovagdo é maior do que o grupo das empresas que definiu uma estratégia de inovacao.

A Tabela 25 apresenta os resultados inovadores das 8 empresas que definiram as suas
estratégias competitivas e de inovacao.

Tabela 25 - Langamentos e aperfeicoamentos de processos, produtos e/ou servigos das 8 empresas comerciais e
de servigos, do grupo intermedidrio, que definiram as suas estratégias competitivas e de inovacao

Classes 0a2 3a5 6a8 %9all 18a20 21a23  24a26 >30 TOTAL
Langamentos de processos 1 3 1 1 0 0 2 0 8
Langamentos de produtos 3 2 0 1 0 0 1 1 8
Langamentos de servigos 2 1 1 2 0 0 2 0 8

Aperfeicoamentos de 1 3 0 2 1 0 1 0 8
processos

Aperfeicoamentos de produtos 2 4 0 1 0 1 0 0 8

Aperfeicoamentos de servicos 1 4 0 0 0 1 2 0 8

[y

20,83% 3542% 4,17% 1458% 2,08% 4,
Fonte — Elaboracéo propria

7% 16,67% 2,08% 100,00%

As 8 empresas que definiram as suas estratégias competitivas e de inovagdo tiveram os
maiores valores percentuais distribuidos, respectivamente, entre as classes de 3 a 5 langamentos
e aperfeicoamentos, com 35,42% das empresas, 0 a 2 langamentos e aperfeicoamentos, com
20,83% das empresas, 24 a 26 lancamentos e aperfeicoamentos, com 16,67% das empresas e 9
a 11 lancamentos e aperfeicoamentos, com 14,58% das empresas, totalizando 87,50% das
empresas da amostra. A Tabela 26 apresenta os resultados inovadores das 10 empresas que
definiram as suas estratégias competitivas.

Tabela 26 - Lancamentos e aperfeicoamentos de processos, produtos e/ou servicos das 10 empresas comerciais e
de servicos, do grupo intermediario, que definiram uma estratégia competitiva

Classes 0a2 3a5 6a8 %9all 12al14 15al7 24a26 TOTAL
Lancamentos de processos 2 4 2 0 0 1 1 10
Lancamentos de produtos 4 4 2 0 0 0 0 10
Lancamentos de servigos 2 5 2 0 1 0 0 10

pperfmenosde ;4 2 0 1 0 1 10
Aperfeicoamentos de produtos 3 5 2 0 0 0 0 10
Aperfeicoamentos de servigos 1 6 2 1 0 0 0 10

23,33% 46,67% 20,000 1,67% 3,33% 1,67% 3,33%  100%
Fonte — Elaboracgéo propria
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As 10 empresas que definiram as suas estratégias competitivas tiveram 0s maiores
valores percentuais distribuidos, respectivamente, entre as classes de 3 a 5 lancamentos e
aperfeicoamentos, com 46,67% das empresas, de 0 a 2 langamentos e aperfeicoamentos, com
23,33% das empresas e de 6 a 8 lancamentos e aperfeicoamentos, com 20% das empresas.

As variaveis que influenciaram na formacdo dos grupos de maior e de menor
importancias, foram as questdes que abordavam as variaveis do ambiente externo, o percentual
investido em P&D e 0s recursos organizacionais. Notou-se que, embora os dois grupos utilizem
0 mesmo conjunto de variaveis, a diferenciacdo entre os grupos deu-se pelo grau de importancia
e pela quantidade investida, da seguinte forma: as empresas pertencentes ao grupo de maior
importancia foram as organizagdes que mais investiram, percentualmente, em P&D e
classificaram, no geral, com os maiores valores da escala Likert, as variaveis do ambiente
externo e 0s recursos organizacionais.

Por sua vez, as empresas pertencentes ao grupo de menor importancia, foram as
empresas que investiram os menores percentuais em P&D e classificaram, no geral, com 0s
menores valores da escala Likert, as variaveis do ambiente externo e 0S recursos
organizacionais. O grupo de maior importancia abrange 48 empresas (46,15% da amostra
investigada).

A distribuicdo das inovacdes em langamentos e aperfeicoamentos de processos,
produtos e/ou servicos encontra-se na Tabela 27.

Tabela 27 - Lancamentos e aperfeicoamentos de processos, produtos e/ou servicos das 48 empresas do grupo de
maior importancia

Classes 0a2 3ab 6a8 %9all 12a14 21a23  TOTAL
Lancamentos de processos 25 18 2 1 1 1 48
Lancamentos de produtos 31 16 1 0 0 0 48
Lancamentos de servigos 27 16 3 1 0 1 48

Aperfeicoamentos de processos 23 20 4 0 0 1 48
Aperfeicoamentos de produtos 31 15 2 0 0 0 48
Aperfeicoamentos de servigos 26 17 3 2 0 0 48

56,60%  35,42% 5,21% 1,39% 0,35% 1,04% 100%
Fonte — Elaboragéo propria

As 48 empresas do grupo de maior importancia tiveram os maiores valores percentuais
distribuidos, respectivamente, entre as classes de 0 a 2 langcamentos e aperfeicoamentos, com

56,60% das empresas e de 3 a 5 lancamentos e aperfeicoamentos, com 35,42% das empresas.
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Apos a analise sobre os langamentos e 0s aperfeicoamentos de processos, produtos e/ou
servicos verificaram-se as definigdes sobre as estratégias competitivas e de inovacao. Quanto a
definicdo de uma estratégia competitiva, notou-se que 5 empresas (10,42% da amostra) nao
definiram uma estratégia competitiva e 43 empresas (89,58% da amostra) definiram uma
estratégia competitiva. Dentre as 43 empresas que definiram as suas estratégias competitivas
percebeu-se que 5 empresas (11,36% da amostra) ndo definiram uma estratégia de inovagéo e
38 empresas (88,64% da amostra) definiram uma estratégia de inovacéao.

A Tabela 28 apresenta os resultados dos langamentos e os aperfeicoamentos de
processos, produtos e/ou servicos das 5 empresas que definiram uma estratégia competitiva.

Tabela 28 - Langamentos e aperfeicoamentos de processos, produtos e/ou servicos das 5 empresas, do grupo de
maior importancia, que definiram uma estratégia competitiva

Classes 0a2 3ab 6a8 21a23 TOTAL
Langamentos de processos 1 3 0 1 5
Langamentos de produtos 1 4 0 0 5
Lancamentos de servigos 2 2 1 0 5

Aperfeicoamentos de processos 2 2 0 1 5
Aperfeicoamentos de produtos 2 3 0 0 5
Aperfeicoamentos de servigos 2 2 1 0 5

33,33% 53,33% 6,67%  6,67%  100,00%
Fonte — Elaboracdo propria
As 5 empresas do grupo de maior importancia, que definiram estratégias competitivas
tiveram maiores valores percentuais distribuidos, respectivamente, entre as classes de 3a 5 e
de 0 a 2 lancamentos e aperfeicoamentos.
A Tabela 29 apresenta os lancamentos e o0s aperfeicoamentos de processos, produtos
e/ou servicos das 38 empresas que definiram as suas estratégias competitivas e de inovacao.

Tabela 29 - Lancamentos e aperfeicoamentos de processos, produtos e/ou servicos das 38 empresas, do grupo
mais importante, que definiram as estratégias competitiva e de inovacao

Classes 0a2 3a5 6a8 9all 12al4 TOTAL
Lancamentos de processos 24 10 2 1 1 38
Lancamentos de produtos 26 11 1 0 0 38
Lancamentos de servigos 21 15 1 1 0 38

Aperfeicoamentos de processos 21 13 4 0 0 38
Aperfeicoamentos de produtos 24 12 2 0 0 38
Aperfeicoamentos de servicos 21 15 1 1 0 38

60,09% 33,33% 4,82%  1,32% 0,44% 100,00%
Fonte — Elaboragao propria
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As 38 empresas do grupo de maior importancia, que definiram as suas estratégias
competitivas e de inovacdo tiveram o0s maiores valores percentuais distribuidos,
respectivamente, entre as classes de 0 a 2 langamentos e aperfeicoamentos, com 60,09% das
empresas e de 3 a 5 langcamentos e aperfeicoamentos, com 33,33% das empresas totalizando
93,42% das empresas da amostra.

Apobs a analise global das empresas que formam o do grupo de maior importancia
dividiram-se as empresas do grupo entre as que atuam na industria e no comércio e servicos.
Dentre as 48 empresas que formam o grupo de maior importéncia, 26 firmas atuam no ramo
industrial — 1, 4, 5, 11, 18, 21, 23, 32, 34, 36, 41, 51, 53, 56, 66, 67, 70, 80, 82, 85, 86, 90, 93,
97, 99 e 102 —, o que representa 54,17% do total e 22 empresas atuam no comeércio e na
prestacdo de servicos -2, 6, 7, 9, 12, 13, 17, 24, 29, 31, 37, 38, 40, 45, 50, 58, 74, 79, 87, 89,
91 e 104 — representando 45,83% do total. Dentre as 26 empresas industriais, 25 empresas
(96,15% da amostra) definiram uma estratégia competitiva e 1 empresa (3,85% da amostra) nao
definiu uma estratégia competitiva. Considerando-se as 25 empresas que definiram uma
estratégia competitiva, 2 empresas (8% da amostra) ndo definiram uma estratégia de inovacéo
e 23 empresas (92% da amostra) definiram uma estratégia de inovacao.

A Tabela 30 apresenta os langamentos e os aperfeicoamentos de processos, produtos
e/ou servicos das 23 empresas industriais que definiram as suas estratégias competitivas e de
inovacdo. As 23 empresas industriais, do grupo de maior importancia, que definiram as
estratégias competitivas e de inovacao, tiveram os maiores valores percentuais distribuidos,
respectivamente, entre as classes de 0 a 2 langamentos e aperfeicoamentos, com 59,45% das
empresas e de 3 a 5 lancamentos e aperfeicoamentos, com 31,71% das empresas.

Tabela 30 - Lancamentos e aperfeicoamentos de processos, produtos e/ou servicos das 23 empresas industriais,
do grupo de maior importancia, que definiram as estratégias competitiva e de inovagéo

Classes 0a2 3a5 6a8 9all 12al4  21a23 TOTAL
Lancamentos de processos 13 6 2 1 1 0 23
Lancamentos de produtos 14 8 1 0 0 0 23
Lancamentos de servigos 13 8 0 1 0 1 23

Aperfeicoamentos de processos 11 9 3 0 0 0 23
Aperfeicoamentos de produtos 14 5 1 0 0 0 23
Aperfeicoamentos de servigos 14 5 1 0 0 0 23

59,45% 31,71% 580%  1,49% 0,78%  0,78% 100,00%
Fonte — Elaboracao propria
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Analisando-se as 22 empresas comerciais e prestadoras de servicos, notou-se que 18
empresas (81,82% da amostra) definiram uma estratégia competitiva e 4 empresas (18,18% da
amostra) nao definiram uma estratégia competitiva. Dentre as 18 empresas que definiram uma
estratégia competitiva, 3 empresas (16,67% da amostra) ndo definiram uma estratégia de
inovacao e 15 empresas (83,33% da amostra) definiram uma estratégia de inovacao.

Considerando-se as 3 empresas que ndo definiram as suas estratégias de inovacao,
obtiveram-se o0s seguintes resultados: quanto as inovacdes em lancamentos de processos, 2
empresas lancaram de 3 a 5 processos e 1 empresa langou de 21 a 23 processos. As inovagoes
em langamentos de produtos mostraram que 3 empresas lancaram de 3 a 5 produtos. As
inovacdes em langamentos de servicos indicaram que 2 empresas lancaram de 3 a 5 servicos e
1 empresa lancou de 6 a 8 servicos.

Verificando-se as inovagdes em aperfeicoamento de processos notou-se que 1 empresa
aperfeicoou de 0 a 2 processos, 1 empresa aperfeicoou de 3 a 5 processos e 1 empresa
aperfeicoou de 21 a 23 processos. As inovagdes em aperfeicoamentos de produtos mostraram-
se que 3 empresas aperfeicoaram de 3 a 5 produtos. As inovagdes em aperfeicoamentos de
servicos indicaram que 1 empresa aperfeicoou de 0 a 2 servicos, 1 empresa aperfeicoou de 3 a
5 servicos e 1 empresa aperfeicoou de 6 a 8 servigos.

A Tabela 31 apresenta os langamentos e os aperfeicoamentos de processos, produtos
e/ou servigos das 15 empresas comerciais e prestadoras de servicos que definiram as suas
estratégias competitiva e de inovacao.

Tabela 31 - Lancamentos e aperfeicoamentos de processos, produtos e/ou servicos das 15 empresas comerciais e
de servicos, do grupo mais importante, que definiram as estratégias competitiva e de inovagéo

Classes 0a2 3ab 6a8 %9all TOTAL
Lancamentos de processos 11 4 0 0 15
Lancamentos de produtos 12 3 0 0 15
Lancamentos de servigos 7 7 1 0 15

Aperfeicoamentos de processos 10 4 1 0 15
Aperfeicoamentos de produtos 11 3 1 0 15
Aperfeicoamentos de servicos 6 7 1 1 15

63,33% 31,11% 4,44%  1,11% 100,00%
Fonte — Elaborac¢éo propria

As 15 empresas comerciais e prestadoras de servi¢os, do grupo de maior importancia,
que definiram as suas estratégias competitivas e de inovacdo, tiveram os maiores valores

percentuais distribuidos, respectivamente, entre as classes de 0 a 2 lancamentos e
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aperfeicoamentos, com 63,33% das empresas e de 3 a 5 langamentos e aperfeicoamentos, com
31,11% das empresas. O grupo de menor importancia abrange 25 empresas (24,04% da amostra
investigada) e a distribuicdo das inovagdes em langcamentos e aperfeicoamentos de processos,
produtos e servigos encontra-se na Tabela 32.

Tabela 32 - Langamentos e aperfeicoamentos de processos, produtos e/ou servicos das 25 empresas do grupo de
menor importancia

Classes 0a2 3ab 6a8 %9all 12al4 TOTAL
Langamentos de processos 16 6 3 0 0 25
Langamentos de produtos 13 7 4 0 1 25
Lancamentos de servigos 17 5 2 1 0 25

Aperfeicoamentos de processos 13 5 6 1 0 25
Aperfeicoamentos de produtos 17 5 2 1 0 25
Aperfeicoamentos de servicos 15 6 1 2 1 25

60,67%  2267%  12,00% 3,33% 1,33% 100%
Fonte — Elaboracéo propria

As 25 empresas do grupo de menor importancia tiveram os maiores valores percentuais
distribuidos, respectivamente, entre as classes de 0 a 2 lancamentos e aperfeicoamentos, com
60,67% das empresas e de 3 a 5 lancamentos e aperfeicoamentos, com 22,67% das empresas.

Apos a anélise sobre os langamentos e 0s aperfeicoamentos de processos, produtos e/ou
servicos verificaram-se as defini¢cGes sobre as estratégias competitivas e de inovagdo. Quanto a
definicdo de uma estratégia competitiva, notou-se que, no grupo de menor importancia, 8
empresas (32% da amostra) ndo definiram uma estratégia competitiva e 17 empresas (68%)
definiram uma estratégia competitiva.

Dentre o grupo que definiu uma estratégia competitiva percebeu-se que 8 empresas
(47,06% da amostra) ndo definiram uma estratégia de inovacdo e 9 empresas (52,94% da
amostra) definiram uma estratégia de inovacao.

A As 8 empresas do grupo de menor importancia, que definiram uma estratégia
competitiva, tiveram os maiores valores percentuais distribuidos, respectivamente, entre as
classes de 0 a 2 lancamentos e aperfeicoamentos, com 62,50% das empresas € de 3 a 5

lancamentos e aperfeicoamentos, com 29,17% das empresas.

Tabela 33 apresenta os resultados dos langamentos e dos aperfeicoamentos das 8 empresas, do

grupo de menor importancia, que definiram uma estratégia competitiva. As 8 empresas do
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grupo de menor importancia, que definiram uma estratégia competitiva, tiveram os maiores
valores percentuais distribuidos, respectivamente, entre as classes de 0 a 2 lancamentos e
aperfeicoamentos, com 62,50% das empresas e de 3 a 5 lancamentos e aperfeicoamentos, com
29,17% das empresas.

Tabela 33 - Lancamentos e aperfeicoamentos de processos, produtos e/ou servigos das 8 empresas, do grupo de

menor importancia, que definiram uma estratégia competitiva

Classes 0a2 3ab 6a8 TOTAL
Lancamentos de processos 5
Lancamentos de produtos 5
Langamentos de servigos 7

4
5

Aperfeicoamentos de processos
Aperfeicoamentos de produtos

W NP WD
R O N O O -
o 0 0 0 0o

Aperfeicoamentos de servigos 4 3
62,50% 29,17% 8,33% 100,00%

Fonte — Elaboracdo prépria
A Tabela 34 apresenta os langamentos e os aperfeicoamentos de processos, produtos
e/ou servicos das 9 empresas, do grupo de menor importancia, que definiram as suas estratégias
competitiva e de inovacéo.

Tabela 34 - Lancamentos e aperfeicoamentos de processos, produtos e/ou servicos das 9 empresas, do grupo de
menor importancia, que definiram as estratégias competitiva e de inovacéo

Classes 0a2 3ab 6a8 %9all 12a14 TOTAL
Lancamentos de processos 3 4 2 0 0 9
Lancamentos de produtos 4 2 2 0 1 9
Lancamentos de servigos 3 4 1 1 0 9

Aperfeicoamentos de processos 4 2 3 0 0 9
Aperfeicoamentos de produtos 5 2 2 0 0 9
Aperfeicoamentos de servicos 5 2 2 0 9

44,44% 29,63% 18,52%  556%  1,85% 100,00%
Fonte — Elaboracéo propria
As 9 empresas do grupo de menor importancia, que definiram as estratégias competitiva
e de inovacao, tiveram os maiores valores percentuais distribuidos, respectivamente, entre as

classes de 0 a 2 lancamentos e aperfeicoamentos, com 44,44% das empresas, de 3 a 5
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lancamentos e aperfeicoamentos, com 29,63% das empresas € de 6 a 8 lancamentos e
aperfeicoamentos, com 18,52% das empresas.

Dentre as 8 empresas que ndo definiram as estratégias competitivas, 6 empresas nao
definiram as estratégias de inovagdo e 2 empresas definiram apenas a estratégia de inovacao.
Analisando-se as 6 empresas que ndo definiram uma estratégia competitiva ou de inovacéo,
obtiveram-se os seguintes resultados, conforme Tabela 35.

As 6 empresas, do grupo de menor importancia, que ndo definiram uma estratégia
competitiva ou de inovagdo, tiveram o0s maiores valores percentuais distribuidos,
respectivamente, entre as classes de 0 a 2 lancamentos e aperfeicoamentos, com 75% das
empresas e de 3 a 5 langamentos e aperfeicoamentos, com 11,11% das empresas.

Apos a analise global das empresas que formam o grupo de menor importancia
dividiram-se as empresas do grupo entre as que atuam na industria e N0 comercio e servico.
Com isso, obtiveram-se 2 empresas industriais — 8 e 83 — representando 8% da amostra e 23
empresas comerciais e prestadoras de servicos — 3, 16, 19, 20, 22, 27, 35, 39, 42, 48, 49, 54, 57,
61, 63,64, 68, 76, 78, 92, 100, 101 e 103 — representando 92% da amostra.

Tabela 35 - Lancamentos e aperfeicoamentos de processos, produtos e/ou servicos das 6 empresas, do grupo de
menor importancia, que ndo definiram uma estratégia competitiva e de inovacdo

Classes 0a2 3ab 6a8 %9all 12a14 TOTAL
Lancamentos de processos 6 0 0 0 0 6
Lancamentos de produtos 3 1 2 0 0 6
Lancamentos de servigos 5 1 0 0 0 6

Aperfeicoamentos de processos 4 1 0 0 1 6
Aperfeicoamentos de produtos 5 0 0 1 0 6
Aperfeicoamentos de servicos 4 1 0 0 1 6

75,0000 11,11% 556%  2,78%  556% 100,00%
Fonte — Elaboragéo propria

Analisando-se 0 as inovacdes em lancamentos de processos das 2 empresas industriais
notou-se que as 2 empresas lancaram de 0 a 2 processos. As inovagfes em lancamentos de
produtos indicaram que 1 empresa lancou de 0 a 2 produtos e 1 empresa lancou de 6 a 8
produtos. As inovag¢bes em langamento de servicos mostraram que as 2 empresas lancaram de
0 a 2 servigos. Verificando-se as inovacdes em aperfeicoamentos de processos notou-se 1
empresa aperfeicoou de 0 a 2 processos e 1 empresa aperfeicoou de 9 a 11 processos. As

inovagOes em aperfeicoamentos de produtos mostraram que as 2 empresas aperfeicoaram de 0
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a 2 produtos. As inovagbes em aperfeicoamentos de servigos indicaram que 1 empresa
aperfeicoou de 0 a 2 servicos e 1 empresa aperfeicoou de 12 a 14 servigos.

Dentre as 23 empresas comerciais e prestadoras de servicos, 17 empresas (73,91% da
amostra) definiram uma estratégia competitiva e 6 empresas (26,09% da amostra) ndo definiram
uma estratégia competitiva. Considerando-se as 17 empresas que definiram uma estratégia
competitiva, 8 empresas (47,06% da amostra) ndo definiram uma estratégia de inovacéo e 9
empresas (52,94% da amostra) definiram uma estratégia de inovacao.

A Tabela 36 apresenta os langamentos e os aperfeicoamentos de processos, produtos
e/ou servigos das 9 empresas, do grupo de menor importancia, que definiram as suas estratégias
competitiva e de inovagao.

Tabela 36 - Langamentos e aperfeicoamentos de processos, produtos e/ou servigos das 9 empresas comerciais e
de servicos, do grupo de menor importancia, que definiram as estratégias competitiva e de inovacédo

Classes 0a2 3a5 6a8 9all 12al4 TOTAL
Langamentos de processos 3 4 2 0 0 9
Langamentos de produtos 3 3 2 0 1 9
Langamentos de servigos 3 4 1 1 0 9

Aperfeicoamentos de processos 4 2 3 0 0 9
Aperfeicoamentos de produtos 5 2 2 0 0 9
Aperfeicoamentos de servigos 5 2 0 2 0 9

42,59% 31,48% 18,52%  5,56% 1,85% 100,00%
Fonte — Elaboragéo propria

As 9 empresas comerciais e prestadoras de servi¢os, do grupo de menor importancia,
que definiram as estratégias competitiva e de inovacéo, tiveram os maiores valores percentuais
distribuidos, respectivamente, entre as classes de 0 a 2 lancamentos e aperfeicoamentos, com
42,59% das empresas, de 3 a 5 langcamentos e aperfeicoamentos, com 31,48% das empresas e
de 6 a 7 lancamentos e aperfeicoamentos, com 18,52% das empresas

A Tabela 37 apresenta lancamentos e os aperfeicoamentos de processos, produtos e
servicos das 8 empresas comerciais e prestadores de servicos, do grupo de menor importancia,
que definiram estratégias competitivas. As 8 empresas comerciais e prestadoras de servigos, do
grupo de menor importancia, que definiram estratégias competitivas, tiveram maiores valores
percentuais distribuidos, respectivamente, entre as classes de 0 a 2 lancamentos e de 3 a 5

lancamentos e aperfeicoamentos.
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Tabela 37 - Langamentos e aperfeicoamentos de processos, produtos e/ou servigos das 8 empresas comerciais e
de servicos, do grupo de menor importancia, que definiram uma estratégia competitiva

Classes 0a2 3ab 6a8 TOTAL
Lancamentos de processos 5 8
Lancamentos de produtos 5
Langamentos de servigos 7

4
5

Aperfeicoamentos de processos
Aperfeicoamentos de produtos

w NN O wN
o N P O -
o 00 O O 00

Aperfeicoamentos de servigos 4 3 1
62,50% 27,08% 10,42% 100,00%

Fonte — Elaboracéo propria

Os resultados da analise de clusters possibilitaram as seguintes discussdes: as variaveis
utilizadas para a formacéo dos agrupamentos (0 numero de funcionarios, o faturamento anual,
0 lancamento e o aperfeicoamento de processos, produtos e/ou servigos, as variaveis do
ambiente externo, o0s investimentos em P&D e o0s recursos organizacionais), quando
combinadas com as inovacgdes em langcamentos e aperfeicoamentos de processos, produtos e/ou
servicos mostraram que as 31 empresas do grupo intermedidrio sdo as empresas que mais
empregam, que mais faturam e que mais lancam e aperfeicoam processos, produtos e/ou
Servigos.

A tabela 20 apresentou os langamentos e aperfeicoamentos de processos, produtos e/ou
servicos das empresas do grupo intermedidrio, mostrando-se que 0s principais valores
percentuais estdo distribuidos entre as classes de 3 a 5 lancamentos e aperfeicoamentos, de 0 a
2 lancamentos e aperfeicoamentos, de 6 a 8 langcamentos e aperfeicoamentos e de 24 a 26
lancamentos e aperfeicoamentos, obtendo-se, respectivamente, os seguintes valores: 37,10%,
22,50%, 13,98% e 13,44% das empresas.

As tabelas 27 e 32 apresentaram os valores percentuais totais de cada classe inovadora,
dos grupos de maior e de menor importancias; com isso, percebeu-se que, embora os dois
grupos investigados concentraram os principais valores nas trés classes inovadoras mais baixas
—0a2,3ab5e6a8lancamentos e aperfeicoamentos—, o grupo de maior importancia concentrou
56,60% de suas inovacdes na classe de 0 a 2 langamentos e aperfeicoamentos, 35,42% de suas
inovacOes na classe de 3 a 5 lancamentos e aperfeicoamentos e 5,21% de suas inovagdes na
classe de 6 a 8 lancamentos e aperfeicoamentos.

O grupo de menor importancia, aumentou, em relacdo ao grupo de maior importancia,
as inovacgdes nas classes de 0 a 2 e 6 a 8 langcamentos e aperfeicoamentos, obtendo,

respectivamente, os valores de 60,67% e 12% e reduziu o percentual inovador, na classe de 3 a
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5 langamentos e aperfeigoamentos, obtendo-se 22,67% das empresas. Comparando-se 0s
resultados obtidos pelas tabelas 20, 27 e 32 notou-se que, apesar dos trés grupos apresentarem
valores percentuais similares nas classes mais baixas de analises, percebeu-se que o grupo
intermediario tem, na classe de 3 a 5 langamentos e aperfeicoamentos, 0 maior valor inovador
em processos, produtos e/ou servigos, engquanto que, 0s grupos de maior e de menor
importancias tém, na classe de 0 a 2 langcamentos e aperfeicoamentos, os maiores valores
inovadores em processos, produtos e/ou servigos.

Mostrou-se também que o grupo intermediario, apesar de ndo apresentar 0s maiores
investimentos em P&D e a ndo atribuir os maiores valores para as variaveis do ambiente externo
e para 0S recursos organizacionais, foi o grupo que apresentou as maiores taxas inovadoras,
principalmente na classe de 24 a 26 inovagdes, concentrando 13,44% de seus langamentos e
aperfeicoamentos em processos, produtos e/ou servi¢cos. Além disso, ndo houve evidéncias de
gue monitorar as variaveis externas, conhecer 0s recursos organizacionais e investir em P&D,
sem um planejamento inovador definido, aumentaram as inovagdes em processos, produtos
e/ou servicos nas empresas de base tecnologica investigadas.

Apos a analise conjunta dos lancamentos e dos aperfeicoamentos de processos, produtos
e/ou servicos, pode-se ainda, utilizando-se os resultados fornecidos pelas tabelas 20, 27 e 32,
obter-se a variacdo, isolada, tanto do lancamento quanto do aperfeicoamento de processos,
produtos e/ou servicos.

No grupo intermediario, das 10 classes indicadas pelos dirigentes, os langamentos de
processos, produtos e/ou servigos predominaram em 5 classes inovadoras (0a 2,6 a8, 9a 11,
12 a 14 e > 30 langamentos e aperfeicoamentos). Por sua vez, 0s aperfeigoamentos de processos,
produtos e/ou servicos consolidaram-se em 4 classes (3 a5, 15a 17, 21 a 23 e 24 a 26). Na
classe de 18 a 20 lancamentos e aperfeicoamentos, as inovacdes em processos, produtos e/ou
servicos obtiveram os mesmos valores.

No grupo de maior importancia, das 6 classes indicadas pelos dirigentes, os langamentos
de processos, produtos e/ou servicos consolidaram-se em 3 classes (0 a 2, 12 a 14 e 21 a 23).
Por sua vez, os aperfeicoamentos de processos, produtos e/ou servicos evidenciaram-se em 2
classes (3 a5 e 6 a8). Naclasse de 9 a 11 langcamentos e aperfeicoamentos, as inovagdes em
processos, produtos e/ou servigos obtiveram os mesmos valores.

No grupo de menor importancia, das 5 classes indicadas pelos dirigentes, 0s

langamentos de processos, produtos e/ou servigos predominaram em 2 classes (0 a 2 e 3 a 5).
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Por sua vez, os aperfeicoamentos superaram 0s langcamentos em processos, produtos e/ou
servicos em 1 classe (9 a 11). Nas classes de 6 a 8 e 12 a 14 lancamentos e aperfeicoamentos,
as inovagGes em processos, produtos e/ou servigos obtiveram os mesmos valores.

A analise também mostrou que os proprietarios-dirigentes investigados tendem tanto a
lancar quanto a aperfeicoar as suas inovacées em processos, produtos e/ou servigos. Esses
resultados parecem corroborar, parcialmente, com Alegre, Sengupta e Lapiedra (2011),
Cassiman e Veugelers (2006), Sawers, Pretorius e Oerlemans (2008), Sok e O’Cass (2011),
Street, Gallupe e Baker (2017), Van Hemert, Nijkamp e Masurel (2013) e Villar, Alegre e Pla-
Barber (2014), que afirmam que as MPEBTs tendem a focar as suas inovagfes no
aperfeicoamento de processos, produtos e/ou servigos existentes. Utilizou-se o termo “parece
corroborar parcialmente”, porque os resultados dos trabalhos acima citados, enfatizaram o
aperfeicoamento das inovagdes. Esta tese, por sua vez, mostrou gque tanto o langamento quanto
o0 aperfeicoamento podem influenciar o resultado inovador das MPEBTS.

Em seguida, analisaram as relacOes existentes entre as estratégias competitivas e de
inovacdo e os langamentos e aperfeicoamentos de processos, produtos e/ou servigos. As tabelas
21 e 22 apresentaram as diferencas entre os resultados inovadores, mensurados pelas classes de
lancamentos e aperfeicoamentos de processos, produtos e servicos, das empresas, do grupo
intermediario, que definiram as suas estratégias competitivas e de inovagdo. Os resultados
mostraram que as empresas que definiram as suas estratégias competitivas classificaram, os
seus lancamentos e aperfeicoamentos de processos, produtos e/ou servigos, nas classes mais
baixas de analise, compreendidas pelas classes de 3 a 5, 0 a 2 e 6 a 8 lancamentos e
aperfeicoamentos, respectivamente. Por sua vez, as empresas que definiram as suas estratégias
competitivas e de inovacdo, reduziram os lancamentos e os aperfeicoamentos de processos,
produtos e/ou servicos nas trés classes mais baixas e elevaram os seus resultados inovadores,
especialmente no intervalo de 24 a 26 langamentos e aperfeicoamentos.

As tabelas 28 e 29 apresentaram as diferencas entre os resultados inovadores,
mensurados pelas classes de lancamentos e aperfeicoamentos de processos, produtos e/ou
servicos, das empresas, do grupo de maior importancia, que definiram as suas estratégias
competitivas e de inovacdo. Os resultados mostraram que as empresas que definiram as suas
estratégias competitivas classificaram, majoritariamente, as suas inovag¢fes em processos,
produtos e/ou servicos, nas duas classes mais baixas, compreendidas entre 3 a5e 0 a 2

langamentos e aperfeicoamentos. Notou-se, também, lancamentos e aperfeicoamentos nas
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classes de 6 a 8 e 9 a 11 inovagOes. Por sua vez, as empresas definiram as suas estratégias
competitivas e de inovagéo classificaram, majoritariamente, as suas inovagdes em processos,
produtos e/ou servicos, nas classes de 0 a 2 e 3 a 5 langamentos e aperfeicoamentos. Notou-se,
ainda, langamentos e aperfeicoamentos nas classes mais elevadas, especialmente nas classes 9
a 1l e 12 a 14 lancamentos e aperfeicoamentos.

As tabelas 33 e 34 apresentaram as diferencas entre os resultados inovadores,
mensurados pelas classes de langamentos e aperfeicoamentos de processos, produtos e/ou
servicos, das empresas, do grupo de menor importancia, que definiram as suas estratégias
competitivas e de inovacéo. Os resultados mostraram que as empresas que definiram as suas
estratégias competitivas classificaram, as suas inovagdes em processos, produtos e servigos, nas
classes mais baixas de analise. Por sua vez, as empresas que definiram as suas estratégias
competitivas e de inovacédo, reduziram as suas inovagdes nas classes mais baixas de anélise,
atingindo classes inovadoras mais elevadas, especialmente no intervalo de 9 a 11 lancamentos
e aperfeicoamentos.

Em suma, comparando-se as quantidades lancadas e/ou aperfeicoadas em processos,
produtos e/ou servi¢os das MPEBTS que definiram apenas as suas estratégias competitivas, com
as MPEBTs, dos mesmos trés grupos investigados, que definiram as suas estratégias
competitiva e de inovacdo percebeu-se que, apesar das MPEBTs que definiram as duas
estratégias empresariais terem obtido maiores resultados inovadores, conforme indicado nas
tabelas 21, 22, 28, 28, 33 e 34, ao reduzir as suas inovacles nas classesde 0 a2ede3abe
aumentar as suas inovacdes nas classes de 6 a 8 e 24 a 26, as empresas que definiram apenas a
estratégia competitiva também inovaram, mesmo que em diferentes proporc¢oes.

Com isso, ha evidéncias de que as hipoteses de pesquisa Ha @ MPEBTS que definem
estratégias, inovam), Haa @s MPEBTS que definem estratégias competitivas, inovam) e Hab @@s
MPEBTs que definem estratégias de inovacdo, inovam), podem ser validadas. A exce¢édo
mostrou no grupo de maior importancia, em que a definicdo de uma estratégia de inovagdo nao
alterou, positivamente, as inovacdes em lancamentos e aperfeicoamentos de processos,
produtos e/ou servicos.

Em seguida, avaliou-se a relacdo entre os recursos organizacionais e o resultado
inovador. O quadro 15, que apresentou a formacdo dos trés grupos, de acordo com o grau de
similaridade entre as varidveis, evidenciou que o grupo intermediario apresentou influéncia

para as inovagdes em langamento e aperfeicoamento de processos, produtos e/ou servigos
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(Q19 1aQ19 3eQ21_1aQ21 3).Porsua vez, os grupos de maior importancia apresentaram
influéncias, mesmo que em intensidades opostas, para 0s recursos organizacionais (Q23_1 a
Q23 _20).

A analise de clusters possibilitou que os resultados obtidos nas etapas anteriores do
survey fossem investigados conjuntamente e, com isso, as seguintes consideracdes foram
realizadas: o apéndice L encontrou evidéncias de que aumentos nos investimentos em P&D
podem elevar o faturamento das MPEBTS; contudo, 0s agrupamentos nao confirmaram tal
relacdo positiva. Por sua vez, o apéndice N apontou que 0S recursos organizacionais podem
influenciar no lancamento e no aperfeicoamento de processos, produtos e/ou Sservicos;
entretanto, mesmo que a analise de clusters tenha indicado que ndo houve relacdo direta, na
formacdo dos grupos, entre 0s recursos e a inovagdo, parece haver evidéncias de que todas as
empresas que inovaram, independemente do valor apresentado, alocaram recursos.

A andlise de clusters também mostrou que ndo houve relacdo direta, na formacdo dos
grupos, entre 0s recursos e a inovagdo; com isso, os resultados parecem divergir de De Massis et
al. (2018), Gupta e Barua (2016) e Sheng (2017), a0 mostrarem que 0S recursos organizacionais
sdo a base para o desenvolvimento das atividades estratégicas das MPEBTs. Em ambas as
analises, a Unica variavel da estrutura fisica que confirma esta afirmacéo foi Q13 (importancia
de utilizar os objetivos e a estratégia para orientar a alocacdo de recursos na empresa), fazendo
com que a hipotese de pesquisa Hs @s MPEBTS alocam recursos para inovar) seja rejeitada.

Dessa forma, parece haver evidéncias de que as inovagdes, por necessitarem e
investimentos para gerarem resultados, pode fazer com que as grandes empresas, devido ao maior
acesso ao0s recursos organizacionais, estejam mais aptas a investir em atividades inovadoras em
relacdo as MPEBTS, conforme apresentado em Aniruddha e Mital (2016), Camison e Monfort-
Mir (2012), Cho et al. (2017) e Jeng e Pak (2016).

A falta de relacéo entre os recursos organizacionais e a inovacdo pode ser explicada por
Haapanen, Hurmelinna-Laukkanen e Hermes (2018) que mostrarem que a natureza da vantagem
competitiva das MPEBTS pode ndo ser o resultado da alocacéo de recursos e capacidades, mas
sim da forma como o0s recursos e as capacidades sdo utilizados para detectar oportunidades e

ameacas.
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6.11 Analise de correspondéncia multipla

O processo da analise de correspondéncia maltipla iniciou-se pela conversdo das
questdes binarias do questionario de pesquisa, do tipo “sim” ou “ndo”, em variaveis categoricas.
As questbes analisadas foram a de nimero 12 (a empresa tem uma estratégia competitiva
definida?); nimero 16 (a empresa possui um departamento de P&D?); niUmero 18 (a empresa
langou novos processos, produtos e/ou servicos nos anos de 2015 a 20177?); namero 20 (a
empresa aperfeicoou novos processos, produtos e/ou servicos nos anos de 2015 a 20177) e
namero 22 (a empresa possui uma estratégia de inovacgdo definida?).

Em seguida, as varidveis categéricas foram cruzadas com a questdo de nimero 8, que
aborda os quatro modos de fundacéo das empresas investigadas: a partir de pesquisas realizadas
com universidades ou centros de pesquisas, a partir de uma oportunidade de negdcios, a partir
de conhecimentos e experiéncias acumulados pelo dirigente e heranca familiar.

As questdes escolhidas foram relacionais com os principais valores obtidos na analise de
componentes principais, concentrados em CP1 e CP2. Os resultados obtidos na ACM encontram-

se ilustrados na figura 26.
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Figura 26 - Principais categorias elencadas pela anélise de correspondéncia multipla
Fonte — Elaboracéo propria

Os dois eixos do mapa bidimensional — CP2 e CP1 — explicaram 46,66% da concentragéo

total dos dados. Do lado esquerdo do CP1 estéo localizadas as categorias “SIM” para as variaveis
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relacionadas com as questdes de nimero 12, 16, 18, 20 e 22, em correspondéncia com a categoria
“universidades e centros de pesquisas”, que aborda o modo de fundacdo da empresa.

Do lado direito do CP1 concentram-se as categorias “ndo” para as variaveis que possuem
correspondéncias com as categorias ‘“negdcios” (A partir de uma oportunidade de negocios) e
“Dirigentes” (A partir de conhecimentos e experi€ncias acumulados pelo dirigente).

Verificou-se, ainda, que as respostas “Sim” das questdes 12, 16, 18, 20 ¢ 22 estdo
associadas com o item “A partir de pesquisas realizadas em universidades e/ou centros de
pesquisas”. O resultado mostra que incorporar o conhecimento cientifico-tecnolégico, na
formacdo de estratégias empresariais quanto nos processos produtivos pode ser um fator de

vantagem competitivas para as MPEBTS, conforme indicado na Tabela 38.

Tabela 38 - Distribuicdo das respostas para as questdes Q12, Q16, Q18, Q 20 e Q22 com relacdo a questdo Q8

Q12 Q16 Q18 Q20 Q22

Modo de fundagéo da empresa Sim Ndo Sim Nio Sim Ndo Sim Nao Sim N&o

Pesquisas realizadas em
universidades e/ou centros de 85,7% 14,3% 81% 19,1% 76,2% 23,8% 90,5% 9,5% 81% 19,1%
pesquisas
Oportunidadede neg(’)cios 88,9% 11,1% 50% 50% 88,9% 11,1% 91,7% 8,3% 58,3% 41,7%

Conhecimentos e experiéncias g5 105 14.9% 61,7% 38,3% 915% 85% 957% 4,3% 57,5% 42,6%
acumulados pelo dirigente

Fonte - Elaboracéo propria

O resultado da significancia dado a variavel “universidades” parece corroborar com
Borch e Madsen (2007), Hervas-Oliver, Sempere-Ripoll e Boronat-Moll (2014) e Van Hemert,
Nijkamp e Masurel (2013), ao mostrar que as parcerias entre as MPEBTs com as universidades
e centros de pesquisas, podem auxiliar na formacéo de estratégias de inovacéo.

Além disso, as respostas afirmativas, juntamente com a importancia estratégica dada a
variaveis universidades, pode indicar que as MPEBTS incorporam o conhecimento cientifico-
tecnoldgico em seus processos produtivos, o que parece confirmar Campos, Atondo e Quintero
(2014), Cho et al. (2017), Jensen e Clausen (2017), Ko e Liu (2017), Moraes et al. (2010),
Sanches e Machado (2014) e Vick, Nagano e Santos (2013).

Considerando-se apenas as empresas que responderam “sim” para as cinco questdes
(Q12, Q16, Q18, Q20 e Q22), independentemente do modo de fundagado, tém-se um
agrupamento de 41 MPEBTS, conforme figura 27.
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2—»5—-6—13—>17—-19—-20—-21—-23—24—28—32—34—36—37—38—40—41—
43—46—51—52—53—>55—-56—57—62—67—68—70—71—74—79—81—88—90—
91-94—97—100—102

Figura 27 - MPEBTS que responderam afirmativamente as questfes Q12, Q16, Q18, Q 20 e Q22.
Fonte — Elaboracéo propria

Embora as 41 MPEBTS apresentaram similaridades nas respostas referentes a definicao
de uma estratégia competitiva, a criacdo e manutencdo de um departamento de P&D, ao
lancamento e ao aperfeicoamento de processos, produtos e/ou servigos nos anos de 2015 a 2017
e a defincdo de uma estratégia de inovacao, assim como pela realizacdo de parcerias com as
universidades, o que possibilitou com que se formasse um novo agrupamento, pode-se aloca-
las segundo os critérios aplicados na anélise de clusters, da seguinte forma:

O grupo de maior importancia abrange 26 empresas, ou 63,41% da amostra,
representadas pelos nimeros 2, 5, 6, 13, 17, 21, 23, 24, 32, 34, 36, 37, 38, 40, 41, 51, 53, 56,
67, 70, 74, 79, 90, 91, 97 e 102. Dentre as 26 empresas que formam o grupo de maior
importancia, 17 firmas atuam no setor industrial -5, 21,23 ,32, 34, 36, 41, 51, 53, 56, 67, 70,
74,79, 90,97 e 102 — 0 que representa 65,38% do total e 9 empresas atuam no setor de comércio
e servicos —2, 6, 13, 17, 24, 37, 38, 40 e 91— representando 34,62% do total.

O grupo de menor importancia abrange 5 empresas, ou 12,20% da amostra, representadas
pelos ndmeros 19, 20, 57, 68 e 100. Dentre as 5 empresas que formam o grupo de maior
importancia, nenhuma firma atua no setor industrial e 9 empresas atuam no setor de comércio e
servicos —19, 20, 57, 68 e 100 — representando 100% do total.

O grupo de intermediario abrange 10 empresas, ou 24,39% da amostra, representadas
pelos numeros 28, 43, 46, 52, 55, 62, 71, 81, 88 e 94. Dentre as 10 empresas que formam o grupo
de maior importancia, 5 firmas atuam no setor industrial —43, 55, 71, 81 e 88— 0 que representa
50% do total e 5 empresas atuam no setor de comércio e servigos —28, 46, 52, 62 e 94—
representando 50% do total.

Considerando-se, agora, o total de empresas contidas nos trés agrupamentos, fornecidos
pela analise de clusters, teve-se que, das 25 firmas que compdem o grupo de menor importancia,
5 empresas estdo presentes na amostra gerada pela analise de correspondéncia multipla, o que
equivale a 20% do total.

Analisando o grupo de maior importancia teve-se que, das 48 firmas que compdem o

agrupamento, 26 empresas estdo presentes na amostra gerada pela analise de correspondéncia
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multipla, o que equivale a 54,17% do total. Por fim, investigando-se o grupo intermediario teve-
se que, das 31 firmas que compdem o agrupamento, 10 estdo presentes na amostra gerada pela
analise de correspondéncia multipla, o que equivale a 33,26% do total.
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Este capitulo tem como objetivo apresentar os resultados obtidos na etapa qualitativa

(fase 2), sendo estruturado da seguinte forma, conforme figura 28.

Apresentacio dos
resultados da fase 2

Estratégia competitiva;
Estratégia de inovagao;

Empresa A Empresa B Empresa C
Estratégia competitiva; Estratégia competitiva: Estratégia competitiva:
Estratégia de inovacao; Estratégia de inovacao; Estratégia de inovagao;
Q Inovacdo; ﬂ Inovagdo; W Inovagao:
Capacidades dindmicas Capacidades dindmicas Capacidades dinamicas
Especificidades da PEBT Especificidades da PEBT
Empresa E Empresa D

Estratégia competitiva;

Estratégia de inovagao;
Inovacédo;

Inovagdo;
Capacidades dinamicas Capacidades dinamicas
Especificidades da PEBT Especificidades da PEBT

Figura 28 - Estrutura do capitulo sobre apresentacdo dos resultados da fase 2
Fonte — Elaboragéo propria

Inicialmente faz-se uma descrigé@o das cinco empresas analisadas e de seus respectivos

dirigentes, considerando-se, o ano de fundacdo, o segmento de atuacdo, os principais produtos

e 0 numero de funcionarios. Os resultados encontram-se no Quadro 16.

oftalmoldgicos

Ano de ~ Lo . Numero de
Empresa f N Segmento de atuagédo Principais produtos e/ou servigos L
undacéo funciondrios
Fabricante de Campimetro, microscopio ocular,
A 1992 equipamentos médico- | oftalmoscopio, projetor de retina, emissor de 47
oftalmoldgicos luz ultra-violeta e topografo corneano
Fabricante de Brincos anal6gicos e convencionais para
B 2005 identificadores e identificagéo visual de _bovinos, régya para 6
rastreadores de manejo de pastagens, fita para medigéo de
bovinos peso, marcadores de inox e tatuadores
Fabricante de
C 2016 equipamentos médico- Retindgrafo portatil 16
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Gestdo eletronica de Enterprise contente management (ECM) e
D 2006 documentos e Business process management (BPM) 21
processos P g
E 2005 Automacdo industrial | Placas eletrdnicas para automacéo industrial 40

Quadro 16 - Principais informacdes das empresas investigadas
Fonte — Elaboracéo propria

7.1 Empresa A

A empresa A atua na producdo de equipamentos médico-oftalmoldgicos, focados no
diagndstico de doencas corneanas e de retina. A empresa foi fundada como uma “spin-off”
influenciada pelas pesquisas desenvolvidas pelo dirigente com a tecnologia a laser no Instituto
de Fisica de Sdo Carlos da Universidade de S&o Paulo (IFSC/USP).

Essas pesquisas, conforme afirmou o dirigente, eram abrangentes e ndo visavam
desenvolver equipamentos para a area medica (Trecho 2 da entrevista A). O contato com este
segmento surgiu por meio de uma oportunidade de mercado, quando o Hospital Universitario,
da Universidade de S&o Paulo (HU/USP), solicitou a ajuda do grupo de pesquisa do IFSC, ao
qual o dirigente fazia parte, para consertar um aparelho a laser que o hospital havia adquirido,
mas que apresentava defeitos técnicos. Esta demanda especifica iniciou uma interacdo entre o
grupo de pesquisa e a area médica (Trecho 3 da entrevista D).

Na cidade de S&o Carlos havia um grupo de médicos oftalmologistas que desejava
adquirir produtos oftalmologicos nacionais com tecnologia similar a tecnologia encontrada nos
produtos importados, pois, até entdo, o pais ndo dominava o conhecimento da producao de
equipamentos oftalmolégicos (Trecho 2 e 3 da entrevista A). A oportunidade de atender a esse
grupo médico fez com que, em 1992, a empresa A fosse fundada.

Os produtos visam auxiliar os médicos oftalmologistas a realizar o diagnostico de
doencas oculares, em especial na retina e na cornea, e se dividem da seguinte forma:

e Retina: Oftalmoscépio Binocular, Campimetro de Projecdo e Tela de Acuidade Visual;
e Cornea: Topdgrafo Corneano e Microscopio Ocular.

No ano de 2017, entretanto, a empresa deixou de produzir apenas aparelhos voltados
para o diagnostico oftalmolégico e langou o emissor de luz ultravioleta, utilizado para o
tratamento de uma doenca corneana conhecida como Ceratocone (Trecho 4 da entrevista A).

Além do dirigente, formado em Administracdo, participou da entrevista uma

funcionéaria, formada em Engenharia Elétrica, que atua na area de projetos.
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Atualmente, a empresa conta com 47 funcionarios, o que, segundo a classificacdo do
SEBRAE, enquadra-a como uma empresa de pequeno porte no setor industrial e foi escolhida
por definir as suas estratégias competitiva e de inovagdo e possuir poucas inovagdes em
processos, produtos e/servicos. Além disso, notou-se que a empresa A esté classificada no
grupo de maior importancia, indicado pela analise de clusters, e apresentou elevados valores
para as variaveis do ambiente externo, para 0s investimentos em P&D e para 0S recursos

organizacionais.

7.1.1 Estratégia competitiva

Inicialmente, pediu-se para o dirigente caracterizar o segmento de produtos médico-
oftalmoldgicos. Com isso, percebeu-se que as principais variaveis que influenciam o segmento
sdo: dificuldade em contratar mdo de obra especializada; excessiva regulamentacao
governamental; concorréncia desleal; produtos contrabandeados e questdes fiscais e tributarias
(Trecho 7 da entrevista A).

Perguntado sobre as regulamentacdes no segmento de produtos médico-oftalmologicos,
o dirigente afirmou tratar-se de um segmento com elevadas exigéncias governamentais, o que,

por sua vez, dificultam o processo inovador.

Como o nosso segmento (produtos médico-oftalmol6gicos) € extremamente
regulamentado, esse tempo (para desenvolver uma inovagéo) é muito longo e acaba
sendo até um impeditivo para inovar, porque a gente langa varios produtos em um
tempo maior, a gente além de se preocupar com a qualidade dos produtos, e com a
eficacia deles, nés temos também que nos preocupar com as exigéncias e
regulamentac¢des do governo [...]

Como exemplo, a funcionaria citou as normas técnicas de nimeros 60.601, 60.602 e
60.603, desenvolvidas pelas IEC (International Electrotechnical Commission) e aplicadas pela
Agéncia Nacional de Vigilancia Sanitaria (ANVISA) e pelo Instituto Nacional de Metrologia,
Qualidade e Tecnologia (INMETRO), que compelem os fabricantes de produtos médicos e
hospitalares a enviarem os seus produtos para avaliacdo e certificacdo, a um laboratorio,
creditado pelo INMETRO, mediante a uma série de ensaios técnicos (Trecho 9 da entrevista
A). Quando o produto é aprovado pelo laboratorio avaliador, a empresa tera um prazo de

comercializacdo de cinco anos e, caso a firma tenha que substituir algum componente do
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produto aprovado, a certificagdo perdera a validade, obrigando a empresa a certifica-lo
novamente (Trecho 11 da entrevista A).
Dessa forma, devido as exigéncias governamentais, o dirigente afirmou ser mais facil
obter uma certificacdo de comercializacdo de produtos na Unido Européia do que no Brasil.
As normas no Brasil sdo mais rigidas que |4 fora, entdo, para vocé certificar o produto
em qualquer outro lugar é mais facil do que aqui (no Brasil). A gente mesmo para

conseguir uma certificacdo CE (Conformidade Européia) foi mais simples do que para
registrar um produto na ANVISA (Trecho 13 da entrevista A).

O processo de certificacdo também pode ser influenciado pela falta de fornecedores
nacionais para o segmento de produtos médico oftalmolégicos, conforme explicacéo a seguir:

Vocé tem uma cadeia de suprimentos (empresas que fornecem produtos para outras
empresas), que sdo empresas que fornecem varios componentes para toda a industria
nacional [...] porém, vocé pega um componente deles (fornecedores universais),
coloca no seu produto, manda para o laborat6rio e ele ndo passa pelo ensaio, entretanto
aquele componente do fabricante que a gente ja trabalha, e varias outras empresas
trabalham e nunca deu problema [...] (Trechos 9 e 10 da entrevista A).

Dessa forma, pela falta de fornecedores nacionais, a empresa adquire insumos
tecnoldgicos de fabricantes internacionais, que ja possuem o conhecimento e a experiéncia
necessarios na fabricacdo de componentes para os produtos medico-oftalmolégicos (Trecho 10
da entrevista A).

[...] Os fornecedores nacionais sao universais, ou seja, fornecem para outros setores
também e ndo sdo somente fabricantes de componentes médicos e hospitalares, e isso

nos obriga a buscar fornecedores de fora, que fabriquem produtos especificos para o
nosso segmento (Trecho 12 da entrevista A).

Quanto a concorréncia no segmento investigado, o dirigente citou os importadores e 0s
distribuidores, que representam marcas estrangeiras tradicionais, que importam e revendam o0s
equipamentos no mercado nacional (Trecho 7 da entrevista A). Questionado sobre as
certificacbes que os distribuidores necessitam obter para estarem aptos a comercializar os
produtos estrangeiros no pais, o dirigente afirmou que os distribuidores recebem o suporte
financeiro dos fabricantes internacionais para o custeio do processo de certificacdo e adequacao

desses produtos as normais nacionais.

[...] o distribuidor, quando ele vai certificar o produto aqui no Brasil, geralmente ele
tem o apoio financeiro do fabricante la de fora, e isso ajuda muito. Entdo, eles
escolhem os produtos que tém demanda e com o apoio do fabricante eles conseguem
certificar (Trecho 14 da entrevista A).
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Apos a caracterizagdo do segmento de produtos médico-oftalmolégicos, perguntou-se,
ao dirigente, se a empresa define uma estratégia competitiva e se os funcionarios participam da
tomada de decisdo estratégica. O dirigente mostrou que a empresa possui objetivos e metas
definidos, que sdo debatidos com varios agentes sociais envolvidos direta e indiretamente no
processo; porém, a empresa nao define, formalmente, a sua estratégia competitiva.

A gente tem uma meta e essa meta é compartilhada com as pessoas; ela é clara para a
maioria das pessoas. O que nds queremos para a empresa nos proximos 5 anos?
Dobrar o faturamento e incluir 3 produtos no portfélio? Também queremos reduzir a

defasagem tecnoldgica. Essas metas ja foram amplamente debatidas e divulgadas [...]
(Trecho 17 da entrevista A).

Além dos dirigentes, os principais agentes sociais envolvidos na definicdo da estratégia
competitiva sdo os funcionarios, 0s parceiros comerciais, 0s representantes comerciais e 0s
distribuidores (Trecho 15 da entrevista A).

A estratégia competitiva, mesmo que ndo esteja formalmente declarada, deve ser
formada para que a empresa consiga definir uma meta ou um objetivo, especificando 0s meios,

ou os caminhos a serem utilizados.

Ela (a estratégia competitiva) nasce a partir do momento em que a empresa tem um
objetivo, uma meta... entdo vocé tem que definir uma estratégia caso deseje dobrar o
faturamento daqui a 5 anos. Como? De que jeito? Agregando novos produtos,
trabalhando o nosso comercial de forma diferentes, focando em redes sociais,
trabalhando no p6s-venda, enfim, tudo isso faz parte dessa estratégia (Trecho 20 da
entrevista A).

7.1.2 Estratégia de inovacgao

Apos as explicacOes sobre a estratégia competitiva, repetiram-se, as indagacdes, visando
entender, dessa vez, a formacdo da estratégia de inovacdo. Inicialmente, perguntou-se, ao
dirigente, se a empresa define uma estratégia de inovacao. Como resposta obteve-se que a firma
define uma estratégia de inovacdo, visando tanto aprimorar, quanto desenvolver novos
produtos, conforme trecho a seguir: Fundamental (ter uma estratégia de inovacao), porque ndo
adianta saber onde se quer chegar, saber 0 que precisa, sem saber transformar isso em realidade,
que é basicamente melhorar e agregar os produtos ao portfolio da empresa [...] (Trecho 21 da

entrevista A).
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Questionado se a estratégia de inovacdo esta formalmente definida, o dirigente afirmou
que, embora as metas e 0s objetivos sejam definidos detalhamente, o processo de defini¢do da
estratégia de inovacdo ndo esta formalmente definido, conforme trecho a seguir: Pode parecer
meio baguncado, mas todos os planejamentos (estratégico e de inovacgdo) sao feitos a lapis, e
esses planejamentos que envolvem estratégia de inovagdo, planejamento estratégico, a gente
acaba mudando muita coisa pelo caminho [...] (Trecho 23 da entrevista A).

Em seguida, o dirigente afirmou que a estratégia de inovacdo é definida com base no
planejamento estratégico, formado durante o processo de definicdo da estratégia competitiva.

Sem duavida (existe uma ligacdo entre a estratégia competitiva e a estratégia de
inovacdo), mesmo porque, na area em que atuamos, os produtos que concorrem com
a gente, exigem isso, a inovacdo constante [...] Vocé ndo tem uma estratégia de
crescimento que ndo passe por inovacdo. Ndo da para vocé pensar em crescer no
mercado, exportar um produto, ou pensar em dobrar o faturamento, sem envolver a
inovacao (Trechos 24 e 26 da entrevista A).

Complementarmente, assim como mostrado na definicdo da estratégia competitiva, 0s
funcionarios participam, diretamente, do processo de definicdo da estratégia de inovacéo,
conforme explicacédo a seguir: [...] tudo que a gente decide, via de regra, tem uma parcela de
decisdo de cada funcionario, porque muita gente é convidada a dar opinido, no sentido de
minimizar chance de errar (Trecho 22 da entrevista A). Além da participacdo dos funcionarios,
a estratégia de inovacdo é influenciada pelas parcerias com as universidades e com as empresas
estrangeiras, pelos financiamentos de projetos inovadores, por meio de agéncias de fomento,
pela capacitacdo e pelo treinamento dos funcionérios e pela participacdo em feiras e eventos
internacionais (Trechos 23 e 24 da entrevista A).

A empresa possui projetos inovadores financiados pela Desenvolve S&o Paulo e pelo
PIPE (Pesquisa Inovativa em Pequenas Empresas) da FAPESP. (Trechos 22 da entrevista A).
Notou-se, ainda, que o dirigente ndo realizou parcerias estratégicas com empresas nacionais, ao
afirmar que a competitividade e a concorréncia dificultam o processo de desenvolvimento de

novos produtos.

[...] Fazer parcerias com outras empresas aqui, no Brasil, € complicado, no nosso meio
a competitividade e a concorréncia sdo muito fortes, pensamos em ampliar isso
(parcerias internas), agregar novos produtos ao nosso mix sem necessariamente ter
que fazer todos os processos de desenvolvimento (Trecho 22 da entrevista A).

Apos as explicacbes sobre as estratégias competitiva e de inovagdo, perguntou-se como

ocorrem os investimentos em P&D. O dirigente mostrou que a empresa possui incentivos
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fiscais, para inovar, valendo-se da Lei da Informatica, fomentada pelo MCTIC (Ministério da
Ciéncia, Tecnologia, Inovagdes e Comunicacgdes), baseada nas leis de nimero 8.248 de 1991,
10.176, de 2001, 11.077 de 2004 e 13.023, de 2014 (Trecho 28 da entrevista A).

A Lei da Informética possibilita que as empresas que desenvolvem softwares, reduzam,
em até 95%, o valor gasto com o IPI (Imposto sobre Produtos Industrializados). Em
contrapartida, o MCTIC exige que parte do valor economizado com o incentivo fiscal, seja
investido, internamente, tanto, em P&D, quando no desenvolvimento e na manutencdo de um
departamento especifico para a area de pesquisa e desenvolvimento (Trechos 28 e 29 da
entrevista A). Dessa forma, a empresa possui um departamento de P&D, menor do que o

planejamento, mas que atua diretamente no processo inovador (Trecho 33 da entrevista A).

7.1.3 Inovagao

Questionado sobre os tipos de inovacdo da empresa, o dirigente afirmou que a maioria
das inovagdes da empresa é incremental, relacionadas, principalmente, com o diagnostico
oftalmoldgico. Contudo, a empresa, ao desenvolver o emissor de luz ultravioleta, utilizado para
o tratamento da doenca ocular conhecida como Ceratocone, realizou uma inovacao radical, por
se tratar de um aparelho utilizado para tratamento, e ndo para diagnostico, de doencas
oftalmoldgicas (Trechos 4 e 34 da entrevista A).

Entretanto, como o processo de certificacdo da ANVISA avalia os produtos por faixas,
de acordo com caracteristicas similares de producdo e de atuacdo no mercado, quando uma
empresa lanca uma inovacao radical, a ANVISA, por sua vez, podera enquadrar o produto em
uma nova faixa classificatoria, compelindo a empresa a se adequar aos novos padrbes de
fiscalizacdo e de certificacdo.

[...] Hoje, dependendo do seu produto, eles (a ANVISA) consideram a necessidade
de um cadastro ou, se oferecer mais risco, um registro. E ai, muda tudo, inclusive
valores que a empresa tem que dispender para manter essa documentacéo. Até hoje,

como todos nossos produtos eram cadastro, classe de risco dois, ndo eram sujeitos a
inspecdo do pessoal da ANVISA, auditorias, na verdade (Trecho 34 da entrevista A).

Por sua vez, tanto o dirigente quanto a funcionaria afirmaram que, a0 mesmo tempo em

que as certificagdes dificultaram o desenvolvimento de inovagdes, o impeditivo de se mudar o
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projeto aprovado pela ANVISA, garante a manutencdo do padréo de producéo estabelecido e a
busca pela eficiéncia produtiva.
[...] acho que foi até bom a certificagdo proibir que se mude com frequéncia, entao
vocé tem que esperar a recertificacdo, porque era comum a gente com o lote em
processo, de repente alguém da engenharia (propunha algo novo), a gente acabava

entendendo que era melhor mudar, e vocé no meio do processo de fabricagdo acabava
mudando e perdia pecas [...] (Trecho 44 da entrevista A).

Questionado sobre a quantidade de inovagOes lancadas e/ou aperfeicoadas em
processos, produtos e/ou servicos nos Gltimos trés anos, notou-se que o dirigente classificou as
inovacgdes apenas como sendo em produtos. Quando, por exemplo, menciou-se as inovagdes
em processos, o dirigente preferiu utilizar os termos atualizacdo e melhoria.

[..] E dificil separar o que é inovacdo do que é por exemplo, agregar uma nova
tecnologia, em substituicdo de uma tecnologia que ja esta obsoleta. De repente, vocé
atualizou um negécio, ali, deu um upgrade, a gente ndo trata tudo como inovacéo.
Tem gente que trata tudo como inovacdo [...]Jvocé mudou um determinado

componente, ou desenvolveu um circuito mais inteligente do que aquele que usava
até entdo... € uma inovagdo? E melhoria? (Trechos 39 e 40 da entrevista A).

Continuando com as explicacGes sobre as diferencas entre inovacdes e melhorias, o
dirigente fez a seguinte afirmacéo:

[...] o sujeito aqui (na empresa A), que faz uma determinada opera¢do numa pega, de

um jeito. Ele ou uma outra pessoa decide fazer essa peca de uma forma diferente. 1sso

é inovacgdo ou é melhoria de processo? Porque se tratarmos tudo como inovacéo, a
gente tem inovagdes, praticamente, quase todos os dias (Trecho 43 da entrevista A).

Questionado sobre a razdo que faz com que uma organizacdo inove constantemente,
tanto o dirigente quanto a funcionaria enfatizaram a necessidade de acompanhar as exigéncias
do mercado (Trechos 46 e 47 da entrevista A). Para o dirigente, acompanhar as novas demandas
de mercado significa obter a eficiéncia e a eficacia, ofertando produtos que tenham relacGes
custo versus beneficio favoraveis e que, ao mesmo tempo, atendam as expectativas dos clientes
(Trecho 28 da entrevista A).

Perguntado-se sobre o padrdo de comportamento dos clientes da empresa (médicos
oftalmologistas), notou-se que, por se tratarem de profissionais que possuem elevado poder
aquisitivo e por estarem, constantemente, aperfeicoando-se, pela participacdo em congressos
internacionais, esses médicos costumam adquirir e exigir produtos tecnologicamente

avancados.
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[...] A expectativa desse pessoal (médicos oftalmologistas) é alta. E um pessoal
(médicos oftalmologistas) que tem um poder aquisitivo alto, que esta acostumado com
equipamentos de ponta, e que viajam com frequéncia para congressos no exterior. O
médico oftalmologista, pelo menos os mais atuantes, ele vai vérias vezes por ano para
0 exterior, participar de congressos, fazer cursos [...] (Trecho 48 da entrevista A).

Notou-se também que os médicos oftalmologistas, além de prezarem pela qualidade do
produto, tendem a adquirir produtos estrangeiros, em detrimentos dos equipamentos nacionais,
conforme trecho a seguir: Eu percebo também que tem um maior preconceito com a inovagdo
no Brasil, porque, vamos supor, a gente lancou o crosslink e demora um pouco para os médicos
acreditarem que aquilo realmente funciona, e quando vocé pega um equipamento de fora, eles
acreditam logo de cara (Trecho 50 da entrevista A).

Por fim, perguntou-se se a empresa possui patentes para proteger as suas invengoes.
Como resposta, obteve-se que a principal funcdo das patentes € proteger a empresa de um
possivel processo judicial, por imitacdo tecnoldgica, ndo se traduzindo, diretamente, em um
diferencial competitivo, conforme trecho a seguir: a patente s6 protege no sentido de vocé ndo
levar um processo de alguém. Ent&o, a partir do momento que vocé desenvolve uma tecnologia,
ou que usa uma tecnologia no teu produto, ¢ legal vocé fazer uma patente, para que depois uma

pessoa nao te processe [...] (Trecho 33 da entervista A).

7.1.4 Capacidades dinamicas

As explicacbes sobre os recursos e as capacidades dindmicas iniciaram-se pelo
questionamento de como a empresa identifica oportunidades de mercado e como a firma se
adapta as novas exigéncias externas. O dirigente afirmou que se utiliza de conhecimentos
especificos de pessoas que possuem um maior entendimento das alteracdes mercadoldgicas.

[...] E vocé olhar, vocé conversar com pessoas que tem até um conhecimento maior
de mercado, que tem condic¢Bes de prestar consultoria, de orientar ndo do sentido de

dizer para onde a gente deve ir, mas debater, com a gente, a nossa ideia [...] (Trecho
55 da entrevista A).

O dirigente forneceu 2 exemplos da forma como a empresa utiliza os conhecimentos
especificos de terceiros para inovar. O primeiro caso ocorreu quando a empresa precisou
melhorar o algoritmo que classifica a imagem das células oculares, conforme trecho a seguir:

A gente eventualmente busca conhecimentos especificos, como por exemplo, melhorar o
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algoritmo para a classificagdo das células. Entdo eu vou procurar alguém que ja trabalhou com
isso (algoritmos), com tratamento de imagem [...] (Trecho 54 da entrevista A).

No segundo caso, a empresa deseja acoplar o hardware — o computador de coleta e
impressdo das imagens — diretamente nos aparelhos, acompanhando uma tendéncia demandada
pelos médicos oftalmologistas.

[...] Atualmente, a nossa ideia € embarcar o hardware nos nossos produtos. Hoje, cada
produto tem um notebook, um computador do lado. Hoje n6s estamos embarcando
nisso. Entdo a gente vai eliminar essa quantidade enorme de cabos de fios, seguindo
um padrdo, seguindo uma tendéncia de mercado. E uma tendéncia que ja vem de
alguns anos, a gente conhece a nossa realidade, as nossas limitagfes, mas é uma coisa
(acoplamento do hardware) que eu acredito que em breve a gente conseguira. E sera

uma funcionalidade que nds vamos poder agregar a varios produtos [...] (Trecho 54
da entrevista A).

Questionado sobre os principais recursos que a empresa utiliza para inovar, o dirigente
afirmou tratar-se dos recursos humanos, especificamente da qualificacdo e da experiéncia dos
funcionarios (Trecho 56 da entrevista A). Complementarmente, o dirigente mostrou que a
mobilizacdo dos recursos da empresa pode ser influenciada, negativamente, pela falta de
recursos humanos e financeiros.

E dificil por conta de Vvérias coisas (a mobilizacdo dos recursos organizacionais), mas
basicamente é escassez de recursos financeiros e humanos: falta gente e dinheiro. Se
vocé tem gente boa em abundancia e se vocé tem dinheiro disponivel, vocé consegue
fazer a coisa acontecer mais rapido, melhor [...] para fazer a empresa girar, precisa
vender o seu produto, precisa se manter e esperar que ventos novos aparecam, porque

esta todo mundo meio que nadando contra a corrente por conta da recessdo. (Trechos
57 e 58 da entrevista A).

Por fim, o dirigente afirmou que, para reconfigurar os recursos, a empresa enfrenta um
virculo virtuoso que passa pelo faturamento, pela inovacao, pelo treinamento e qualificacdo dos

funcionarios para detectar e aproveitar oportunidades de mercado (Trecho 61 da entrevista A).

7.2 Empresa B

A empresa B atua na fabricacdo de identificadores e de rastreadores para rebanhos
bovinos, sendo que os principais clientes da empresa sdo 0s pecuaristas.
A empresa foi fundada em 2005, visando atender a uma oportunidade de mercado, na

producdo de identificadores e de rastreadores de bovinos, proporcionada pela criagédo do
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SISBOV (Servigo Brasileiro de Rastreabilidade da Cadeia Produtiva de Bovinos e Bubalinos),
programa fomentado pelo Ministério da Agricultura, Pecuéaria e Abastecimento que buscava
elevar as exportacdes de carne brasileira, principalmente para a Unido Européia. Contudo, 0
dirigente explicou que, apds algumas mudancas nas politicas governamentais, o SISBOV
perdeu os incentivos, compelindo a empresa a focar as suas vendas diretamente para o
consumidor final, ou seja, para 0s pecuaristas. Atualmente, a empresa realiza vendas pela
internet, via e-commerce, e revende produtos de alguns fornecedores.

Esse sistema é chamado SISBOV (Sistema Brasileiro de Identificacdo de Bovinos),

ele acabou sofrendo varios percalcos, € hoje € muito pouco usado. Ainda existe, mas

é bem restrito. Entdo, noés direcionamos mais para a identificacdo animal privada do

pecuarista. Trabalhamos também com e-commerce e revendendo outros produtos
relacionados com a pecuaria (Trecho 1 da entrevista B).

Os principais produtos da empresa séo: 0s brincos analégicos, ou convencionais, feitos
de polimero, para identificacdo visual de rebanhos, em varios tamanhos, cores e modelos; a fita
de medicdo de peso do gado e a régua para manejo de pastagem, que foi desenvolvida pela
EMBRAPA, e aempresa B foi licenciada para fabricacdo e comercializa¢éo do produto (Trecho
3 da entrevista).

Atualmente, a empresa possui 6 funcionarios, o que, segundo a classificacdo do
SEBRAE (2015), enquadra-a como uma microempresa no setor industrial e foi escolhida para
a etapa qualitativa por definir uma estratégia competitiva, ndo definir uma estratégia de
inovacdo e por possuir poucas inovagcdes em processos, produtos e/servicos. Além disso, notou-
se que a empresa B esta classificada no grupo de maior importancia, formado pela analise de
clusters, que indicou elevados valores para as varidveis do ambiente externo, para 0S

investimentos em P&D e para 0s recursos organizacionais.

7.2.1 Estratégia competitiva

Inicialmente, pediu-se para o dirigente caracterizar o segmento pecuario. Como
resposta, obteve-se que o setor ndo é altamente dindmico, em que 0s conhecimentos e as
experiéncias campestres sdo transmitidos, familiarmente, e 0s pecuaristas possuem certa
resisténcia a ado¢do de novas tecnologias (Trecho 4 da entrevista B). Todavia, com a evolugédo

e a disseminacdo de novas tecnologias no campo, especialmente no segmento do agronegdcio,
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as novas geracOes de pecuaristas passaram a investir em produtos de maior valor agregado, para

gerenciar 0s seus rebanhos.

[...]A pecuéria é um pouco mais tradicional, s6 que com o advento da internet, dos
dispositivos moveis e das novas empresas de tecnologia, atuantes no agronegocio, 0s
netos ou bisnetos dos pecuaristas que fundaram a propriedade, eles ja estdo mais
abertos & tecnologia e aderem um pouco melhor a novas formas de exercer a atividade
pecuarista [...] (Trecho 4 da entrevista B).

Questionado sobre a influéncia das demandas dos pecuaristas, tanto na produgéo, quanto

na definicdo da estratégia competitiva, o dirigente afirmou que embora 0s pecuaristas tenham

uma influéncia significativa nas decisdes estratégicas, a empresa busca, constantemente, novas

solucBes e novos produtos para atender as demandas latentes.

Eles (os pecuaristas) ttm um grande poder de influéncia, porém, nés ndo ficamos
esperando eles pedirem por produtos ou solucdes [...] apesar da pecuaria aqui ser o
principal ramo de negécios, n6s nao ficamos presos, esperando, de forma reativa, o
gue o pecuarista pede; nds estamos sempre buscando novas solugdes e novas formas
de atender e até agregar mais valor para os produtos que nos fornecemos (Trecho 5 da
entrevista B).

Continuando com a explicacdo sobre as parcerias com os clientes, o dirigente afirmou

gue, em muitas situacdes, as demandas especificas ndo se traduzem em inovacgoes, devido a

inviabilidade financeira ou a complexidade técnica do projeto exigido pelos clientes (Trecho

30 da entrevista B).

Perguntado sobre a forma como a empresa busca se antecipar as demandas de mercado,

reforcando a ndo reatividade da firma, em relacao as exigéncias dos clientes, o dirigente afirmou

que participa de feiras nacionais e internacionais e realiza parcerias com empresas de outros

segmentos tecnoldgicas, especialmente com as empresas de T.lI e de desenvolvimento de

softwares.

Ela (a administracdo da empresa B) estd sempre atenta (as oportunidades externas); a
gente participa de feiras, tanto da pecuaria, como da industria em geral [...] € n6s
temos essa ligagdo muito proximo ai em relacdo a startups e empresas de T.I. e
empresas de softwares também (Trecho 6 da entrevista B).

A realizacdo de parcerias com empresas de outros segmentos, especialmente com

empresas de segmentos mais tecnoldgicos, possibilitou, segundo o dirigente, que novas

oportunidades fossem descobertas e, dessa forma, novos produtos foram desenvolvimentos.

[...] porque se vocé ficar restrito somente & sua area de atuagdo, vocé comega a ndo
enxergar as oportunidades e as possibilidades que podem aparecer, que ndo séo
diretamente ligadas a sua area, mas que de repente, com alguma adaptacdo, podem
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gerar novos produtos, novas formas e novos processos para ganhar eficiéncia na
pecuaria (Trechos 7 e 8 da entrevista B).

Além da participacdo em feiras e da realizacdo de parcerias com os clientes e com
empresas de outros segmentos, o dirigente destacou a participacdo em eventos relizados pela
FIESP (Federacdo das Industrias do Estado de S&o Paulo), pelos servigos de consultoria do
SEBRAE, pelas parcerias com as universidades e por pesquisas realizadas na internet (Trecho
29 da entrevista B).

Embora o dirigente tenha mencionado as parcerias com as universidades, como forma
de detectar oportunidades tecnoldgicas, a empresa ndo possui nenhuma parceria formal, mesmo
ja tendo buscado um auxilio técnico, em uma universidade, para resolver demandas especificas
da empresa (Trecho 35 da entrevista B).

Questionado sobre a importancia de se utilizar servigos de consultorias para se definir
uma estratégia competitiva, o dirigente afirmou que se utilizou-se de consultores do SEBRAE,

para tomar decisfes estratégicas.

[...] Agora estamos adotando uma estratégia indicada pelo SEBRAE, onde a primeira
coisa é testar rapidamente a aptiddo, a necessidade, o tamanho da dor do cliente, que
vai usar aquela solugdo. E ap6s encontrar uma oportunidade validada pelo cliente, ai
sim passamos a fabricar o produto (Trecho 15 da entrevista B).

Apos as explicacbes sobre as formas de se detectar oportunidades externas, perguntou-
se, ao dirigente, se a empresa define uma estratégia competitiva e se os funcionarios participam
das deliberacGes estratégicas. O dirigente mostrou que se utiliza de seus conhecimentos
acumulados para definir os objetivos e a visao de longo prazo da empresa.

Nos temos um planejamento estratégico com algumas visdes, mas como nos nao
temos um departamento (de planejamento estratégico), por ser uma empresa pequena,
com seis funcionarios, entdo ela ndo é segmentada, mas eu sempre procuro partilhar

com os funcionérios as visdes de negdcios, para a gente estar sempre crescendo e
ampliando o leque de oportunidades também (Trechos 9 e 10 da entrevista B).

Em seguida, perguntou-se, ao dirigente, se 0s objetivos e as visdes estratégicas estdo
formalmente declarados. O dirigente afirmou que ndo ha nenhum processo formal de definicao
da estratégia competitiva, estando relacionado, majoritamente, aos insights das pessoas, das
oportunidades de mercado e das demandas especificas dos clientes.

[...] A estratégia (competitiva) ndo estd formalizada, ndo colocamos em documentos
e nem em nenhuma pasta escrito planejamento estratégico. Estd mais em insights

mesmo, e conforme as oportunidades (de mercado), mas a estratégia (competitiva)
ndo ¢é formalizada [...] (Trecho 10 da entrevista B).
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Questionado sobre a importancia de se declarar, formalmente, a estratégia competitiva,
o dirigente afirmou que, pelo fato de ser uma microempresa e pela baixa dinamicidade do
segmento pecuaria, declarar, formalmente, a estratégia competitiva, pode, ndo em resultar em

eficiéncia na utilizagdo dos recursos.

Eu acredito que no nosso patamar aqui de tamanho (microempresa), e pela dindmica
gue as coisas acontecem (segmento pecuario), eu ndo vejo necessidade de se colocar
a estratégia (competitiva) no papel, porque as vezes vocé vai perder tempo fazendo
coisas que, de repente, dali uma semana desaparecem [...] talvez uma empresa de um
porte um pouco maior, seja importante estar no papel isso, mas, para nés, eu ndo vejo
como tdo importante (Trecho 11 da entrevista B).

7.2.2 Estratégia de inovacéo

Apos as explicacOes sobre a estratégia competitiva, repetiram-se, as indagacodes, visando
entender, dessa vez, a estratégia de inovagdo adotada pela empresa. Inicialmente perguntou-se,
ao dirigente, se a empresa define uma estratégia de inovacdo. Como resposta obteve-se que a
firma ndo define uma estratégia de inovacdo, sendo que as metas anuais de langcamentos e de
aperfeicoamento de produtos séo definidas pelas demandas dos clientes e pelas oportunidades
de mercado, conforme trecho a seguir: N6s ndo fazemos um road map, determinando quantos
e quais produtos serdo lancados no ano [...] conforme os clientes apresentam as demandas ou
nos enxergamos a oportunidade, nés vamos desenvolvendo os produtos [...] (Trecho 12 da
entrevista B).

Questionado sobre o motivo de ndo definir uma estratégia de inovacdo, o dirigente
afirmou, novamente, que, devido ao porte da empresa, ndo ha a necessidade de se definir uma
estratégia de inovacdo; porém, caso a empresa cresca e necessidade melhorar o processo
inovador, uma das formas de obter a eficacia na gestdo dos recursos responsaveis pela inovagao,

estara na implementacdo de métodos formais para se definir a estratégia de inovacéo.

[...] para agora € o suficiente (ndo ter uma estratégia de inovacdo definida), mas
conforme houver o crescimento e mais pessoas envolvidas, ai eu acho que seria
importante comegar a detalhar mais isso e colocar metas, até para depois cobrar
também essas pessoas envolvidas. Porque ndo sou sO eu, né? Entdo, ndo vejo essa
necessidade, mas no futuro, sim (Trecho 13 da entrevista B).

Por fim, perguntou-se, ao dirigente, se no segmento pecudrio, as regulamentacdes
governamentais podem dificultar o langamento e/ou o aperfeicoamento das inova¢es. Como
resposta, obteve-se que o governo ndo impde certificagcdes para os produtos comercializados no

segmento investigado.
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No caso dos nossos produtos, ndo tem legislacdo especifica para isso. Tinha & o
SISBOV que era um sistema nacional de identificacdo e rastreabilidade bovina, que
tinha regras, mas nos acabamos indo para a area privada mesmo sem essas
regulamentacdes, porque infelizmente no Brasil, nem sempre se privilegia a eficiéncia
e a geracdo de riueza [...] (Trecho 16 da entrevista B).

Posteriormente, apesar do dirigente ter afirmado que as regulamentacdes
governamentais ndo interferem no processo inovador, a elevada carga tributéria nacional, que
aumenta o custo final do produto, juntamente com a incerteza quanto a aceitagédo do produto

final pelos clientes, podem inviabilizar a inovagdo nas MPEBTS pecuaristas.

[...] alegislacdo é muito pesada, e ai se vocé for cumprir, precisa de investimentos
para cumprir com toda a legislacdo, de um produto que é incerto, entdo as vezes vocé
desestimula e nem comega, porque a incerteza do produto é grande e o custo daquela
incerteza é tdo maior, que qualquer oportunidade de geracdo de riqueza ali fica
escondida, e muitas vezes é melhor vocé nem comegar [...] E ruim para o pais, é ruim
para a empresa e € ruim para nos, clientes que as vezes poderia ser um produto que
iria nos ajudar, mas com a burocracia, essas ideias acabam ficando s6 no papel
(Trechos 16 e 17 da entrevista B).

Questionado sobre o processo de P&D, o dirigente afirmou que se trata de um processo
informal, fomentado para aproveitar uma oportunidade de mercado ou para atender a demandas
especificas dos clientes.

(O processo de pesquisa e o desenvolvimento) também é informal. Quando aparece
alguma oportunidade ou demanda especifica de algum cliente, nds fazemos pesquisa

em relagdo com concorrente, ou em relacdo ao que existe no mercado, e ai,
comegamos a investigacdo (Trecho 15 da entrevista B).

7.2.3 Inovacao

Questionado sobre o tipo de inovacao da empresa, o dirigente afirmou que as inovacgdes

sdo majoritariamente incrementais, conforme trecho 18 da entrevista B.
No nosso historico, as inovagbes foram sempre incrementais, criando produtos
correlatos ou criando melhorias nos produtos que ja existem. Mas ndo € por um desejo

que seja assim, na verdade a gente gostaria de fazer inovagdes disruptivas, € que ainda
ndo surgiu a oportunidade viavel, rentavel para isso [...] (Trecho 18 da entrevista B).

Indagado sobre a falta de uma oportunidade viavel ou rentavel para se desenvolver uma

inovacdo radical, o dirigente forneceu a seguinte explicacéo:

[...] Algum tipo de produto, de servigo ou um software que mudasse radicalmente a
qualidade da atividade pecudaria. Por exemplo, estdo se fazendo vérias tentativas ai no
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mundo de criar um brinco com GPS (Global Positioning System), s6 que a tecnologia
disponivel e a rusticidade do campo ndo permitem que haja um produto vidvel assim
[...] e também o custo por animal ,que ja é alto hoje, ficaria ainda mais caro (Trechos
19 e 20 da entrevista B).

Complementarmente, o dirigente indicou que as inovagles incrementais ocorrem
majoritamente em produtos e em servicos, sendo que, as inovagdes em servigos aconteceram,
na melhoria dos sistemas de informatica da empresa, especialmente nas se¢es de vendas e de
producéo (Trecho 26 da entrevista B).

Para o dirigente, as inovac@es possibilitaram a empresa obter eficiéncia interna e reduzir
o tempo de producéo, conforme explicacdo a seguir:

[...] Ela (a empresa B) cresce constantemente, e fica cada vez mais eficiente [...] mas
também em ganhar velocidade, por exemplo, ha um ano, a velocidade média para
entregar um brinco personalizado era de seis ou sete dias. E um produto que vem

com o nome personalizado da fazenda [...] Hoje, o prazo de entrega é de dois a trés
dias (Trechos 26 e 27 da entrevista B).

7.2.4 Capacidades dinamicas

Iniciando-se a secdo sobre as capacidades dinamicas perguntando-se, ao dirigente, se,
com 0s atuais recursos, a empresa consegue reconfigurar 0s seus recursos para atuar em novos
segmentos de mercado e/ou aproveitar novas oportunidades. Como resposta, o dirigente
afirmou que ja produziu identificadores e localizadores para animais domésticos, por meio de
um sistema conectado via internet (Trecho 22 da entrevista B).

Complementarmente, o dirigente afirmou que 0s seus conhecimentos e as suas
experiéncias acumulados, durante o periodo em que trabalhou no desenvolvimento de produtos
para 0 segmento veterinario, favoreceram a elaboracdo dos projetos para a fabricacdo dos
identificadores para animais domésticos, conforme trecho a seguir: [...] eu trabalhei sete anos
no setor de veterinaria, no desenvolvimento de produtos novos. Entdo, eu tenho aptidao e
familiaridade com o desenvolvimento de novos produtos, entdo, para mim, € tranquilo (Trecho
23 da entrevista B).

Além do desenvolvimento de produtos para 0 mercado de animais domésticos, a
empresa também produziu um marcador para paes de hambuarguer, atendendo a uma demanda
especifica de uma lanchonete, conforme trecho a seguir: [...] mas também ja criamos produtos

especificos, por exemplo um marcador para pdo de hambdrguer com a logomarca da
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hamburgueria no pdo. Entdo, foi uma demanda que veio do cliente e se tornou um produto
(Trecho 33 da entrevista B).

Em seguida, o dirigente afirmou que se utilizou apenas dos recursos ja existentes na
empresa, incluindo o conhecimento e a experiéncia acumulados do dirigente, para realizar as
adaptacOes e desenvolver os produtos demandados pelos novos clientes (Trechos 24 e 25 da
entrevista B).

De acordo com o dirigente, o principal recurso para a empresa inovar, € 0 recurso
financeiro, conforme explicacédo a seguir:

Eu acho que € o recurso financeiro mesmo (o principal recurso para da empresa para
inovar) [...] mas também é necessario haver uma viabilidade econdémica para aquela
inovacdo. Entdo, nem sempre uma inovacdo € viavel. E ela também ndo surge
forcadamente, por exemplo “esse més vamos criar uma inovagdo!” Pelo menos aqui,

ndo funciona assim. Depende de varios fatores, inclusive da demanda do mercado
(Trechos 32 e 34 da entrevista B).

Questionado se as patentes e o treinamento dos funcionarios podem ser diferenciais
inovadores, o dirigente afirmou que, no setor pecuario, as patentes ndo sdo diferenciais
competitivos conforme explicacdo a seguir: no setor especifico da pecuéria, as patentes nao
fazem muita diferenca. Tanto € que tem uns concorrentes que lancaram patentes e acabaram
caindo em desuso, ndo ganham mercado [...] (Trecho 28 da entrevista B).

Quanto ao treinamento dos funcionarios, percebeu-se que a resposta foi similar ao
questionamento sobre as patentes, de acordo com explicacédo a seguir:

Eu acho que ndo (recurso importante para inovacdo), porque a nossa visdo é uma visdo
meio horizontal da empresa sem muita hierarquia vertical, entdo os funcionérios tém
bastante liberdade para tomar decisfes, tém autonomia, e solicitar, dar ideias, coisas

novas, entdo, acredito que néo seja uma dificuldade para inovacdo (Trecho 33 da
entrevista B).

7.2.5 Especifidades da micro e pequena empresa de base tecnoldgica

A ndo formalizacdo das estratégias competitiva e de inovacdo pela empresa B, pode
relacionar-se com as especificidades das MPEBTS, mormente a flexibilidade organizacional
para se adaptar as mudancas nas demandas dos clientes. Como exemplo, o dirigente comparou

a grande empresa a um transatlantico e a pequena empresa, a uma lancha.
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A empresa grande € como um transatlantico, é potente, carrega muita carga, mas para
mudar de direcdo, ela é lenta. Enquanto que uma lancha, ela é pequena, as vezes uma
onda da uma virada nela, mas vocé consegue rapidamente voltar ela para o rumo,
continuar caminhando, mudar de direcéo rapidamente, entdo essa ¢ a analogia que eu
faco [...] (Trecho 14 da entrevista B).

Além das especificidades das MPEBTS relacionadas as estratégias competitivas e de
inovacao, percebeu-se que 0s recursos utilizados para inovar, também sdo influenciados pelas
caracteristicas dessas empresas, porque, segundo explicacfes do dirigente, o porte da empresa
e 0s recursos financeiros, sdo os principais influenciadores da capacidade de inovacdo das
empresas que atuam no segmento pecuario.

[...] pelo nosso porte e a nossa capacidade financeira era restrita, entdo tinha que
adaptar para a criacdo dos novos produtos com o minimo de investimento para nao
errar, porque nos nao temos chance de errar ainda em relacdo a investimento, entdo é
um problema também. A gente ndo pode arriscar muito. Fazer investimento errado,
porque isso vai custar muito caro para a nossa empresa. Entdo, € mais dificil nesse
caso também porque nés temos que ficar analisando para tentar dar o tiro mais certo

possivel, e isso dificulta, limita possibilidades de inovacdo (Trecho 24 da entrevista
B).

7.3 Empresa C

A empresa C atua na producdo de um equipamento médico-oftalmologico, voltado para
o0 diagndstico de doengas de retina. A empresa foi fundada em 2016 e possui trés sdcios, com
formacdes em computacédo, engenharia elétrica e fisica (Trecho 1 da entrevista C).

A empresa foi fundada para desenvolver um projeto elaborado por um dos sécios, que
pretendia aprimorar a tecnologia e a qualidade da imagem do fundo do olho, captada pelos
retindgrafos (Trecho 2 da entrevista C). A primeira acdo dos sdcios para obter recursos para a
pesquisa foi submeter um projeto PIPE, a FAPESP.

[...] Foi ai a partir do dinheiro da FAPESP que a gente comegou a ter oportunidades
de ter um time, de poder trabalhar mais focado no equipamento e foi desenvolvendo

muito bem, s6 que ai nds precisdvamos crescer, a empresa ndo tinha muitos recursos,
porque a FAPESP s6 paga a parte de pesquisa [...] (Trecho 2 da entrevista C).

Percebendo que a FAPESP ndo custeava todas as etapas da pesquisa, 0s dirigentes
realizaram consultorias externas, visando investir o dinheiro arrecadado, nas etapas da pesquisa

néo contempladas pela FAPESP.



205

[...] ai a gente (dirigentes da empresa C) comegou fazer consultorias para outras
empresas, vendendo o nosso conhecimento, mas ébvio que ndo deu certo, porque 0s
projetos deles (empresas contratantes) davam super certo e a gente se dedicava,
entregava o negdcio super legal, s6 que 0 nosso projeto ficava parado dentro de casa
(Trecho 2 da entrevista C).

Todavia, o dirigente investigado percebeu que, para terminar o produto e conseguir
comercializa-lo, seria necessario um plano de financiamento, e ndo um plano de faturamento.
A solucéo deliberada pelos socios foi a de obter um empréstimo financeiro no Desenvolve Sdo
Paulo.

[...] nés ndo precisamos de um plano de faturamento, a gente precisava de um plano
de financiamento para terminar o nosso produto e coloca-lo no mercado, porque € o
mercado que vai fazer a empresa crescer e se desenvolver, ndo a venda de consultoria,

gue ndo é nenhum um pouco escalavel. Ai entrou um dinheiro com o Desenvolve Sédo
Paulo (Trecho 3 da entrevista C).

Com o financiamento obtido no Desenvolve S&o Paulo, os dirigentes concluiram todas
as etapas do projeto e transfomaram o prototipo do retinografo portatil, em um produto
comercializavel (Trecho 5 da entrevista C).

Atualmente, a empresa conta com 16 funcionarios, o que, segundo a classificacdo do
SEBRAE (2015), enquadra-a como uma microempresa no setor industrial e foi escolhida por
definir as suas estratégias competitiva e de inovacao e possuir poucas inovagées em processos,
produtos e/servigos. Além disso, notou-se que a empresa C esta classificada no grupo de maior
importancia, formado pela analise de clusters, que indicou elevados valores para as variaveis

do ambiente externo, para os investimentos em P&D e para 0s recursos organizacionais.

7.3.1 Estratégia competitiva

Inicialmente, pediu-se, para o dirigente, caracterizar o segmento de produtos médico-
oftalmoldgicos. Perguntado sobre as regulamentacfes no segmento de atuacdo, o dirigente
afirmou tratar-se de um segmento com elevadas regulamentac6es governamentais (Trecho 58
da entrevista C). Como exemplo, o dirigente citou a atuacdo fiscalizadora da Associacao
Brasileira de Normas Técnicas (ABNT), da ANVISA, do INMETRO e do Conselho Regional
de Engenharia e Agronomia (CREA).

E ai tem 0 INMETRO, que é toda parte de seguranga, e tem a parte da ANVISA, que
é toda parte por ser um produto relacionado com o diagndstico de salde e pelo fato
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da empresa ter um responsavel técnico, o funcionario tem que ter a licenga no CREA
(Trechos 6, 7 e 8 da entrevista C).

Sobre a ABNT, o dirigente fez a seguinte consideracao:

[...] a ABNT é uma tradugdo das normas europeias, o que o Brasil faz é traduzir as
normas europeias e transforma-las em Normas Brasileiras (NBRs), entdo a gente
(empresa C) segue as europeias, porque quando a gente foi posicionar a empresa, a
gente quis ir pelo caminho mais dificil, porque se eu seguir a norma européia, eu
atendo completamente a norma brasileira e atendo a européia e se eu seguir s6 a
brasileira eu vou precisar de mais um passo [...] (Trecho 59 da entrevista C).

Questionado sobre a falta de fornecedores nacionais, de componentes eletronicos, o

dirigente afirmou que o pais possui uma dependéncia tecnoldgica de fornecedores estrangeiros
(Trecho 28 da entrevista C).

A gente ndo tem fabrica aqui (componentes eletrénicos) e as coisas que a gente tem
de eletrbnica, aqui no Brasil, sdo da década de 80, 90. Hoje, a gente ta usando 0 mesmo
chip que tem dentro do celular da Samsung; a gente esta usando o que tem de melhor,
0 que tem de mais atual [...] Hoje, a importacdo de eletrénica é o principal custo da
empresa [...] (Trecho 29 da entrevista C).

Os principais fornecedores estrangeiros de eletrénicos estdo situados na Alemanha, na

China e nos Estados Unidos (Trecho 26 da entrevista C). Indagado se a industria nacional pode

fornecer, a um preco competitivo, 0os insumos tecnologicos que sdo importados, o dirigente

respondeu negativamente, por meio de um argumento econdémico.

[...] E uma consequéncia da condigio econdmica do pais (a importacio de insumos
eletronicos). Vocé ndo precisa comprar uma maquina que custa milh@es de reais para
fazer uma lente, sendo que existe um fornecedor na Alemanha que ja faz lentes em
altissimo volume e vende isso como um produto de prateleira ou mesmo no nosso
caso, um produto customizado, mas ele faz em volume & na fabrica dele (fornecedor
alemao), porque ele ja pagou a maquina dele, ele ja tem a médo-de-obra especializada
dele [...] (Trecho 25 da entrevista C).

Em seguida, o dirigente afirmou que também se utiliza de fornecedores nacionais e que,

apesar dos fabricantes nacionais desenvolverem produtos com as especificacdes e a qualidade

exigidas pela empresa C, esses fornecedores ndo suprem, por completo, todas as demandas da

empresa C.

Hoje a gente tem muitos fornecedores bem capacitados, sé que eles ndo suprem
totalmente o que a gente demanda. Entéo, muitos fornecedores a gente desenvolveu,
e eles fabricam sobre os nossos projetos, com as nossas especificacfes, alguns
inclusive fizeram investimentos nas oficinas deles para poder atender a gente [...]
(Trecho 30 da entrevista C).
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Posteriormente perguntou-se, ao dirigente, se 0 segmento de produtos medico-
oftalmoldgicos possui alta obsolescéncia de produtos, devido as mudangas tecnolégicas. Como
resposta, o dirigente mostrou que, no segmento investigado, as inovagdes radicais de produtos
ndo ocorrem com frequéncia. Como exemplo, o entrevistado citou as feiras médicas.

Se voceé for a uma feira médica e for em um museu de tortura, tipo museu holocausto,
vocé verd que as maquininhas de tortura e as maquinas médicas sdo muito parecidas.
As maquinas ndo mudaram muito [...] Se vocé vai em uma feira médica, vocé vera

parafusos, principalmente na parte de ortopedia, serras, afastadores, umas mesas que
parecem mesas de tortura [...] (Trechos 32 e 33 da entrevista C).

Com isso, mostrou-se que O segmento investigado se caracteriza por langar,
majoritariamente, inovagdes incrementais em relacdo as inovacgdes radicais (Trechos 37 e 39 da
entrevista C). Entretanto, apesar do dirigente ter afirmado que a obsolescéncia tecnoldgica néo
é elevada, o desenvolvimento da tecnologia embarcada nos aparelhos oftalmologicos esta se
tornando um diferencial competitivo (Trecho 33 da entrevista C).

lustrativamente, o dirigente utilizou a evolugédo do retindgrafo, que ocorreu em trés
fases, sendo que a primeira etapa se deu com a utilizacdo do filme fotografico quimico, da
sequinte forma: [...] inventaram o retinografo; era com filme fotografico. Entdo o aparelho
funcionava assim: eu tiro a sua foto, anoto 0 nimero da sua foto e depois de dois dias, vocé
volta para pegar a foto, porque eu tive que revelar essa foto [...] (Trecho 34 da entrevista C).

A segunda fase ocorreu no comec¢o da década de 2000, com a utilizacdo das cameras
digitais, conforme trecho a seguir: Na década de 2000 com a computacdo e com as cameras
digitais vocé ja ndo precisava voltar no médico para pegar o resultado, porque ele ja te dava a
foto ali na hora, mostrava na tela do computador (Trecho 35 da entrevista C).

A terceira fase desenvolveu-se entre os anos de 2013 e 2014 e caracterizou-se pela

revolucdo causada pelos aparelhos portateis e conectados.

[...] atualmente os equipamentos estdo deixando de ser gigantescos e estdo passando
a ser portateis, até por conta dos avancos em OGtica, em eletrnica, avangos
tecnoldgicos mesmo [...] esta acontecendo agora é que eles (aparelhos médico
oftalmol6gicos) sdo conectados, inteligentes, entdo uma radiografia que tem uma foto
de um osso quebrado, o proprio software ja circula aquele osso quebrado e assinala
uma possivel fratura éssea. No nosso caso, o software ja& marca alguma caracteristica
sintomatica, alguma anormalidade na retina do paciente (Trechos 35 e 36 da entrevista
C).

Apos a caracterizacdo do segmento de produtos méedico-oftalmolégicos, perguntou-se,

ao dirigente, se a empresa define uma estratégia competitiva. O entrevistado respondeu
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afirmativamente, porém, afirmou que o0 processo estratégico s6 comecou a ser definido, apds o

produto j& ter sido desenvolvido.
A gente (os sécios da empresa C) desenvolveu o produto tecnicamente e quando a
gente tinha uma bola de tecnologia na méo, a gente falou “o que eu posso fazer com

essa tecnologia, onde que ela pode ser aplicada? Quem ird pagar por isso? Quanto irdo
pagar por isso? Para quem eu vou vender?” (Trecho 14 da entrevista C).

Como os dirigentes ja conheciam alguns potenciais clientes, a etapa subsequente foi a
de formular uma estratégia competitiva, em que se procurou, inicialmente, caracterizar os
ambientes externo e interno a organizacao. Para isso, os dirigentes adquiriram o livro sobre
planejamento estratégico, lancado pela Fundagdo Getulio Vargas (FGV)? e seguiram as etapas
indicadas no material (Trecho 15 da entrevista C).

[...] a gente (os trés sdcios da empresa C) fez um planejamento estratégico para o
produto, ja sabendo que no nordeste tinha um professor de uma universidade que tinha
um interesse em desenvolver uma pesquisa (utilizando imagens de retina); no sudeste
tinha uma clinica querendo comprar (o retindgrafo portétil), porque tinha uma fila 1a
de oitocentas pessoas que precisam ser triadas em campo e que estavam gerando um
custo simplesmente por ndo serem diagnosticadas [...] (Trecho 15 da entrevista C).

Durante o desenvolvimento do planejamento estratégico, o dirigente percebeu que
algumas ideias iniciais ndo seriam viaveis de serem implementadas; por sua vez, novas opcdes
estratégicas emergiram e acabaram sendo incorporadas na formacgéo da estratégia competitiva
(Trechos 44 e 45 da entrevista C).

E quando a gente estava nessa etapa (formacdo da estratégia competitiva), a gente
pensou em vender o projeto, em licenciar a tecnologia, em fazer o produto, em alugar
o produto. A gente escolheu ser dono da nossa empresa e gerir quase toda a cadeia

produtiva. A gente fabrica, a gente vende, a gente faz o software, a gente tem o pds-
venda [...] (Trecho 17 da entrevista C).

Continuando com a explicacdo, o dirigente afirmou que a empresa possui objetivos
definidos. O objetivo de longo prazo é transformar a empresa em uma prestadora de servicos,
na area médica, e ndo ser apenas uma fornecedora de equipamentos médico-oftalmologicos
(Trecho 18 da entrevista C).

Se eu vender 0 meu equipamento para todos os oftalmologistas brasileiros eu vou
vender 16 mil equipamentos e ai o que que eu fago? Eu fecho a empresa? Eu dou
manutencdo em 16 mil equipamentos? [...] se a gente tiver um produto que seja
baseado no exame e ndo no equipamento, o “n”, a quantidade de interagdes com o
mercado é muito maior, porque cada paciente tem dois olhos; entdo, se eu ganhar um
real por cada olho examinado, serd muito mais do que eu ganharei com a venda de um

3 LOBATO, D. M.; MOYSES FILHO. J.; TORRES, M. C. S.; RODRIGUES, M. R. A. Estratégia de empresas.
Rio de Janeiro: Editora da FGV, 2009.
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equipamento para os 16 mil oftalmologistas brasileiros (Trechos 18 e 21 da entrevista
C).

Além dos objetivos de longo prazo, o dirigente afirmou que possui objetivos de curto
prazo, como encontrar um novo fornecedor para a maleta que acompanha o retinografo (Trecho
49 da entrevista C).

O dirigente também mostrou que a estratégia competitiva, embora ndo esteja
documentada formalmente, em planilhas ou em relatdrios técnicos, ndo esta apenas na mente
dos dirigentes da empresa e que as decisfes estratégicas sao comunicadas aos funcionarios da

empresa.

A gente (os socios da empresa C) documentou isso (a estratégia competitiva) tudo em
post its, depois a gente fotografou e digitalizou todos esses post its. Isso foi
documentado dessa forma, ndo é uma documentacao super formal, mas ela existe. No
altimo dia de trabalho, a gente chamou todos os funcionarios, nés preparamos (0s
socios da empresa C) um resumo para eles (funcionarios) do que a gente fez e falou
assim: “galera, essa € a empresa, 0S riscos que a gente esta assumindo séo esses, a
gente quer fazer isso, se isso daqui faz algum sentido para vocés sejam bem-vindos
[...] (Trecho 47 da entrevista C).

7.3.2 Estratégia de inovacgao

Apos as explicacbes sobre a formacdo da estratégia competitiva, repetiram-se, as
indagacgdes, visando entender, dessa vez, a estratégia de inovacdo adotada pela empresa.
Inicialmente perguntou-se, ao dirigente, se a empresa define uma estratégia de inovacdo. Como
resposta obteve-se que a empresa define uma estratégia de inovagdo, que é derivada da
estratégia competitiva, conforme trecho a seguir: Nés temos (uma estratégia de inovacao
definida), porque quando a gente fez o planejamento estratégico, nds entendemos que nos
precisavamos registrar a patente que a gente desenvolveu, a gente precisava desenvolver uma
nova funcionalidade para o equipamento (retindgrafo) porque os médicos estdo pedindo [...]
(Trecho 52 da entrevista C).

Em seguida, o dirigente mostrou que os funcionarios sdo informados sobre a estratégia
de inovacdo formada pela empresa, conforme trecho a seguir: [...] se vocé perguntar para o
recém contratado (sobre as proximas inovagdes da empresa), ele sabe qual serd o produto que
a empresa vai lancar no ano que vem. Ele ndo sabe se vai ser o engenheiro “a” ou “b” que vai

desenvolver, mas ele sabe o que esta sendo feito (Trecho 53 da entrevista C).
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Questionado se a estratégia de inovacdo estd formalmente definida, o dirigente
respondeu positivamente, justificando que a formalizagcdo € compelida pelas normas técnicas
especificas do segmento de produtos médico-oftalmolégicos. Como exemplo, o dirigente citou
a norma técnica de nimero 13.485 da Organizacdo Internacional para Padronizacao (1SO), que
obriga as empresas fornecedoras de produtos médico-oftalmolégicos, a certificarem os seus

produtos e a gerirem, sistematicamente, as suas inovacoes (Trecho 55 da entrevista C).

[...] essanorma (ISO 13.485) me obriga a ter uma gestdo sistematica da inovacéo, para
gue eu ndo perca o registro da certificagdo do produto, que representa o termo de
abertura de projeto, os objetivos do projeto, a equipe alocada, um cronograma de
execucdo, quais sdo as premissas do projeto, quais sdo 0s maiores dnus do projeto,
essas coisas todas exigidas por forca de norma [...] (Trecho 56 da entrevista C).

Para o dirigente, as empresas definem estratégias competitiva e de inovacdo, para que
consigam sobreviver em seus segmentos de atuacdo e obter um diferencial competitivo em
relagdo aos seus concorrentes (Trechos 51 e 62 da entrevista C), conforme trecho a seguir: hoje
depois de ter participado de uns quatro eventos, as pessoas visitam o estande da empresa para
conhecerem as novidades que a gente tem e ndo para verem o equipamento de um concorrente
(Trecho 64 da entrevista C).

7.3.3 Inovacao

Apos as explicacBes sobre as estratégias competitiva e de inovacdo pediu-se, ao
dirigente, para classificar o retindgrafo portétil, de acordo com o tipo de inovacao (incremental
ou radical). Inicialmente, o entrevistado explicou que ndo inventou o retinografo portatil, pois
se trata de um produto desenvolvido e patenteado no ano de 2014 (Trecho 82 da entrevista C).
Todavia, as tecnologias embarcadas no produto da empresa C, como a conectividade, a
telemedicina, a inteligéncia artificial e a ndo necessidade de aplicacdo do colirio oftalmologico,
para a realizacdo do exame oftalmolégico, diferem o retindgrafo portatil da empresa C dos
produtos similares ofertados pelos concorrentes, sendo, portanto, uma inovacdo radical
(Trechos 9, 10 e 73 da entrevista C). Por sua vez, 0s aprimoramentos subsequentes realizados
no software do produto e o acréscimo de novas funcionalidade foram inovagdes incrementais
(Trecho 72 da entrevista C).
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Sobre a conectividade, a telemedicina e a facilidade de utilizagdo do produto, o dirigente
realizou a seguinte explicagao:

Ele (o retindgrafo portatil) é conectado, entdo todas as imagens feitas ja sobem na

nuvem e a nuvem faz uma geréncia dos dados que ficam na internet, que é uma coisa

que sO a gente que faz, e ele (o retindgrafo portatil) habilita a telemedicina. Entdo vocé

pode ter um profissional em campo capturando as imagens e um médico, no centro de

diagndstico, fazendo laudo, fazendo a triagem, fazendo o acompanhamento desses
pacientes [...] (Trecho 9 da entrevista C).

A auséncia do colirio anestésico oftalmoldgico, para a realizacdo do exame de retina,
dispensa a necessidade de um acompanhante, porque o paciente, ndo tendo a pupila dilatada,
ndo terd a visdo prejudicada.

[...] Se eu tiro a necessidade de pingar o colirio, que é uma caracteristica técnica do
equipamento, isso tera algumas implicacfes na forma como a gente faz a imagem, eu
posso colocar SO uma pessoa, da area de salide, treinada, porque ela ndo vai ter nenhum
tipo de risco para o paciente; ela ndo vai precisar fazer nenhum tipo de

acompanhamento; o paciente ndo vai precisar esperar voltar o olho e ndo vai precisar
de um acompanhante para voltar pra casa (Trecho 11 da entrevista C).

Entretanto, para que uma invencdo se torne uma inovacao, nao basta, simplesmente,
desenvolver um produto e agregar funcionalidades ao projeto; é preciso que o aparelho tenha
viabilidade econdmica dos clientes (Trecho 75 da entrevista C).

Olhar o fundo do olho também pode inferir sobre a probabilidade de se ter Alzheimer
e Parkinson; isso esta na academia, nos livros. Se eu fizer um equipamento que d& um
score de quanto vocé vai ter de Alzheimer e de Parkinson, quem que vai pagar por
isso? [...] Eu ja vi um médico ir no estande da empresa, gostar do equipamento,

perguntar o preco e ligar para a secretaria e perguntar “quanto que o meu plano de
satide paga por uma retinografia?” [...] (Trechos 74 e 75 da entrevista C).

Questionado sobre o0 motivo que compele as empresas a inovar, o dirigente afirmou que,
majoritariamente, as empresas inovam para sobreviver em seus segmentos de atuacao e obterem
um diferencial competitivo em relacdo aos concorrentes (Trechos 51 e 62 da entrevista C),
exemplificado pelo trecho a seguir: [...] hoje 0 que a gente precisa muito é inovar na forma de
vender, inovar em solucdes de crédito, inovar em penetracdo no mercado. Hoje, por exemplo,
a gente ndo tem vendedor em campo (Trecho 78 da entrevista C). Continuando com as suas
explicacdes sobre 0 motivo que as empresas inovam, o dirigente afirmou que as inovagoes
incrementais em processos visam reduzir os custos produtivos, conforme trecho a seguir: a
gente tem inovacdes incrementais nos nossos processos produtivos. A gente comegou a
imprimir em 3D, agora a gente ja faz molde, a gente comegou fabricando em ferramentaria

convencional, agora a gente ja tem a automatizag&o [...] (Trecho 77 da entrevista C).
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7.3.4 Capacidades dinamicas

A secdo sobre as capacidades dindmicas iniciou-se, perguntando-se, ao dirigente, 0s
principais recursos da empresa. A resposta do entrevistado assinalou os recursos humanos e a
gestdo do conhecimento (Trecho 65 da entrevista C). A explicacdo pela escolha dos recursos
deu-se da seguinte forma:

[...] as maquinas que a gente tem, se a gente tiver acesso ao crédito, a gente compra
outras; os softwares que a gente tem, se a gente perder de uma hora para outra, com
acesso ao crédito, a gente compra outros; s6 que as pessoas que trabalham aqui
(empresa C), estdo desenvolvendo equipamentos e estdo desenvolvendo sistemas,

estdo desenvolvendo coisas que vocé ndo acha no mercado (Trecho 83 da entrevista
C).

Questionado sobre a forma como o dirigente capacita e treina 0s seus funcionarios,
obteve-se que os funcionérios participam de treinamentos internos, participam de cursos e de
feiras, conforme trecho a seguir: os funcionarios passam por treinamentos internos [...] Sempre
que tem um curso, que faz algum sentido, a gente (0s socios da empresa) leva o pessoal, sempre
que tem uma feira que possa agregar alguma coisa, a gente (0s socios da empresa) vai e leva o
pessoal também (Trecho 68 da entrevista C).

A participacdo dos funcionarios em feiras e eventos auxilia tanto na detec¢do de
oportunidades de mercado, quanto na reconfiguracdo dos recursos. A deteccdo de
oportunidades de mercado ocorre pela interacdo direta com os clientes (médicos
oftalmologistas) e com os pacientes. A interacdo com 0s pacientes esta destacada no seguinte
trecho:

[...] sempre que possivel, a gente (os sécios da empresa C) leva os funcionarios para
interagirem com as pessoas (pacientes) [...] recentemente, a gente foi contratado para
fazer exames numa campanha de diabetes, a gente pegou nosso engenheiro de

software e, colocamos ele para tirar foto do velhinho que estava com dificuldades para
enxergar (Trechos 84 e 87 da entrevista C).

Quando a equipe de P&D, responsavel pelo desenvolvimento do retindgrafo portatil,
realiza os exames oftalmoldgicos nos pacientes, aumenta-se a probabilidade de que os
engenheiros responsaveis pelo projeto consigam corrigir eventuais falhas no projeto e descobrir
novas funcionalidades para o produto. Com isso, ocorre a reconfiguracdo dos recursos

organizacionais.
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[...] ele (engenheiro de produtos) e o desenvolvedor do software foram tirar fotos e
falaram assim: “esse botdo ficou ruim de apertar, se eu fizer um pouquinho maior
ficara bom”; entdo eles t€ém a mesma dor do usudrio, conseguem saber o que esta
acontecendo (Trecho 85 da entrevista C).

De acordo com o dirigente, caso os funcionarios ndo participassem diretamente dos
eventos e a empresa optasse por enviar um vendedor, ou um representante comercial, poderia-
se perder a interacdo com os clientes e, dessa forma, a oportunidade de corrigir falhas no projeto
e de descobrir novas funcionalidades para o produto.

[...] a preocupacdo do vendedor é s6 vender e ele vai vender, s6 que ele vai perder
uma parte da conversa com o médico, que tem muitas ideias e ele quer contar essas
ideias, as histdrias, as dores do consultorio, ele quer contar as dificuldades que ele

teve na operacdo; ele quer contar que a secretaria teve uma dificuldade, porque ela
ndo é uma pessoa tao treinada [...] a gente anota tudo (Trecho 87 da entrevista C).

Mesmo com o conhecimento préatico, obtido pela participacdo direta em eventos, 0s
funcionarios responsaveis pelo P&D possuem certa resisténcia em reconfigurar 0s recursos
organizacionais, porque o0 processo de adaptacdo exigira alteracdo nas rotinas de trabalho da
empresa (Trecho 89 e 90 da entrevista C). Os processos de reconfigurar os recursos e modificar
as rotinas organizacionais devem ser analisados pelos dirigentes porque, como o segmento de
produtos médico-oftalmoldgicos é normatizado pela ANVISA e pelo INMETRO, modificacdes
no projeto aprovado pelos 6rgdos avaliadores, podem fazer com que a empresa perca a
certificacdo obtida no produto.

[...] algumas modificacBes podem fazer com que eu perca o registro na ANVISA,
entdo eu tenho por forga de norma, por forga de regulamentacdo do INMETRO, que
passar por um processo de recertificagdo e isso demora uns seis meses e custa bastante

dinheiro. Entdo a gente ndo pode fazer nada, nenhum tipo de modificacdo, que afete
o core funcional do equipamento (Trecho 93 da entrevista C).

Perguntado se as parcerias com as universidades podem ser um recurso para inovar, o
dirigente respondeu negativamente ao enfatizar que as universidades possuem um modelo de
gestdo, caracterizado pelo menor dinamismo e maior burocracia, que é contrario as constantes
mudancas no mercado.

A gente (empresa C) tentou umas trés, quatro vezes interagir com as universidades.
No6s conseguimos uma vez na UNICAMP e duas vezes na USP, s6 que elas (as
universidades) ndo tém o dinamismo que a gente precisa na empresa e, as vezes, elas

(as universidades) criam uma burocracia tdo grande, uma barreira de entrada tdo
grande que é melhor vocé achar outro caminho (Trecho 68 da entrevista C).

Em seguida, o dirigente comparou os trabalhos realizados pelos professores

universitarios com as rotinas gerenciais enfrentadas pelos dirigentes de MPEBTS.
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Os professores universitarios tém preocupagdes que sdo muito diferentes das
preocupacdes dos donos de empresas. O professor acorda de madrugada preocupado
se 0 artigo que ele enviou para uma revista de alto impacto serd aceito para publicacéo
[...] A gente (dirigentes de MPEBTS) acorda de madrugada pensando se o meu cliente
vai pagar na data certa para eu poder pagar meu funciondrio. Se no ano que vem eu
vou ter que me mudar de prédio. Se 0 aumento no imposto do meu produto impactara
nas vendas. Se 0 meu cncorrente ndo vai fazer uma campanha de langamento de
produto similar ao meu [...] (Trechos 69, 70 e 71 da entrevista C).

7.3.5 Especifidades da micro e pequena empresa de base tecnoldgica

No comeco da empresa, 0s sOcios participavam diretamente de todas as a¢des gerenciais
da empresa; contudo, visando obter eficiéncia administrativa, os trés socios dividiram as suas
funcbes, por areas operacionais, da seguinte forma: o socio 1 ficou responsavel pelas partes
administrativa, compras e producéo; o sécio 2 gerencia as inovagdes, o lancamento de novos
produtos e o desenvolvimento tecnoldgico. O sdcio 3 gerencia a parte comercial, de marketing
e a participacdo em feiras e congressos (Trecho 49 da entrevista C).

Essa divisdo de responsabilidades trouxe um dinamismo e um profissionalismo para
a empresa, porque os problemas passaram a ser tdo complexos, em uma quantidade
tdo grande, que ndo dava mais tempo dos trés sécios fazerem tudo; entdo isso dai foi

um amadurecimento muito importante para a empresa nos Ultimos anos (Trecho 50
da entrevista C).

Questionado sobre o processo de P&D, o dirigente mostrou que o departamento de
P&D, responsavel pela criacdo e pelo desenvolvimento de novos produtos, pode ser
considerado a principal area da empresa e que também é influenciado pelas especificidades das
MPEBTS.

[...] E o maior departamento da empresa (departmento de P&D). Hoje, dos dezesseis
funcionarios da empresa, oito funcionarios sdo do departamento de P&D. A gente
acha que P&D é o diferencial da empresa, porque esse departamento criou um produto
e eles estdo criando novidades e por a gente ser pequeno, a gente ndo tem um
departamento que € um departamento intermedidrio que as empresas maiores
costumam ter, que é o departamento de engenharia de produto, entdo hoje quem faz a
engenharia de produto é o P&D [...] (Trecho 64 da entrevista C).
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7.4 Empresa D

A empresa D atua na gestdo eletronica de documentos e processos. A empresa foi
fundada em 2006, sendo, inicialmente uma distribuidora, no Brasil, de uma empresa
multinacional, de programas de gerenciamento eletronico de documentos e de processos.
Contudo, a dirigente percebeu que as politicas implementadas pela empresa multinacional ndo
atendiam as exigéncias do mercado brasileiro, visualizando, dessa forma, uma oportunidade de
mercado.

[...] Entdo, a gente ndo tinha muita liberdade para negociar nem para trabalhar da
forma que o mercado brasileiro exige que a gente trabalhe. E ai, a gente trabalhou um
tempo com essa empresa (multinacional); a gente entendeu que a gente precisava criar

algo que fosse mais acessivel e que fosse mais aderente a realidade do nosso mercado
[...] (Trecho 6 da entrevista D).

Além da oportunidade de mercado identificada pela dificuldade de adequagédo das
grandes empresas do setor, a realidade do mercado nacional, a criacdo da empresa D também
possibilitou a atuacdo em nichos de mercado, especialmente com empresas de menor porte que,
até entdo, nao tinham condi¢bes financeiras de adquirir tecnologias de gerenciamento

eletrénicos de documentos e de processos.

[...] quando a gente criou a empresa, nds trabalhamos com uma politica totalmente
diferenciada, levando um custo bem mais acessivel, um tempo de implantagcdo muito
menor do que essas empresas (multinacionais) ofereciam. Entéo, por isso a empresa
(investigada) se destacou e conseguiu atingir um nicho de mercado, atendendo a
empresas que até entdo ndo tinham condicbes financeiras de adquirir esse tipo de
tecnologia (gestdo eletrdnica de documentos e de processos) [...] Porque todas as
empresas necessitam fazer a gestéo das suas informacg6es, dos seus documentos, dos
Seus processos, e nao importa o tamanho que ela seja (Trechos 8 e 9 da entrevista D).

Os principais produtos da empresa sdo o Enterprise Content Management (ECM) e o
Business Process Management (BPM), ambos relacionados com a gestdo eletrénica de
documentos e de processos (Trecho 3 da entrevista D). Contudo, a dirigente afirmou que, a
partir desses dois sistemas, a empresa utilizou os seus conhecimentos e desenvolveu novos
produtos, adaptados as necessidades gerenciais de cada empresa.

[...] Mas também tem outros produtos para gestdo empresarial que englobam toda a
parte de gestdo das pequenas empresas, entdo os produtos que a gente desenvolveu,
na verdade, cada um tem um foco destinado a um mercado, apesar de serem todos

nesse segmento de gestdo empresarial, para a gestdo de documentos, gestdo de
processos, gestdo de dados [...] (Trecho 4 da entrevista D).
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Atualmente, a empresa possui 21 funcionarios, o que, segundo a classificagdo do
SEBRAE (2015), enquadra-a como uma pequena empresa, tanto no ramo industrial quanto no
ramo de servigos e foi escolhida para a etapa qualitativa por definir uma estratégia competitiva,
definir uma estratégia de inovacao e por possuir inovagdes, acima da classe de 6 a 8 langamento
e/ou aperfeicoamentos, em processos, produtos e/servigos. Além disso, notou-se que a empresa
D esté classificada no grupo intermediario, formado pela analise de clusters, que indicou
elevados valores para as varidveis nimero de funcionérios, faturamento anual e langamento

e/ou aperfeicoamento de processos, produtos e/ou servicos.

7.4.1 Estratégia competitiva

Inicialmente, pediu-se para a dirigente caracterizar o segmento de gestao eletronica de
documentos. As principais variaveis do segmento investigado, elencados pela dirigente foram:
concorréncia de empresas multinacionais, demandas dos clientes, dinamismo ambiental,
mudancas culturais, obsolescéncia tecnologica e regulamentacdes governamentais.

Sobre as mudangas culturais, a dirigente afirmou as mudancas culturais demandaram
tempo para se concretizarem, pois, no inicio, alguns clientes, sentiam-se inseguros em alterar

antigos habitos, como, por exemplo, realizar o controle operacional da empresa, em papéis.

[...] No nosso segmento existe todo um preparo para a questdo cultural da empresa,
mudanga cultural, porque as pessoas eram muito acostumadas a trabalhar com papel,
entdo € um choque de realidade para as empresas quando elas deixam de depender do
papel. Entdo, tem que ser feito todo um trabalho de conscientizacdo, de mudanca de
cultura dentro da empresa [...] (Trecho 13 da entrevista D).

Quanto ao dinamismo ambiental e a obsolescéncia tecnoldgica, a dirigente afirmou que,
por se tratar de um segmento em que a tecnologia muda frequentemente, as empresas que nao

analisam as demandas de mercado, acabam tendo dificuldades para competir e sobreviver.

O mercado de tecnologia evolui numa velocidade gigantesca, entdo nés temos que
estar sempre atentos. Quando a gente (empresa D) est& desenvolvendo uma coisa, ja
tem outra novidade, e a gente tem que estar sempre buscando se atualizar, buscando
ver 0 que é que o mercado estd pedindo [..] a empresa que ndo se atualiza
tecnologicamente, que ndo usa ferramentas para auxiliar na gestdo, ela acaba ficando
para trds ou acaba nem sobrevivendo (Trechos 10 e 12 da entrevista D).
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Com relagéo aos clientes, a dirigente afirmou tratarem-se de todas as empresas que
utilizam a gestéo eletronica de documentos e de processos. Contudo, mesmo tendo a capacidade
potencial para atender a todas as firmas, a empresa D foca em segmentos que possuem
regulamentacfes governamentais mais complexas, como 0s segmentos hospitalar e de
educacéo, especialmente, com as universidades (Trechos 15 da entrevista D).

Ainda sobre as parcerias com os clientes, a dirigente mostrou que os funcionarios da
empresa D precisam estar aptos para orientar os clientes sobre a forma de utilizagdo do software
de gestdo de documentos, fornecendo, dessa forma, um suporte no pés-venda (Trecho 13 da
entrevista D).

Quanto as regulamenta¢des governamentais, a dirigente afirmou que as novas leis, como
a Lei Geral de Protecdo de Dados Pessoais (LGPDP), assinada em 2018, ao exigirem que as
empresas tenham maior eficAcia no armazenamento e na divulgacdo de suas informacdes,
ajudardo a empresa D a aumentar a sua participacdo de mercado, auxiliando as empresas a

gerirem, de maneira mais efetiva, 0s seus dados e as suas informagdes.

Mas isso (a LGPDP) beneficia muita gente, inclusive, a propria empresa D que vai ser
obrigada a implementar isso, porque quanto mais vocé automatiza e quanto mais vocé
depende de novas tecnologias, mas agil e competitivo vocé fica. Entdo, hoje em dia,
ndo tem mais espaco para empresas que nao tenham essa visao [...] (Trechos 13 e 14
da entrevista D).

Questionada se a empresa define uma estratégia competitiva, a dirigente afirmou que a
empresa define as metas e 0s objetivos e tem consciéncia da posi¢cdo que a empresa deseja
alcancar, conforme trecho a seguir: se a empresa nao tiver estratégias ou objetivos definidos
vocé acaba ndo sabendo para onde vocé vai (Trecho 21 da entrevista D). Como exemplo de um
objetivo estratégico, a empresa pretende mudar a sede para os Estados Unidos, visando facilitar
a atuacdo nos paises da América Latina.

[...] a empresa esta se preparando para ingressar no mercado americano. NGs estamos
transferindo a nossa sede para os Estados Unidos, para poder atuar na América Latina,

gue é um mercado forte e que nds desejamos atingir. Entdo as metas sdo de expansio
mesmo [...] (Trecho 18 da entrevista D).

Questionada se a decisbes estratégicas estdo formalmente declaradas, a dirigente
afirmou que a estratégia competitiva esta documentada, porém, apenas os dirigentes tém acesso
aos documentos formais (Trecho 19 da entrevista D). Em seguida perguntou-se, a dirigente, se

os funcionarios, mesmo que ndo tenham acesso aos documentos formais, participam da tomada
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de decisdo estratégica. Como resposta obteve-se que os funcionérios conhecem os objetivos da
empresa e sabem, inclusive, dos objetivos de internacionalizagdo da empresa.
Eles (funcionéarios) tém ciéncia (da estratégia competitiva), tanto que a gente tem
socios transferido para os Estados Unidos, e eles acompanham a rotina da empresa.
Entdo acaba, de certa forma, que eles tomam conhecimento dos objetivos e, as vezes,

em algumas reunides, a gente também acaba passando varias coisas para eles, varias
informacdes (Trecho 20 da entrevista D).

7.4.2 Estratégia de inovacéo

Apos as explicacbes sobre a formacdo da estratégia competitiva, repetiram-se, as
indagacgdes, visando entender, dessa vez, a estratégia de inovacdo adotada pela empresa.
Inicialmente perguntou-se, ao dirigente, se a empresa define uma estratégia de inovagdo. Como
resposta obteve-se que as MPEBTS, que atuam no segmento de gestéo eletronica de documentos
e processos precisam, constantemente, acompanhar as mudangas no segmento e tambem
entender como desenvolver e utilizar as novas tecnologias para suprir as novas demandas de
mercado (Trecho 24 da entrevista D). Como exemplo, a dirigente citou a utilizagdo da
inteligéncia artificial.

Agora, por exemplo, esti na onda de trabalhar com a parte de inteligéncia artificial,
entdo a gente ja tem uma equipe estudando toda essa parte de inteligéncia artificial, ja

temos um produto inicial desenvolvido, entdo nds ja estamos testando a inteligéncia
artificial nos mercados em que nés atuamos [...] (Trecho 25 da entrevista D).

Continuando com a explicacdo sobre a utilizacdo da inteligéncia artificial, a dirigente
mostrou que a estratégia de inovacdo auxilia, internamente, a empresa a descobrir a melhor

forma de utilizar as novas tecnologias, para atender as demandas externas.

[...] Entdo, eu vou utilizar a inteligéncia artificial em qué? Nos processos, para poder
dar ao sistema a capacidade de tomar decisdes sozinho dentro de um fluxo de trabalho,
mostrando em que momentos ele (o sistema) vai precisar da ajuda humana, para poder
tomar algum tipo de decisdo? Entéo, a gente cria a novidade, cria ali a tecnologia, leva
ela (atecnologia) para o mercado, e ai a gente comega a entender como que 0 mercado
recepciona, quais sdo as oportunidades que ela (a tecnologia) gera (Trecho 25 da
entrevista D).

Questionada se a estratégia de inovacdo esta formalmente definida e se os funcionarios

participam da tomada de decisdo da estratégia de inovagdo, a dirigente mostrou que a equipe de
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pesquisa e desenvolvimento é participativa, principalmente, no desenvolvimento de novos

produtos.

[...] a nossa equipe de desenvolvimento é muito participativa, sempre da opinides.
Entdo, quando a gente desenha um produto novo e exp8em isso, a equipe (de P&D)
tem a oportunidade de dar opinido, de sugerir. Até porque um software € uma
construcao de algo que vocé, primeiro, cria na mente das pessoas, entdo, & importante
iSs0, a equipe participar (Trecho 26 da entrevista D).

Por fim, a dirigente afirmou que, mesmo que o departamento de P&D seja pequeno,
com poucos funcionarios, a estratégia de inovagdo estad formalmente definida (Trecho 27 da
entrevista D). Sobre a atuacdo e os investimentos em P&D, percebeu-se que os funcionarios
do departamento de P&D, além de buscarem oportunidades de mercado e avaliarem os produtos
lancados, também utilizando-se de consultorias externas e prestam consultorias para os clientes,
que adquirem os servi¢os da empresa D, como forma de entenderem as demandas exigidas

pelos clientes.

[...] Entdo, as vezes é necessario vocé contratar uma consultoria, com um software
novo, para vocé entender o que e como eles (os funcionarios do departamento de
P&D) estdo fazendo as coisas. Avaliar cada produto, ver o que é que tem de novo.
Mas ndo é sé isso; no cliente também, as vezes vocé implanta um projeto, vocé
comeca a ver que o cliente estd demandando novas coisas, entdo, essa equipe fica
olhando para tudo isso (Trecho 28 da entrevista D).

Por fim, perguntou-se a dirigente se participacdo da empresa em feiras representa um
diferencial competitivo. Como resposta obteve-se que as feiras sdo importantes para exposicao
e divulgacdo da marca, mas ndo como forma de trazer novas ideias e novos conhecimentos
(Trecho 29 da entrevista D).

7.4.3 Inovacao

A secdo que investiga as inovacdes, iniciou-se pela compreensdo dos fatores que
compelem a empresa D a inovar. A dirigente explicou que as inovagdes sdo incentivadas pelo

conhecimento das demandas de mercado.

[...] Por exemplo, a gente esta planejando atuar forte na América Latina, entdo a gente
esta buscando entender quais sdo as diferencas do mercado da América Latina, como
que as coisas funcionam por |4, para que a gente crie um produto mais direcionado
para o mercado da América Latina (Trecho 22 da entrevista D).
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Complementarmente, a dirigente mostrou que o objetivo de se inovar é ofertar uma nova

tecnologia no mercado que beneficie a todas as empresas, independentemente do porte.

Eu acho que é um conjunto de coisas (que fazem com que as empresas inovem). No
nosso caso, a gente realmente tem uma visdo de trazer algo diferente para o mercado,
de beneficiar as pequenas empresas, de levar tecnologia para todo mundo, entdo esse
é 0 nosso principal objetivo, desde 0 momento em que a gente pensou em criar uma
plataforma nesse formato que a gente criou [...] (Trecho 35 da entrevista D).

Além disso, a dirigente explicou que cada cliente possui demandas singulares, apesar
de atuarem no mesmo segmento de mercado, fazendo com que as solucBes inovadoras sejam
diferentes para cada situacdo, 0 que exige treinamento, ndo apenas interno, mas também,

externo, dos distribuidores dos produtos da empresa D.

Cada cliente é um cliente Unico. Entdo, mesmo que eles (os clientes) sejam do mesmo
segmento de outro cliente que a gente ja implementou, os processos deles (os novos
clientes) nunca serdo iguais, eles véo ter necessidades diferentes. Entdo, 0s nossos
parceiros, as empresas que trabalham com a gente revendendo os nossos produtos,
eles sdo capacitados a ter essa visdo, a olhar para o cliente, ndo com o objetivo de
ganhar dinheiro somente, mas de fornecer suporte a esses novos clientes (Trecho 60
da entrevista D).

Perguntada sobre os tipos de inovacdo desenvolvidos pela empresa, a dirigente afirmou
que realiza inovacdes incrementais e radicais, sendo que as escolhas sobre 0s tipos de inovacéo

dependem das situagdes externas e internas a empresa.

Os dois tipos de inovacdo (incremental e radical) dependem do momento da empresa,
dependem do momento do mercado fazendo com que a gente adote uma determinada
atitude (empresa D). Logico que a gente gostaria muito de ser sempre radical, mas
nem sempre da para ser. Entdo, as vezes, vocé tem a demanda e vocé precisa melhorar,
vOceé precisa inovar, vocé precisa implementar o que tem de novo para o produto ndo
ficar para trés (Trecho 31 da entrevista D).

Como exemplo de uma inovacao radical desenvolvida pela empresa D, a dirigente citou
a criacdo de uma plataforma de armazenamento eletronico de dados, que integra cinco servi¢cos
gue antes eram adquiridos separadamente, atuando em uma plataforma totalmente online, no

modelo de nuvem, e que se autogerencia.

A gente (empresa D) tem uma startup e essa startup criou uma plataforma, onde a
gente tem cinco ferramentas que séo esséncias para qualquer empresa trabalhar, e que
antes a gente precisava comprar de cinco fornecedores diferentes. E hoje, a gente
entrega tudo numa plataforma 100% web, totalmente personalizada para cada cliente,
com uma arquitetura 100% no formato de nuvem, que expande e se autogerencia, &
medida que vai aumentando o ndmero de usuarios [...] (Trecho 32 da entrevista D).
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Para a dirigente, a plataforma foi uma inovagdo radical pelo fato de ser um projeto
totalmente online, que unificou cinco ferramentas que, até entdo, ndo existia nenhum modelo
similar no mercado (Trecho 33 da entrevista D). Em seguida, aproveitou o exemplo da
plataforma e questionou-se, a dirigente, se a plataforma pode ser considerada uma inovagao em
produto ou em servico. Como resposta obteve-se que a plataforma é um produto, devido a
propriedade intelectual, porém, comercialmente, é ofertada como um servico.

Do ponto de vista fiscal ou contabil, ela (a plataforma) é um servigo. Quem trabalha
com software ndo vende um produto, vende um servico. Mas, literalmente, ela (a
plataforma) acaba sendo um servico e, a outra parte, a propriedade intelectual, que é
o software em si, é um produto [...] Entdo ela (a plataforma) é um produto, tem alguma

coisa que é construida, mas é oferecida como um servico (Trechos 55 e 57 da
entrevista D).

Questionads se as patentes e os direitos autorais representam um diferencial competitivo
no segmento de atuacdo da empresa D, a dirigente mostrou que, comercialmente, as patentes
ndo representam um diferencial competitivo para as empresas do segmento investigado
(Trechos 38 e 39 da entrevista D).

7.4.4 Capacidades dinamicas

Iniciando-se a sec¢éo sobre as capacidades dindmicas percebeu-se se a tecnologia e o
capital humano sdo os principais recursos da empresa. A resposta foi afirmativa, conforme
trecho a seguir: [...] A propria tecnologia (principal recurso da empresa), aquilo que foi
desenvolvido de diferente e que se estabelece no mercado e o capital humano, porque a gente
trabalha com propriedade intelectual (Trecho 40 da entrevista D). Ainda para a dirigente, 0
capital humano esta relacionado com a gestdo do conhecimento, pois um dos objetivos da
empresa € transformar o conhecimento em algo Util e pratico para as empresas (Trecho 41 da
entrevista D).

Questionada se a empresa incentiva os seus funcionarios a participarem de treinamentos
e a realizarem cursos de aperfeicoamento, a dirigente indicou que, pelo fato dos funcionarios
precisarem se atualizar constantemente, devido as mudangas tecnoldgicas, a empresa fornece o
devido suporte e apoio para que os seus funcionarios estejam constantemente atualizados e

preparados para suprirem as novas demandas de mercado.



222

[...] até para eles (funcionérios) desenvolverem usando as novas ferramentas, eles
precisam estar aprendendo sempre. Pensam em criar algo novo que vai usar uma
linguagem (computacional), um framework, alguma coisa nova, um componente
novo, eles precisam conhecer aquelas ferramentas que eles vao comecar a trabalhar
com elas. Entdo a empresa tem que dar esse suporte (Trecho 42 da entrevista D).

Ainda explorando a questdo do conhecimento perguntou-se, para a dirigente, se a
empresa possui parcerias com as universidades para o desenvolvimento e aplicacdo de novas
tecnologias. Como resposta, obteve-se que ndo ha parcerias com as universidades; Os contatos
entre a empresa D e as universidades restringuem-se a relagbes comerciais, em que as
universidades contratam os servigos de gerenciamento eletronico de documentos e de processos
ofertados pela empresa (Trechos 50 e 51 da entrevista D).

Em seguida perguntou-se, a dirigente, se o capital humano da empresa é o principal
responsavel pela deteccdo de oportunidades externas. Inicialmente, a dirigente respondeu
afirmativa, conforme trecho a seguir: sdo eles (funcionarios) que estdo interagindo com o
produto, com o mercado e com as novas demandas (Trecho 44 da entrevista D). Contudo,
durante a entrevista, a dirigente complementou a resposta, mostrando que, além dos
funcionarios, os clientes também trazem demandas especificas para a empresa, contribuindo no

processo de deteccdo de oportunidades externas.

Eu acho que é um misto (funcionarios e clientes) [...] os clientes veem até a gente, por
meio do Google (pesquisas na internet), ou, as vezes, alguém faz um trabalho
comercial, ou por meio de revendedoras que a gente tem. E ai, implementa aquilo que
a gente tem como oferta e sempre acaba surgindo novas necessidades que a gente
toma conhecimento [..] Entdo, a gente acaba avaliando e vendo se ha uma
oportunidade de crescimento da nossa tecnologia, se a gente pode implementar esse
tipo de recurso que o cliente estd buscando (Trechos 44 e 45 da entrevista D).

Questionada se a empresa consegue mobilizar 0s seus recursos para atender as
demandas dos clientes, a dirigente explicou que, além de ser um processo trabalhoso, os
projetos exigidos pelos clientes precisam ser analisados internamente, verificando-se a

viabilidade do projeto e as metas inovadoras, definidas na estratégia de inovacéo.

[...] se a gente for ver tudo o que cada cliente quer, tem cliente que quer umas coisas
meio mirabolantes. Entdo, vocé tem que ter o0 bom senso, para poder eleger quais sdo
aquelas demandas mais importantes. N&o é tudo que tem de demanda que vocé pode
sair fazendo [...] porque tem todo um planejamento de entender o que é que aquilo vai
representar dentro, o que aquilo vai trazer de ganho para os clientes, de uma maneira
geral e ndo para um cliente especifico. Entdo é feita toda uma analise sobre a
viabilidade do pedido (Trechos 47, 48 e 49 da entrevista D).
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7.4.5 Especifidades da micro e pequena empresa de base tecnoldgica

Primeiramente, a dirigente destacou as especificidades estruturais que as MPEBTS
enfrentam, conforme trecho a seguir: [...] as pequenas empresas tém as mesmas obrigacdes do
que uma grande empresa. E 6gico que numa escala menor, mas elas também tém (as mesmas
obrigac6es). Quando a gente comegou, as pequenas empresas nao tinham uma oportunidade de
nem sonhar em ter esse tipo de tecnologia (gestdo eletronica de documentos e de processos)
[...] (Trecho 9 da entrevista D).

A segunda especificidade destacada pela dirigente referiu-se a restricdo financeira das
MPEBTS.

Quando a gente comegou o trabalho (gestdo eletronica de documentos) isso era bem
complicado, porque ja tinha esse estigma, que s6 pode ter gestdo de ECM quem é
grande (grandes empresas). A pequena empresa ndo pode ter (gestdo eletrénica de
documentos) porgque ndo consegue pagar e porque ndo tem necessidade, eu sei de
pequenos empresarios que achavam que eles ndo precisavam [...] (Trecho 10 da
entrevista D).

A terceira especificidade destacada pela dirigente referiu-se aos paradigmas culturais

que a empresa D enfrentou, ao mostrar que 0s servicos de gestdo eletrénica de documentos e
de processos é uma tecnologia que pode ser acessivel para todas as empresas.

[...] Na verdade, é uma questdo cultural mesmo; no inicio a gente enfrentou bastante

resisténcia do mercado. Sé as médias e as grandes empresas que compravam esse tipo

de solucéo (gestdo eletrénica de documentos). Mas eu acho que uns trés, quatro anos

que a gente comegou realmente a massificar a tecnologia, a gente comegou a ter

clientes menores, como escritérios juridicos, escritorios de contabilidade, empresas

de pequeno porte com 10 funcionarios, 20 funcionarios ou 30 funcionérios aderindo

a tecnologia (gestdo eletrénica de documentos e de processos) (Trecho 10 da
entrevista D).

7.5 Empresa E

A empresa E atua no segmento de automacdo industrial, produzindo, sob demanda dos
clientes, placas eletrénicas. A empresa, de cunho familiar, foi fundada em 2005, valendo-se das
experiéncias e dos conhecimentos acumulados pelo proprietario-dirigente, cuja formacéao é de

tecnoldgo em eletrdnica (Trechos 1 e 21 da entrevista E).
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Antes de apresentar as informacdes obtidas na coleta de dados da empresa E explicou-
se que a entrevista foi realizada com a gerente de recursos humanos da empresa, que € graduada
e com mestrado, em Artes Visuais, pela UNICAMP e especializacdo em gestdo de pessoas e
analise comportamental (Trecho 3 da entrevista E). Justificou-se a escolha pelo fato de a gerente
ter respondido o questionario de pesquisa, utilizado na fase quantitativa.

Anteriormente a fundacdo a empresa E, o proprietario-dirigente trabalhou em uma
multinacional holandesa, no segmento de tecnologia, com planta produtiva em Manaus. Com
os conhecimentos adquiridos, o proprietéario-dirigente foi convidado a fundar uma empresa, em
sociedade, para desenvolver placas eletronicas para telefones; entretanto, como o dirigente
desejava gerenciar a sua propria empresa e desenvolver inovagdes que beneficiassem diversos
segmentos de mercado, o dirigente terminou a sociedade e fundou a sua prépria empresa
(Trechos 52 e 53 da entrevista E).

A empresa produz e fornece placas eletrénicos para diversos segmentos de atuagéo,
conforme indicado nos trechos 8, 25, 33, 41, 54 e 58 da entrevista E.

e Segmento alimenticio: fabricacdo de estufas;

e Segmento automotivo: pneuspector (aparelho que afere a pressdo e o desgaste dos
sulcos dos pneus;

e Segmento de energia: geradores elétricos de energia;

e Segmento de seguranca: travas eletronicas para monitoramento de containers;

e Segmento hospitalar: cama hospitalares, mesas cirurgicas e as luzes de emergéncia das
camas hospitalares;

e Segmento odontoldgico: cadeiras odontologicas;

Segundo a gerente, a atuagdo em varios segmentos é uma caracteristica que a inovagao
proporciona as empresas que criaram e desenvolveram uma estrutura para inovar, conforme
trecho a seguir: [...] a gente ja atua em varios mercados, eu acho que a inovacdo é brilhante
nesse sentido (diversificacdo dos segmentos de atuacdo), porque vocé nao fica refém de um
mercado (Trecho 22 da entrevista E).

A atuacdo em varios segmentos de mercado da-se pela producdo, sob demanda dos
clientes, em que a empresa utiliza 0s seus recursos existentes, para inovar e se adaptar as
exigéncias dos clientes.

[...] nés criamos produtos conforme o cliente queira para ele poder competir em um
mercado mais tecnoldgico [...] o cliente chega assim: “olha, eu tenho uma maquina
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toda mecénica, eu so preciso dos comandos eletronicos dela”, a gente desenvolve toda
a parte mecanica. Entdo nds inovamos, nés criamos do zero, n6s desenvolvemos todos
os comandos eletronicos. Mas também existe o cliente que pede assim: “eu quero
desenvolver um produto, entdo eu quero saber as possibilidades que a eletrénica me
permite” (Trechos 23 e 24 da entrevista E).

A inovacéo possibilita que a empresa diversifique os tipos de clientes e os segmentos

de mercado, por meio da adogdo de caracteristicas produtivas que ajudem a empresa a

flexibilizar os seus sistemas produtivos, como fabricar em pequenos lotes e trabalhar com baixo
estoque.

O mercado muda a tecnologia tdo rapidamente, que n6s ndo podemos nos

comprometer com estoque [...] porque se nos tivermos que fazer uma mudanca de

fungdo, mudar um componente do sistema, entdo vocé ja perde a placa, e havera o

retrabalho de trocar os componentes, ndo vale financeiramente, porque a inovagédo
também requer agilidade de mercado (Trechos 21 e 22 da entrevista E).

Atualmente, a empresa possui 40 funcionarios, o que, segundo a classificacdo do
SEBRAE (2015), enquadra-a como uma pequena empresa, no ramo industrial e foi escolhida
para a etapa qualitativa por definir uma estratégia competitiva, definir uma estratégia de
inovacdo e por possuir inovacdes, acima da classe de 6 a 8 lancamento e/ou aperfeicoamentos,
em processos, produtos e/servicos. Além disso, notou-se que a empresa E esta classificada no
grupo intermediario, formado pela analise de clusters, que indicou elevados valores para as
variaveis nimero de funcionérios, faturamento anual e lancamento e/ou aperfeicoamento de

processos, produtos e/ou servicos.

7.5.1 Estratégia competitiva

Inicialmente, pediu-se para a gerente caracterizar o segmento de automacao industrial.
A gerente afirmou que o segmento investigado € inovador, com elevadas taxas de obsolescéncia
tecnoldgica, exigindo das empresas que nele atuam, constante conhecimento das demandas de
mercado, agilidade, dinamismo e rapidez para se adaptar as novas necessidades dos clientes
(Trechos 13, 26 e 32 da entrevista E).

[...] E por isso que n6s somos extremamente inovadores, dindmicos, porque nos
estamos sempre nos atualizando [...] nds temos que nos atualizar o tempo todo e nos
temos que ser ageis. Esse dinamismo vem com uma agilidade de atualizagdo. Vocé
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precisa ser rapido, dindmico, inovador. E estar sempre atento ao mercado que esta
sempre e cada vez mais rapido [...] (Trecho 55 da entrevista E).

Sobre a obsolescéncia tecnoldgica, a gerente forneceu as seguintes explicacoes:

[...] 0 que se desenvolvia em cem anos, hoje a gente desenvolve em um ano. Se vocé
ndo for dinamico, vocé acaba ficando para tras e, consequentemente, desatualizado
para o mercado. Vocé precisa estar atualizado para competir [...] Eu preciso entender
0 que o mercado precisa e fornecer o que o mercado deseja, ele (0 mercado) néo vai
querer uma coisa que ja é ultrapassada, ele vai querer sempre uma novidade (Trechos
54 e 55 da entrevista E).

Sobre a agilidade, o dinamismo e a rapidez, a gerente forneceu a seguinte explicagao:
As vezes a gente consegue fazer uma alteracio em um produto, em uma ou em duas semanas,
ja colocar um produto novo para rodar muito rapido e a gente investe nisso. Entdo o cliente ja
conta com isso [...] (Trecho 26 da entrevista E).

Questionada se o segmento de automacdo possui elevada concorréncia, a gerente
afirmou que, nacionalmente, ha pouca concorréncia, conforme trecho a seguir: [...] ndo s@o
muitas empresas que atendem esse mercado (de automacéo); até pouco tempo a gente néo tinha
nem competidores nacionais; agora que a gente esta vendo mais empresas no ramo de inovagédo
eletronica [...] (Trecho 42 da entrevista E).

Em seguida, complementando a explicacdo sobre a rivalidade entre as empresas de
automacao industrial, a entrevistada afirmou que os principais concorrentes estdo localizados
na China, conforme trechos a seguir: [...] a diferenca de qualidade de uma placa na China, é
superior a nossa [...] a China pode fazer produtos de baixa qualidade, mas ela (China) também
faz produtos de alta qualidade e com o preco que ela faz, vale muito mais a pena importar
(Trechos 48 e 49 da entrevista E). Continuando com a elucidacdo sobre a rivalidade com as
empresas chinesas, a gerente mostrou que 0s concorrentes chineses ainda ndo dominaram,
totalmente, o mercado nacional de produtos eletronicos, devido as dificuldades logisticas para
a importacdo dos produtos chineses, conforme trecho a seguir: eles (concorrentes chineses) s6
ndo dominaram ainda (o0 mercado nacional de produtos eletrénicos), porque a logistica ainda é
muito complicada em relacdo ao Brasil. A importacdo € muito complicada [...] (Trecho 50 da
entrevista E).

Como a empresa E utiliza, apenas, componentes homologados e de qualidade (Trecho
44 da entrevista E), uma das formas da empresa manter o padrdo de qualidade dos produtos, e
garantir precos competitivos, é a importacéo direta ou indireta, por meio de importadores, dos

componentes chineses (Trechos 45, 46 e 48 da entrevista E).
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Questionada se 0 modo de producdo sob demanda permite que a empresa defina uma
estratégia competitiva, a gerente afirmou que embora exista uma flutuacdo mensal nas
demandas dos clientes, hd& uma programacdo estratégica (Trecho 59 da entrevista E).
Complementarmente, a entrevistada mencionou que a empresa E contratou os servi¢os de uma
consultoria, visando desenvolver uma estratégia competitiva e estruturar internamente a
empresa, conforme trecho a seguir: atualmente nés temos uma consultoria, que trabalha de
forma interina e que nos ajuda a estruturar 0s nossos projetos e a pensar estrategicamente
(Trecho 61 da entrevista E).

De acordo com a gerente, a estratégia competitiva esta formalmente definida entre os
consultores e os diretores da empresas, havendo reunides periddicas para discussédo e avaliacao
das metas e dos objetivos estratégicos alcancados, conforme trecho a seguir: [...] os diretores
tém reunides a cada dez, quinze dias, para saber quais foram as metas alcancadas, o que a gente
conquistou, 0 que a gente ndo conquistou, 0 que esta dando certo, o que nao esta dando certo
[...] (Trecho 73 da entrevista E).

Em seguida, a entrevistada mostrou que a missdo, a visao, os valores e alguns objetivos
estratégicos sdo transmitidos para todos os funcionarios seja formalmente, por meio de reunifes
e apresentacOes ou informalmente, pelas a¢6es cotidianas.

A missdo, visdo e valores, sdo atualmente divulgadas. Alguns objetivos sdo passados
aos funcionarios [...] No anoretrasado, nés (empresa E) fizemos uma confraternizacéo
em que o diretor fez um discurso dizendo onde nds queremos chegar, quais 0s Novos

processos a serem desenvolvidos dentro da empresa, muitas coisas sd0
compartilhadas, outras, sdo no dia a dia (Trecho 65 da entrevista E).

Sobre a transmissao da estratégia competitiva aos funcionarios, a gerente afirmou que
as deliberacdes estratégicas sao divulgadas setoriais, pelos diretores de cada area funcional, aos

seus subordinados.

Sim (os funciondrios conhecem a estratégia competitiva), por meio de fungdes, ndo
necessariamente tudo é aberto, porque eles (os diretores) precisam definir a meta e, a
estratégia, eles vdo repassando com o tempo. EXiste a necessidade de conseguir isso,
mas, antes, o gerente industrial precisa analisar, como vamos fazer isso, quem vamos
deixar responsavel, como vamos dispor desse tempo da empresa? [...] (Trecho 64 da
entrevista E).

Por fim, para a gerente, 0s motivos que compeliram a empresa E a definir uma estratégia

competitiva foram a avaliacdo dos resultados, a estruturacao e o crescimento interno.

[...] Quando vocé cresce muito rapido, vocé tem uma casa bem instalada em ripas. Se
vocé ndo tiver uma estrutura bem definida, vocé tem uma casa estruturada em ripas,
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ela pode desmoronar a qualquer momento, para se ter uma empresa forte, consolidada,
vocé precisa se estruturar, precisa desenvolver estratégias internas, desenvolver
métodos que deem suporte a esse crescimento [...] (Trechos 68 e 89 da entrevista E).

Por fim, a formalizacdo da estratégia competitiva permite que os dirigentes consigam
avaliar, com maior eficacia, os objetivos e as metas definidas: [...] se ndo tiver uma
formalizagdo, vocé fica sem rumo. Vocé ndo sabe para onde ir. Assim fica mais dificil. A
formalizacdo permite que todo mundo possa se cobrar nesse processo (Trecho 74 da entrevista
E).

7.5.2 Estratégia de inovagao

Apos as explicacbes sobre a formacdo da estratégia competitiva, repetiram-se as
indagacgdes, visando entender, dessa vez, a estratégia de inovacdo adotada pela empresa.
Inicialmente perguntou-se, a gerente, se a empresa define uma estratégia de inovacdo. Como
resposta obteve-se que, como a empresa depende dos pensamentos inovadores do proprietario-
dirigente, a estratégia de inovacéo ndo esta formalmente definida, como ocorre com a estratégia
competitiva, estando vinculada a reputacdo da empresa, que faz com que os clientes procurem
a empresa para desenvolver projetos de automacdo para os seus produtos (Trecho 80 da
entrevista E).

[...] Entéo ndo existe uma formalizagdo em si (da estratégia de inovagao), o que existe
é, na verdade, uma reputacdo no mercado que faz com que nés tenhamos uma
demanda o tempo todo [...] A nossa estratégia (de inovagdo) € indireta e ai a gente traz
a inovagdo com isso, porque as pessoas olham “Eu também quero inovar”, entdo como

que a gente tem uma estratégia de inovacdo, por meio dos nossos clientes (Trechos
81, 82 e 85 da entrevista E).

A gerente afirmou, em seguida, que a empresa possui um departamento de P&D, que
passa por um processo de reestruturacao estratégica, visando adequar-se a cultura e a estrutura

organizacionais (Trecho 27 da entrevista E).

[...] Isso é um setor (de P&D) que nos estamos atualizando estrategicamente, n6s ndo
temos de uma forma bem definida [...] Como n6s somos muito &geis nos estamos
sempre correndo atrs da inovacao, entdo falta estruturar o P&D, para que, por meio
dessa estruturacdo, o P&D se torne mais eficiente a ponto de desenvolver metas mais
eficientes (Trecho 92 da entrevista E).
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A estruturagdo do departamento P&D envolvera o desenvolvimento de aces
estratégicas, fazendo com que a area de pesquisa diminua as demandas internas, passando a

priorizar a analise de mercado.

Ele (departamento de P&D) vai comegar a olhar mesmo o mercado, ele vai estar
estruturado para isso. Atualmente, o P&D tem uma demanda interna porque vocé
precisa atualizar listas, porque vocé atualizou um produto, entdo vocé tem que
atualizar a lista para a compradora encomendar um novo componente para ser
adicionado na placa [...] e nés estamos fazendo essa transicdo para 0 P&D, que nao
sera mais responsavel por isso (atualizar os sistemas internos de controle) (Trechos
97 e 98 da entrevista E).

O desenvolvimento de uma mentalidade estratégica possibilitara que o departamento de

P&D consiga definir e avaliar objetivos e metas gerenciais e detectar e detectar oportunidades
externas para inovar.

Com a estruturacdo do P&D, vocé pode definir um objetivo, uma meta [...] tem muitas

coisas que surgem e desenvolvem ou mudam de rumo no meio do caminho, porque

sendo ndo estariamos abertos a inovacdo, se a gente tiver s6 um Unico caminho, nds

diremos: “A gente tem que trilhar esse a qualquer custo” (Trechos 99 e 100 da
entrevista E).

7.5.3 Inovacao

Inicialmente, a gerente definiu inovacdo da seguinte forma: [...] inovar é criar coisas
novas, é criar o futuro, e a gente sé cria o futuro se nds formos diferentes hoje, ndo adianta a
gente criar resultados diferentes tendo a mesma atitude (Trecho 6 da entrevista E).

Segundo a gerente, 0 conceito de inovagdo envolve criar algo novo e ndo simplesmente
atualizar algo existente, conforme explicacdo a seguir: [...] A gente pode até remodelar o que
existe, eu acho que inovar é além de recriar, é realmente criar algo novo [...] a gente confunde
muito atualizacdo com inovacgdo, mas sao coisas bem diferentes, e para inovar, as vezes, nos
precisamos agir fora da caixinha mesmo (Trechos 7 e 8 da entrevista E). Dessa forma, como a
inovacdo, segundo a entrevistada, esta diretamente relacionada com o processo de se criar algo
novo, deve ser acompanhada pela rapidez, agilidade e eficiéncia na adaptacdo das demandas
externas (Trecho 9 da entrevista E).

Além disso, o processo inovador deve ser acompanhado ou precedido por uma cultura

de inovacdo (Trecho 5 da entrevista E). Para a gerente, quando uma empresa muda a cultura
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busca-se alterar a visdo de longo prazo e desenvolver a ideia, entre os funcionarios, de que a
melhor maneira de se prever o futuro, é cria-lo no presente (Trecho 31 da entrevista E).
Perguntada sobre os tipos de inovacdo desenvolvidos pela empresa, a gerente afirmou
que realiza tanto inovagdes incrementais quanto inovacgdes radicais, pois, como a empresa
fornece placas de automacgdo para varios segmentos, as demandas especificas dos clientes

influenciam no tipo de inovagdo (Trecho 102 da entrevista E).

[...] n6s temos empresas que trabalham com geradores, que € um segmento que ndo
tem muita inovagdo; entdo vocé ndo faz uma atualizacdo tdo grande, mas esse tipo de
produto é uma fatia muito pequena comparado com a variedade que nds temos de
outros produtos que visam a atualizacdo [...] nés temos muito mais produtos que
exigem frequente inovacgdo (Trechos 58 e 94 da entrevista E).

Com isso, a empresa precisa monitorar as demandas especificas de cada segmento de
mercado, para que ndo lance uma inovacdo que seja tecnologicamente incompativel com as
exigéncias dos clientes.

[...] Existe um outro fator que complica um pouco, vocé pode colocar um produto
muito moderno no mercado, mas 0 mercado ndo vai conseguir manter. Se vocé cria

algo muito moderno, as vezes, os clientes ndo estdo modernizados o suficiente para
manter esse tipo de tecnologia, esse tipo de produto [...] (Trecho 56 da entrevista E).

Como exemplos de inovacGes radicais desenvolvidas pela empresa, a gerente citou o

pneuspector e a trava eletrénica para containers.

Mas aquela ferramenta que eu falei (pneuspector) que nés atuamos com a medida de
sulco (de pneus), ela realmente foi algo inovador, a trava eletrénica também foi
inovadora, porque ela trouxe um monte de ferramentas que vocé ndo encontra no
mercado. Entdo a gente comecou a atuar onde ndo atuava (novo segmento de
mercado), que é em containers (Trecho 104 da entrevista E).

Inicialmente, o pneuspector foi desenvolvido para atender a uma nova demanda que nao
existia no mercado (aferir o sulco e a pressdo dos pneus) sendo, portanto, uma inovacao radical.
Em seguida, o projeto foi sendo atualizado, para se adequar as novas exigéncias dos clientes,
passando a receber inovacdo incrementais (Trecho 109 da entrevista E).

Questionada se as patentes e os direitos autorais representam um diferencial competitivo
no segmento de atuacdo da empresa, a gerente mostrou que, devido as taxas de obsolescéncia
tecnoldgica de alguns segmentos que a empresa atua, as patentes ndo sdo um diferencial

inovador.

[...] eu acho que estd em uma velocidade tdo grande (as mudancas tecnoldgicas), que
a patente se perde, porque € um processo lento e caro, é muito dinheiro para pouco
resultado hoje em dia. Eu acho que a patente valia mais no passado, e vale mais para
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outros ramos, como na medicina, mas no ramo tecnoldgico, pela nossa experiéncia,
ndo compensa (Trecho 35 da entrevista E).

7.5.4 Capacidades dinamicas

A secdo sobre as capacidades dindmicas iniciou-se, perguntando-se, a gerente, 0sS
principais recursos da empresa. A resposta da entrevistada assinalou os recursos financeiros,
humanos e logisticos (Trecho 119 da entrevista E).

Sobre a escolha dos recursos financeiros, a gerente explicou que a inovagdo exige
investimentos, especialmente, em projetos e em prot6tipos para que a ideia inicial seja
desenvolvida e se torne um produto comercializavel.

A inovagdo exige recurso financeiro, e sem dinheiro vocé ndo consegue investir
porque, para inovar, vocé precisa investir [...] Inovacéo ndo é barata, projetos néo séo
baratos e vocé tem que investir em prot6tipos, vocé tem que investir em tempo, vocé

tem que desenvolver uma ideia para que ela seja comprada [...] (Trechos 120 e 122 da
entrevista E).

Os recursos logisticos relacionam-se com o processo de estruturacdo interno da empresa

que, por sua vez, ao otimizarem a comunicacgao e 0S processos internos, trardo mais rapidez e
agilidade na producéo e na entrega dos produtos para os clientes.

Quando vocé unifica setores que eram separados, vocé tem uma interagdo melhor,

uma comunicacdo melhor, processos melhores, mais rapidez, mais agilidade, entéo

melhora a forma como vocé entrega produtos, o tempo de produgdo, a entrega, as

importacgBes e as exportacdes [...] Logistica envolve tudo isso (Trecho 123 e 124 da
entrevista E).

Os recursos humanos relacionam-se com a mudanca na cultura organizacional, cuja
esséncia esta em auxiliar no recrutamento, na selecdo e contratacdo de funcionarios com o
perfil, com a personalidade e com o conhecimento congruentes com 0s objetivos da empresa.

Eu coloco isso como cultura (a gestdo dos recursos humanos), porque a empresa
precisa decidir para qual direcdo seguird. lremos contratar pessoas com 0 mesmo
perfil? Com o mesmo tipo de conhecimento? Nds inovaremos no conhecimento, no
tipo de perfil, no tipo de pessoa? S6 que as pessoas contribuem, elas tém uma mente,

elas tém uma personalidade, elas tém uma forma de ver e sem isso, sem 0 recurso
humano, vocé ndo vai para a frente [...] (Trechos 125 e 126 da entrevista E).

Perguntada se a empresa possui parcerias com as universidades, a gerente respondeu

gue a empresa nao possui parcerias formais com as universidades, porém, como o proprietario-
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dirigente deseja, futuramente, desenvolver um pdlo tecnolégico na regido em que a empresa se
localiza, o contato com as universidades podera ser um diferencial, para a concretizacdo do

projeto.

[...] atualmente nds ndo temos uma parceria ativa, mas nés ja fomos visitados pela
Unicamp, e eles ficaram fascinados [...] mas € algo que a gente tem que desenvolver
mais futuramente (parcerias com as universidades), porque o nosso diretor quer criar
um polo de desenvolvimento tecnol6gico ao publico, entdo pode ser interessante
desenvolver parcerias com as universidades [...] (Trecho 39 da entrevista E).

Em seguida, a gerente enfatizou que a gestdo dos recursos humanos deve afastar-se da

visdo utilitarista dos funcionarios, em detrimento da visdo humanistica.

Os tedricos veem o recurso humano muito como utilitarista, “Vamos utilizar o recurso
humano, vamos mativar, porque nés precisamos usa-los”, s que isso é uma forma
muito ultrapassada de enxergar, nés temos que educar [...] e quando a gente tem
pessoas que realmente estdo contentes com o que elas sdo, o que elas fazem, e com
quem elas estdo buscando ser, elas comegam a se valorizar [...] (Trechos 128, 129 e
130 da entrevista E).

Questionada sobre a forma como a empresa capacita e treina os seus funcionarios,
obteve-se que os funcionarios participam de treinamentos internos e de feiras.

[...] ndo adianta produzir, mas ndo saber o que esta produzindo. Eu acho que isso, por

muito tempo, ocorreu, entdo a gente comecgou 0s treinamentos internos de produtos;

na feira hospitalar, onde nds expomos, nos sorteamos alguns colaboradores para levar

com a gente para compartilhar essa experiéncia, entender o que eles estdo fazendo. As

vezes, eles vao para o hospital, passam por alguma emergéncia, para que reconhegam
as dificuldades dos clientes (Trecho 76 da entrevista E).

Contudo, a gerente mostrou que, embora a empresa ofereca e estimule o treinamento e

a capacitacdo das pessoas, 0s funcionarios, devido a rotina e as demandas funcionais, acabam
se acomodando e realizando, unicamente, as suas fungdes.

[...] as pessoas estdo muito cansadas com a demanda e elas acabam se limitando no

dia a dia, entdo a gente busca estimular que as pessoas saiam de seus lugares, ndo se

acomodem, sejam pro-ativas [...] E isso é um dos valores que nés pregamos dentro da

cultura da empresa (protagonismo). Porgue a gente ndo tem que ter medo das pessoas
crescerem, a gente ndo tem esse medo (Trechos 133, 134 e 135 da entrevista E).

Questionada se a empresa consegue mobilizar 0s seus recursos para atender as
demandas dos clientes, a gerente explicou que, como a empresa possui clientes de varios
segmentos, a empresa possui processos, métodos e estrutura, que facilitam a adaptacdo as

exigéncias de cada segmento de mercado.

Como a gente (empresa E) trabalha com muitos clientes, isso ndo é uma coisa que
atrapalha (mobilizar os recursos); a empresa ja estd acostumada (mobilizar os
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recursos), ela ja tem processos para isso (mobilizar os recursos), entdo as vendas
(departamento de vendas) vdo ter um processo, a producdo (departamento de
produgdo) também; as vezes a gente precisa desenvolver com o P&D (departamento
de P&D) o protétipo [...] existe toda uma documentagdo, um procedimento a ser
seguido pela empresa (Trechos 142 e 143 da entrevista E).

Continuando com a explicagcdo sobre a importancia de se ter processos definidos, para
mobilizar os recursos, a gerente fez a seguinte afirmacéo:

Quando vocé tem uma empresa com muitos processos definidos vocé tende a ter

menos tensdo entre as pessoas, porque vocé tira do lado pessoal e passa para o lado

profissional. Quem que nédo formalizou? Quem que néo passou (a informacdo)? Quem

tem a informacéo e ndo passou? Entdo vocé da as pessoas a consciéncia de si dentro

desse processo, que sabe suas funces e sabe onde elas erraram, onde elas precisam
melhorar (Trecho 145 da entrevista E).

Para a entrevistada, a participacdo de todas as areas da empresa, desenvolvendo uma
visdo sistematica, permite que a empresa consiga reconfigurar 0s seus recursos, para se adaptar
as novas demandas externas, conforme trecho a seguir: [...] para reconfigurar um recurso, entao
iSso tem que passar por todos os departamentos, pensar sistemicamente, tem que ter o RH, tem
que estar preparado para isso, compras, 0 financeiro, entdo vai todo por essa hierarquia, tem

que estar flexivel a isso. (Trecho 146 da entrevista E).

7.5.5 Especifidades da micro e pequena empresa de base tecnoldgica

A gerente afirmou que o processo de mudanga na cultura organizacional possui
participacdo de todos os departamentos da empresa e nao esta restrito ao departamento de RH.
[...] como é uma empresa familiar, entdo todo mundo esta atuando para ajudar nessa
estruturacdo da cultura, para que ela aconteca da melhor forma, para que exista uma sucessao,
a gente tem que pensar no futuro [...] (Trecho 28 da entrevista E).

O objetivo de envolver todos os departamentos da empresa e consequentemente, todos
os funcionarios, é disseminar a cultura por toda a empresa, evitando que as decisdes fiquem
restritas ao proprietario-dirigente, conforme trecho a seguir: A inovacdo ndo pode morrer em
uma pessoa [...] eu ajudo a criar a cultura, e apoiar as pessoas, 0 que passa pelo recrutamento
também, trazer pessoas capacitadas, com comportamento que tenha a ver com a nossa cultura
(Trechos 29 e 30 da entrevista E).



234

Sobre a atuacdo da empresa de consultoria, mencionado na se¢do sobre a estratégia
competitiva, a gerente afirmou que, com o crescimento da empresa, existiu a necessidade de

estruturar e profissionalizar a empresa E.

[...] N&s éramos uma empresa muito pequena que cresceu muito rapido e precisou de
pessoas engajadas para estruturar setores. Hoje, um dos nossos focos estratégicos, que
nos vemos a necessidade de atuar, por conta das analises que sdo feitas e das
dificuldades que a empresa enfrenta internamente, é definir qual é o setor
(departamento) que precisa organizar certos processos ou ndo, desenvolver, qual sera
a estratégia que a gente vai utilizar [...] (Trecho 94 da entrevista E).

Complementarmente, a gerente mencionou que a consultoria externa auxilia a empresa

a estruturar e a profissionalizar os seus departamentos.

[...] n6s (empresa E) temos varios gaps, € € ai que ela (consultoria) atua para a gente
enfrentar esses gaps estruturais, e assim, atender melhor o mercado [...] a consultoria
nos ajuda a estruturar, por exemplo, a sucessdo da empresa e estruturar o comercial.
E uma empresa que esta ajudando na profissionalizacdo da empresa, até porque
nenhuma empresa é perfeita, principalmente uma empresa pequena que esta em
crescimento (Trechos 61 e 62 da entrevista E).

Conforme mencionado na se¢éo sobre a estratégia de inovagéo, o fato de a empresa ter
uma estratégia de inovacdo indireta, motivada pela demanda dos clientes, pode ser
consequéncia da estrutura organizacional.

[...] A nossa estratégia de inovacdo estd vinculada também & nossa estrutura
(organizacional), o que é que n6s podemos fazer [...] Porque ndo adianta a gente querer
criar, criar metas que a gente ndo vai poder corresponder ou a gente nao vai ter

estrutura para atuar, entdo tem que ser muito bem estruturado para que a empresa
possa oferecer isso. (Trechos 91 e 92 da entrevista E).

Por sua vez, a estrutura organizacional das MPEBTS, por ser menos hierarquizada e
burocratizada, permite que essas firmas se adaptem, com maior eficiéncia, as demandas de

mercado, em relacdo a estrutura organizacional das empresas de maior porte.

Eu acho que também o tamanho da empresa pode influenciar sim, no seu formato de
inovacgdo, porque ela (estrutura organizacional) também permite uma possibilidade de
atuacdo as pequenas empresas que muitas empresas ndo tém, devido ao seu grande
porte [...] quanto maior a minha empresa, ela tende a se tornar mais hierarquizada,
mais burocratizada, e isso deixa a organizacdo mais lenta para se adaptar (&s mudancas
de mercado) (Trechos 17 e 18 da entrevista E).

Valendo-se da comparagdo entre 0s portes das empresas, perguntou-se, a gerente, as
vantagens de se trabalhar em uma MPEBT. Como resposta obteve-se que as empresas de menor
porte, possibilitam que os funcionarios aprendam todas as etapas do processo produtivo, além

de favorecer o desenvolvimento do pensamento inovador (Trecho 15 da entrevista E).



235

Aproveitando-se da explicacdo sobre o trabalho em MPEBTS, perguntou-se, a gerente,
se os funcionarios podem opinar ou dar sugestdes para aperfeicoar algum processo produtivo
ou alguma decisdo estratégica. Embora a entrevistada tenha respondido afirmativamente,
mostrou-se que, devido a cultura empresarial implementada por muitas empresas, baseada no
autoritarismo, os funcionarios sdo relutantes em contribuir com sugestdes (Trecho 138 da

entrevista E).

[...] Quando eu mudei (a cultura autoritaria da empresa) e as pessoas tinham mais
liberdade para falar, elas ficaram com raiva; algumas pessoas ndo deram conta da
mudanga e diziam: “Sempre foi assim, por que € que tem que mudar?”, eu falei: “Mas
esta melhor”, “E, mas eu aguentei no passado, por que é que agora tem que ser assim?”’
[...] as pessoas estdo acostumadas a trabalhar em um sistema muito endurecido.
(Trechos 139 e 140 da entrevista E).
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8 DISCUSSAO DOS RESULTADOS DA ETAPA QUALITATIVA

Este capitulo tem como objetivo discutir os resultados apresentados no capitulo anterior,
em que os dados foram coletados por meio de cinco entrevistas com dirigentes de MPEBTS
localizadas no estado de S&o Paulo.

As discussdes dos resultados desta pesquisa abordaram o0s seguintes temas:
caracterizacdo da amostra, estratégia competitiva, estratégia de inovacdo, inovacao,
capacidades dinamicas e especificidades das MPEBTS. A estruturacdo detalhada deste capitulo

esta ilustrada na figura 29.

Caracterizacdo da amostra
(Modo de fundacdo e segmentos de atuacao do setor de base tecnologica)

Variaveis do setor de base tecnologica
— (Tecnologia e obsolescénciatecnolégica; dinamismo ambiental; concorrentes; clientes;
regulamentacdes governamentais e fornecedores)

Estratégia competitiva
— (Definicdo da estratégia competitiva; formalizacdo da estratégia competitiva; estratégia de
inovagao e inovacao)

Recursos organizacionais

(Recurso tecnologico; pesquisa de mercado; investimentos em P&D; funcionarios; capital
— humano e capacitacio e treinamento dos funcionarios; parcerias com os clientes; participacao
em feiras; consultorias externas e SEBRAE:; recursos financeiros; agéncias de fomento a
inovagao e patentes e direitos autorais)

Capacidades dinamicas
— (Microfundacao de deteccao; microfundacao de mobilizacdo e microfundacao de
reconfiguracao)

—— Especificidades da pequena empresa de base tecnologica

Figura 29 - Estrutura do capitulo sobre discussao dos resultados da etapa qualitativa
Fonte — Elaboracéo propria

8.1 Caracterizagao dos casos

As cinco MPEBTSs investigadas foram divididas em trés grupos de acordo com 0s

seguintes critérios: definicdo da estratégia competitiva, definicdo da estratégia de inovagédo e

quantidade de inovacGes langadas e/ou aperfeicoadas. Com isso, as cinco MPEBTSs foram
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classificadas da seguinte maneira: as empresas A e C compuseram o grupo que definiu as
estratégias competitiva e de inovagdo e inovou abaixo da classe de 6 a 8 langamentos e
aperfeicoamentos seja em processos, produtos e/ou servigos. A empresa B constituiu o grupo
que definiu uma estratégia competitiva, mas nao definiu uma estratégia de inovacao e inovou
abaixo da classe de 6 a 8 langcamentos e aperfeicoamentos seja em processos, produtos e/ou
servicos. Por fim, as empresas D e E foram alocadas ao grupo que definiu as estratégias
competitiva e de inovagéo e inovou acima da classe de 6 a 8 langcamentos e aperfeicoamentos,

seja em processos, produtos e/ou servigos.

8.1.1 Modo de fundagéo

A Tabela 6, elaborada na analise quantitativa dos dados, mostrou que as principais
formas de se fundar uma MPEBT foram, respectivamente: a partir de conhecimentos e
experiéncias acumulados pelo dirigente; a partir de uma oportunidade de negocios; a partir de
pesquisas realizadas em universidades e/ou centros de pesquisas e a partir de uma solicitacao
de desenho/producéo de equipamentos eletrénicos por bidlogos.

Por sua vez, a fase 2 mostrou que, das cinco MPEBTS investigadas, trés empresas (A,
B e D) foram fundadas a partir de uma oportunidade de negocios e 2 empresas (C e E) foram
fundadas a partir de conhecimentos e experiéncias acumulados pelos dirigentes. Os resultados

encontram-se expressos na Tabela 39.

Tabela 39 - Modo de fundagéo das cinco MPEBTS investigadas na fase qualitativa

Modo de fundac&o das empresas Total
A partir de uma oportunidade de negécios 3
A partir de conhecimentos e experiéncias 2

acumulados pelo dirigente

Fonte — Elaboragéo propria

Ressaltou-se, ainda, que apesar de um dos dirigentes da empresa A ter participado de
pesquisas, com a tecnologia a laser, no IFSC da USP, a empresa foi fundada para atender a uma

oportunidade de mercado, identificada quando o grupo de pesquisa, ao qual o dirigente



239

participava, foi solicitado para consertar um aparelho hospitalar, que utilizava a tecnologia a

laser.

8.1.2 Segmentos de atuacdo de empresas de base tecnoldgica

A Tabela 7, apresentada na andlise quantitativa dos dados, mostrou que os principais
segmentos de atuacdo das MPEBTSs investigadas foram, respectivamente: tecnologia da
informacdo, outros, equipamentos eletrénicos, biotecnologia, equipamentos médicos,
informatica, automacao e precisdo industrial, equipamentos de comunicacdo e nanotecnologia.

A fase 2 indicou que, dos nove segmentos acima apresentados, excluindo-se a variavel
“outros”, duas MPEBTS (A e C) atuam no segmento de equipamentos medico-oftalmolégicos,
uma MPEBT (E) atua no segmento de automocéo industrial, uma MPEBT (B) atua no segmento
pecuarista e uma MPEBT (D) atua no segmento de gestdo eletrdnica de documentos e de

processos. Os resultados encontram-se na Tabela 40.

Tabela 40 - Segmento de atuagdo das cinco MPEBTS investigadas na fase qualitativa

Segmentos de atuacao Total

Equipamentos médico-
oftalmoldgicos

Automacéo e precisdo industrial
Pecuarista

Gestdo eletrénica de documentos e
processos

N L

Fonte — Elaboragéo propria

Comparando-se os resultados obtidos nas tabelas 7 e 40, notou-se que 0s segmentos de
equipamentos médico-oftalmoldgicos e de automacao e precisdo industrial constam nas duas
classificagdes. Entretanto, 0os segmentos pecuarista e de gestdo eletronica de documentos e
processos ndo foram listados, diretamente, na analise quantitativa dos dados. Dessa forma,
considerou-se que estes dois segmentos, podem estar contidos na variavel “outros”, e, dessa
forma, podem complementar a classificacdo dos segmentos propostos por Chen et al. 2018,
Qaiyum e Wang 2018, Santos e Pinho (2010) e Zakrzewska-Bielawska (2010).
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Apos a identificacdo dos principais setores em que atuam MPEBTS, apresentaram-se as

principais variaveis que caracterizaram o ambiente externo. O quadro 17 apresenta as variaveis

elencadas pelos cinco dirigentes investigados na etapa qualitativa.

Variaveis Empresa A | Empresa B | Empresa C | Empresa D | Empresa E | TOTAL
Encargoslfi_sce.:lis e X X 5
tributarias;
Concorrentes; X X X 3
Contratacdo de méo de obra
especializada; X 1
Demandas dos clientes; X X X 3
Dinamismo ambiental; X X 2
Fornecedores estrangeiros; X X X 3
Incerteza; X 1
Importadores; X 1
Obsolescéncia tecnologica; X X 2
Oportunidades de mercado; X 1
Produtos contrabandeados; X 1
Sovernamentais X X X 3
Tecnologia X X X X 4
TOTAL 7 4 3 6 7 27

Quadro 17 - Variaveis do ambiente externo

Fonte — Elaboragéo propria

A andlise do quadro 17 mostrou que as principais variaveis foram a “tecnologia”, com

4 citacdes cada; ‘“concorrentes”, “demandas dos clientes”, “fornecedores estrangeiros”, €

“regulamentag¢des governamentais”, com 3 citagdes cada; “encargos fiscais e tributarios”,

“dinamismo ambiental”, e “obsolescéncia tecnoldgica”, com 2 citagdes cada e “contratacdo de

mao de obra especializada”, “incerteza ambiental”, “importadores”, “oportunidades de

mercado” e “produtos contrabandeados”, com 1 citagao cada.

A Tabela 8, apresentada na analise quantitativa dos dados, mostrou que as principais

variaveis do ambiente externo elencadas pelos 104 dirigentes investigados foram: “parcerias

com clientes”; “concorrentes”; “dinamismo ambiental”; “relacdo com fornecedores”;

“incerteza ambiental”;

“necessidade de

inovacdo”;

“obsolescéncia

“oportunidades de mercado”; “pressao sobre precos” e “outras”.

tecnoldgica”;
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Comparando-se 0s resultados obtidos nas anélises quantitativa e qualitativa, obteve-se
que as variaveis “clientes”, “concorrentes”, “dinamismo ambiental”, “fornecedores”, “incerteza
ambiental”, “obsolescéncia tecnologica”, oportunidades de mercado” e “tecnologia” foram
mencionadas em ambas as analises utilizadas neste trabalho. Embora a variavel “fornecedores”
tenha sido relacionada nas duas etapas, na primeira fase, o termo foi classificado, de maneira
genérica, enquanto que, na etapa qualitativa, relacionou-se, majoritariamente, a influéncia dos
fornecedores estrangeiros.

As variaveis classificadas, conjuntamente, nas duas fases desta pesquisa, podem ajudar
a explicar as altas correlagdes de Pearson, apresentadas no apéndice K, principalmente entre as
variaveis “concorrentes” e “incerteza ambiental” e “dinamismo” e “incerteza ambiental”.
Destarte, a influéncia das variaveis “dinamismo” e “incertezas ambientais”, na caracterizacéo
de setores com elevada utilizacdo de insumos tecnoldgicos, aproximam-se dos resultados
mostrados por Campos, Atondo e Quintero (2014), Herrmann, Sangalli e Teece (2017),
Kozlowski e Matejun (2016), Liao, Rice e Lu (2014), Moraes et al. (2010), Ndubisi e Agarwal
(2014), Sawers, Pretorius e Oerlemans (2008), Sok, O’Cass e Miles (2016), Stam ¢ Wennberg
(2009) e Teece (2007).

Além das 8 varidveis apresentadas na etapa qualitativa, que também foram mencionadas
na etapa quantitativa (“clientes”, “concorrentes”, “dinamismo ambiental”, “fornecedores”,
“incerteza ambiental”, “obsolescéncia tecnoldgica”, oportunidades de mercado” e
“tecnologia”), emergiram variaveis que ndo foram classificadas na etapa quantitativa, como
“encargos fiscais e tributarios”, “contratacdo de mao de obra especializada”; “importadores”;
“produtos contrabandeados” e “regulamenta¢des governamentais”. ESse novo conjunto de
varidveis pode ajudar a explicar o item “outras varidveis” apresentado na etapa quantitativa.

Em suma, para se conhecer as principais variaveis que influenciam o setor, deve-se
considerar as variaveis apresentadas neste trabalho, em especial a influéncia dos clientes; dos
concorrentes, do dinamismo e da incerteza ambientais; dos fornecedores; da importacdo de

insumos tecnoldgicos, da obsolescéncia tecnoldgica e das oportunidades de mercado.
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8.2.1 Tecnologia e obsolescéncia tecnologica

A “tecnologia” foi considerada a variavel mais importante para setores com elevada
utilizacdo de insumos tecnoldgicos, sendo citada pelos dirigentes A, C, D e E.
Comparativamente, a tecnologia e a obsolescéncia tecnoldgica influenciara as empresas que
definiram as estratégias competitiva e de inovacdo e diferenciaram-se nas quantidades de
inovacdes, sendo que as MPEBTs A e C, atuam no segmento de produtos médico-
oftalmoldgicos e pertencem ao subgrupo que definiu as estratégias competitiva e de inovagédo e
inovou pouco, enquanto que as MPEBTs D e E atuam, respectivamente, nos segmentos de
gestéo eletronica de documentos e de automagéo industrial e pertencem ao subgrupo que definiu
as estratégias competitiva e de inovacgéo e inovou bastante.

Os dirigentes A e C afirmaram que o segmento em que atuam sofre influéncia direta dos
médicos oftalmologistas, que, por possuirem um padrao aquisitivo elevado e por participarem,
constantemente, de congressos e de eventos internacionais, requerem elevado nivel de
qualidade para os produtos que adquirem. Complementarmente, os dirigentes investigados
afirmaram que a tendéncia no segmento é a de acoplar ou embarcar novas tecnologias aos
produtos, que podem resultar em reduzir as dimensdes dos equipamentos e permitir a
conectividade a internet e a utilizacdo de softwares que auxiliem os médicos a realizarem o
diagnostico clinico, com maior precisdo e velocidade, assinalando, nas imagens, possiveis
anomalias nos exames realizados pelos pacientes. O dirigente C mostrou, ainda, que, pelo fato
do seu produto ndo exigir a utilizacdo do colirio anestésico, 0s pacientes ndo precisam levar
acompanhantes para as consultas.

Para a dirigente D, a tendéncia tecnologica em seu segmento de atuacédo é a de utilizar
a inteligéncia artificial para atender as novas demandas dos clientes. Para a gerente E, cuja
MPEBT tem como caracteristica desenvolver, sob demandas, projetos de automacdo para
clientes de varios segmentos, a tecnologia pode ajudar a empresa a se adaptar as novas
demandas de mercado e a produzir utilizando baixo estoque com reduzido volume produtivo.

Quanto a obsolescéncia tecnoldgica, as dirigentes D e E afirmaram que, pelo fato das
tecnologias mudarem frequentemente, as empresas que ndo se atualizarem, tecnologicamente,
terdo dificuldades para atender futuras demandas dos clientes, porque o mercado ndo

demandara uma tecnologia desatualizada.
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8.2.2 Dinamismo ambiental

As explicagdes do dirigente D e da gerente E sobre a obsolescéncia tecnoldgica resultou
em consideracdes adicionais sobre o dinamismo ambiental, pois, conforme mostrou a gerente
E, as novas tecnologias reduziram, consideravelmente, o tempo de producéo, fazendo com que
setores com elevada utilizacdo de insumos tecnolégicos sejam considerados dindmicos,
compelindo empresas de base tecnoldgica a entenderem as necessidades de mercado e suprir

essas demandas em prazos cada vez menores.

8.2.3 Concorrentes

Para o dirigente A, os principais concorrentes sdo 0s importadores e os distribuidores
que representam marcas estrangeiras, que importam e que revendem esses equipamentos
internacionais no Brasil. Para a dirigente D, 0s principais concorrentes sdo as empresas
multinacionais que atuam no segmento de gestdo eletrénico de documentos. Para a gerente E,
0S principais concorrentes sdo as empresas chinesas que desenvolvem projetos de automagéo

industrial e que ofertam produtos de qualidade a pre¢os competitivos.

8.2.4 Clientes

Para o dirigente B, embora a sua MPEBT dependa das demandas especificas de seus
clientes (pecuaristas), a empresa busca agir de forma pro-ativa, buscando se antecipar as novas
exigéncias de mercado, participando, para isso, de feiras nacionais e internacionais e realizando
parcerias estratégicas com empresas de outros segmentos, especialmente com as empresas de
T.I.

A dirigente D mostrou que a sua empresa conseguiu desenvolver um portfolio de
produtos que atende as necessidades especificas de cada um dos seus clientes. Estes, por sua

vez, englobam todas as empresas que necessitam gerir, eletronicamente, os seus documentos;
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entretanto, a MPEBT D prioriza os segmentos de mercado cujas regulamentacoes
governamentais sdo mais rigidas quanto a obrigatoriedade de se gerir, de forma, mais eficiente,
0S recursos organizacionais, tendo, como exemplo, as empresas que atuam nos setores
hospitalar e educacional.

A MPEBT E, apesar de pertencer ao segmento de automocao industrial, desenvolveu
tecnologias que permitiram atender demandas de empresas de Varios segmentos e de Varios
setores. Como a empresa E possui alta reputacdo e confiabilidade no desenvolvimento de
projetos de automacdo, qualquer empresa que deseja automatizar um produto, acrescentando
comandos e componentes eletronicos, acaba demandando os conhecimentos especificos da
MPEBT E.

8.2.5 Regulamentacdes governamentais

Para os dirigentes A e C, o segmento de produtos médico-oftalmologicos é
extremamente regulamentado e fiscalizado por Orgdos como a ABNT, a ANVISA e o
INMETRO, que obrigam os fabricantes de equipamentos médico-hospitalares a enviarem 0s
seus produtos para analises, em laboratorios certificados pelo INMETRO, para obterem um
certificado que ateste que a empresa cumpriu todos os parametros legais necessarios para a
fabricacdo e a comercializacdo desse tipo de equipamento. Complementarmente, o dirigente C
mostrou que, pelo fato de sua MPEBT possuir um responsavel técnico, tanto a empresa, quanto
o funcionario, devem ser associados e fiscalizados pelo CREA. Além disso, tanto o dirigente
quanto a funcionaria da MPEBT A afirmaram, posteriormente, que as certificacdes exigidas
pelo governo, ao mesmo tempo em que tornaram O processo inovador mais demorado e
burocrético, também tiveram efeitos positivos, ao compelir os fabricantes de produtos médicos
a atingirem e a manterem os niveis de qualidade exigidos pelas normas técnicas.

Segundo a dirigente D, embora o segmento em que a sua MPEBT atua também tenha
regulamentacbes governamentais especificas, essas leis elevaram a procura pelos produtos
ofertados pela empresa investigada. Como exemplo, a dirigente afirmou que a LGPDP, ao
compelir as empresas a terem maior eficacia no armazenamento e na divulgacdo de suas
informacdes, compele as empresas, que nao realizavam a gestdo eletrénica de seus documentos

e de processos, a adquirirem esse tipo de tecnologia.
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Por fim, apesar da empresa B ter sido fundada para aproveitar uma oportunidade de
mercado, fomentada pelo SISBOV, as sucessivas mudangas nos governos brasileiros retiraram
0s incentivos inicialmente concedidos pelo programa governamental, forcando a MPEBT B a
focar as suas a¢des gerenciais na venda direta de seus produtos para o setor privado. Entretanto,
o dirigente B afirmou que o segmento pecuarista possui legislagdes tributarias que elevam o
preco dos produtos e, essas leis, somadas a incerteza inerente a aceitacdo de uma nova

tecnologia pelos pecuaristas, tornaram-se um impeditivo ao processo inovador.

8.2.6 Fornecedores

De acordo com os dirigentes A e C, o Brasil ndo possui fornecedores de componentes
eletrénicos especificos para o segmento de produtos medico-oftalmolégicos. O que existe, na
verdade, sd0 empresas universais, que produzem e fornecem componentes eletrénicos para
todos os setores econdmicos. Todavia, como esses fornecedores ndo produzem segundo as
especificagdes exigidas pelas agéncias fiscalizadoras de equipamentos medicos, quando o
produto final é enviado para avaliagéo e certificacdo, o componente eletrénico do fornecedor
universal pode ser rejeitado, por ndo se enquadrar nos padrdes de qualidade exigidos pelas
normas do segmento. Com isso, para os dirigentes A, C e E, umas das solu¢des encontradas
pelas empresas é a de importar insumos tecnoldgicos de fabricantes, localizados principalmente
na Alemanha, na China e nos Estados Unidos, que ja possuem o conhecimento e a experiéncia
necessarios para fabricacdo de componentes eletrénicos.

De acordo com o dirigente C, a presenca de fornecedores estrangeiros que, além de ja
terem o conhecimento técnico, possuem equipamentos capazes de produzir em alta escala, a
precos competitivos e com os padrbes de qualidade exigidos pelo segmento, praticamente
inviabilizam o desenvolvimento de uma industria de componentes eletrénicos no pais.
Entretanto, para os componentes nao eletrénicos, a industria nacional possui fornecedores

capacidades e qualificados.
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8.3 Estrategia competitiva

O Quadro 18 apresenta as principais informacfes sobre as estratégias competitivas,
obtidas pelas andlises das cinco entrevistas, mostrando se os dirigentes definem estratégias
competitivas, assim como objetivos e metas; se tais estratégias competitivas estdo formalmente
definidas e se os funcionarios sdo informados sobre as deliberacdes estratégicas das MPEBTSs
investigadas.

Estratégia competitiva Empresa A | Empresa B | Empresa C | Empresa D | Empresa E
A empresa deflne_ uma estrategia sim sim sim sim sim
competitiva?

A estratégia competitiva esta N0 N0 sim sim sim
formalmente definida?

Os funupn_anos conh(_acem a Sim Sim Sim Sim Sim
estratégia competitiva?

A empresa define os objetivos e as . . . . .
metas? Sim Sim Sim Sim Sim

Quadro 18 - Principais informac@es sobre as estratégias competitivas das cinco MPEBTS investigadas
Fonte — Elaboracdo propria

A andlise do Quadro 18 mostrou que as MPEBTs C, D e E responderam “sim” para
todas as variaveis analisadas, enfatizando-se as que trés MPEBTS definiram e formalizaram as
suas estratégias competitivas, estipularam objetivos e metas e comunicaram as deliberacdes
estratégicas aos funcionarios. Por sua vez, as empresas A e B, embora tenham definido
estratégias competitivas, ndo as formalizaram.

Analisando, agora, os trés subgrupos que balizaram as escolhas dos cinco casos
investigados, teve-se que o grupo formado apenas pela empresa B, que definiu a estratégia
competitiva, porém ndo a formalizou, estipulou objetivos e metas e os compartilhou com os
funcionarios. O grupo formado pelas empresas D e E apresentou 0 mesmo padrdo de resposta,
em que todas as variaveis investigadas foram respondidas de forma afirmativa. Por fim, no
grupo formado pelas empresas A e C, que embora atuem no mesmo segmento de mercado
(equipamentos médico-oftalmoldgicos) apresentaram padrdes de comportamento distintos na
formalizacdo da estratégia competitiva. Com isso, a empresa A, que atua no segmento médico-
oftalmoldgico, apresentou as mesmas respostas da empresa B, que atua no segmento pecuario.

De forma geral, notou-se a predominancia de se definir e formalizar estratégias

competitivas, estabelecer objetivos e metas e comunicar decisdes estratégicas a funcionarios,
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podendo-se indicar tal comportamento como um padrdo para as empresas de base tecnoldgica

da amostra investigada.

8.3.1 Definicdo da estratégia competitiva

Quanto a importancia de se definir uma estratégia, as MPEBTs A, C, D e E apresentaram
0 mesmo tipo de resposta, afirmando que a estratégia competitiva permite que as empresas
definam objetivos e metas e especifiguem meios e caminhos a serem utilizados para que 0s
objetivos estipulados sejam atingidos. A gerente E também explicou que a definicdo da
estratégia competitiva permite que uma MPEBT consiga avaliar os resultados obtidos e
estruture os departamentos, estrategicamente, e que consiga atuar em consonancia com tais
objetivos para ajudar a empresa a crescer e a se desenvolver.

De acordo com dirigente A, a definicdo da estratégia competitiva conta com a
participacdo dos funcionarios e de agentes externos a empresa, COmo 0S parceiros e 0S
representantes comerciais e os distribuidores.

Para o dirigente C, a definicdo da estratégia competitiva deu-se, somente, apds o
desenvolvimento do produto. O dirigente adquiriu o livro de planejamento estratégico, lancado
pela editora da FGV, e seguiu todas as etapas para o desenvolvimento do planejamento

estratégico, iniciando pelas analises dos ambientes externo e interno.

8.3.2 Formalizacdo da estratégia competitiva

Adirigente D e a gerente E afirmaram que as estratégias competitivas estdo formalmente
definidas, mas que apenas os dirigentes e os diretores tém acesso aos documentos. Enguanto a
dirigente D mostrou que todos os funcionarios sdo informados sobre a estratégia competitiva,
a gerente E enfatizou que as deliberacBes estratégicas sdo informadas, setorialmente, aos

funcionarios, pelo diretor de cada area funcional.
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O dirigente C afirmou que decisdes referentes as etapas do processo de planejamento
estratégico foram escritas, utilizando blocos de notas adesivos, formando, ao final, um
fluxograma, que foi digitalizado e mostrado a todos os funcionarios da empresa.

A empresa B ndo formalizou sua estratégia competitiva indicando que, devido ao fato
de ser uma MPEBT e também pelo fato do segmento em que atua ser pouco dinamico,
formalizar a estratégia competitiva pode ndo resultar em um diferencial competitivo, além de

poder gerar ineficiéncia na utilizacdo dos recursos, especialmente recursos financeiros e tempo.

8.4 Estratégia de inovacao

O Quadro 19 apresenta as principais informacgdes sobre a estratégia de inovacéo, obtidas
com as cinco entrevistas, mostrando se os dirigentes definem as estratégias de inovacao; se
essas estratégias estdo formalmente definidas e se funcionarios sdo informados sobre as

deliberacOes estratégicas.

Estratégia de inovacéo Empresa A | Empresa B | Empresa C | Empresa D | Empresa E
A empresa dgflne uma estratégia de sim NEo sim sim sim
inovacdo?
A estratégia de inovagao esta N0 N0 sim sim NI
formalmente definida?
Os funcpr!arlos_conhegem a sim N0 sim sim sim
estratégia de inovacgao?

Quadro 19 - Principais informagdes sobre as estratégias de inovacdo das cinco MPEBTS investigadas
Fonte — Elaboragéo propria

A andlise do quadro 19 mostrou que as MPEBTSs C e D responderam “sim” para todas
as variaveis analisadas, enquanto que as MPEBTSs A, B e E responderam negativamente para a
variavel “definicdo formal da estratégia de inovacao”.

Os dirigentes A e C afirmaram que as definicdes das estratégias de inovagdo baseiam-
se nos objetivos e nas metas estipulados pela estratégia competitiva e que os funcionarios sao
informados sobre as deliberacbes da estratégia de inovacao.

Complementarmente, o dirigente A afirmou que a definicdo da estratégia de inovacédo
baseia-se na definicdo da estratégia competitiva e as principais fontes de informacdes para
definir a estratégia de inovagdo s&o os funcionérios, as universidades, as empresas estrangeiras,

as agéncias de fomento a inovacdo e a participagdo da empresa em feiras e eventos.
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Para a gerente E, a formacdao da estratégia de inovagédo ocorre de modo indireto, estando
relacionada a reputacdo da empresa perante os clientes e ao pensamento criativo do
proprietéario-dirigente.

O dirigente B mostrou que nao define e que ndo formaliza a estratégia de inovacao.
Segundo o investigado, a empresa ndo definiu uma estratégia de inovacéo, porque além do porte
da empresa ndo exigir uma estratégia de inovagdo definida e formalizada, o lancamento e o
aperfeicoamento de produtos sdo provocados por demandas dos clientes e por oportunidades
mercadoldgicas.

A dirigente D afirmou que a estratégia de inovacado esta definida formalmente, pois a
formalizacdo ajuda a empresa a otimizar a utilizagdo de novas tecnologias para atender
demandas dos clientes. Complementarmente, a dirigente mostrou que os funcionarios sao
informados e participam das deliberacOes estratégicas, especialmente os funcionarios do
departamento de P&D.

Investigando-se, agora, 0s trés subgrupos que balizaram as escolhas dos cinco casos
investigados, notou-se que, apesar das MPEBTs A e C pertencerem a0 mesmo grupo
investigado e atuarem no mesmo segmento de mercado, a MPEBT A definiu, mas nédo
formalizou sua estratégia de inovacdo, enquanto aMPEBT C definiu e formalizou sua estrategia
de inovacdo. Conforme explicacfes do dirigente C, a norma técnica, nimero 13.485, da ISO,
exige que as empresas produtoras de equipamentos médico-hospitalares, gerenciem,
sistematicamente, suas estratégias de inovacao.

No grupo formado pelas MPEBTS D e E, assim como apresentado no grupo anterior, as
empresas apresentaram padrdes distintos de comportamento, com relacdo a formalizacdo da
estratégia de inovacdo, mostrando que, enquanto a MPEBT D definiu e formalizou a sua
estratégia de inovacdo, a MPEBT E definiu, mas ndo formalizou a sua estratégia de inovacao.

Por fim, a MPEBT B, que representa o Uultimo grupo, apresentou padrdo de
comportamento diferente das outras empresas investigadas, porque ndo definiu e ndo
formalizou uma estratégia de inovacdo e também ndo comunicou os funcionarios sobre as
deliberacBes inovadoras.

De forma geral, notou-se a predominancia de se definir, mas ndo formalizar, estratégias
de inovacao e de se comunicar decisdes estratégicas aos funcionarios, podendo se constituir um

padrdo de comportamento para as empresas que compdem a amostra investigada nesta pesquisa.
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Comparando-se as defini¢des das estratégias competitiva e de inovagdo, obtiveram os seguintes
resultados, conforme quadro 20.

A andlise do quadro 20, ao compilar as informagdes estratégicas das cinco MPEBTS dos
quatro segmentos investigados (produtos médico-oftalmoldgicos, pecuarista, gestao eletrénica
de documentos e de processos e de automagao industrial), mostrou que as empresas investigadas
neste trabalho representam o setor de base tecnoldgica da amostra obtida, e apresentaram, como
comportamento estratégico, a tendéncia de definir estratégias competitiva e de inovagdo, mas
formalizar apenas a estratégia competitiva, estipulando objetivos e metas de curto e de longo

prazos, e de comunicar as deliberacdes estratégicas aos funcionarios.

ESTRATEGIAS COMPETITIVA
E DE INOVACAO Empresa A | Empresa B | Empresa C | Empresa D | Empresa E
A empresa deflne_ uma estratégia sim sim sim sim sim
competitiva?

A estratégia competitiva esta N0 N30 sim sim sim
formalmente definida?

Os funupn_anos conr_u_acem a Sim Sim Sim Sim Sim
estratégia competitiva?

A empresa define os objetivos e as sim sim sim sim sim

metas?
A empresa dgflne uma estratégia de sim NEo sim sim sim
inovacéo?

A estratégia de inovagao esta N0 N0 sim sim N30
formalmente definida?

Os funC|,or!ar|os_conhe(~:em a sim N0 sim sim sim
estratégia de inovacao?

Quadro 20 - Principais informag@es sobre as estratégias competitiva e de inovacdo das cinco MPEBTS investigadas
Fonte — Elaboragéo propria

8.4.1 Inovacao

Questionados sobre os tipos de inovacédo, os dirigentes A e C afirmaram que as suas
inovacOes sdo majoritariamente incrementais. Para o dirigente A, as inovacgdes incrementais
estdo relacionadas com o desenvolvimento de tecnologias voltadas para o diagnostico
oftalmoldgico. Todavia, o desenvolvimento do aparelho de emissédo de luz ultravioleta, para o

tratamento do Ceratocone, foi considerado uma inovacdo radical.
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Segundo o dirigente B, as demandas externas ndo exigiram que a sua MPEBT realizasse
inovacdes radicais, contudo, reconheceu que o desenvolvimento de um brinco rastreador de
bovinos, via GPS (Global Positioning System), poderia ser um incentivo para desenvolver uma
inovacdo radical.

De acordo com as explicacdes do dirigente C, apesar de sua MPEBT comercializar
apenas um produto (retindgrafo portétil), que ndo foi desenvolvido e nem patenteado pela
empresa investigada, o dirigente considerou o produto como sendo uma inovacéo radical, pelas
tecnologias embarcadas que o produto oferece, como a conectividade, a telemedicina e a
inteligéncia artifical, que o distingue dos demais retindgrafos portateis comercializados. Por sua
vez, as inovacdes subsequentes realizadas no software do produto e o acréscimo de novas
funcionalidades podem ser consideradas inovagdes incrementais.

Para a dirigente D e a gerente E, as suas MPEBTs desenvolveram inovacdes
incrementais e radicais e tais escolhas sobre o tipo de inovacdo dependem das condi¢des
externas e internas as suas empresas. Como exemplo, a dirigente D afirmou que o
desenvolvimento da plataforma eletrdnica de dados pode ser considerado uma inovacéo radical,
pois unificou cinco funcionalidades, que antes eram ofertadas separadamente, em uma
plataforma totalmente online e autogerenciavel. Para a gerente E, como a sua MPEBT
desenvolve projetos de automacéo industrial para varios segmentos de mercado, as demandas
de cada cliente influenciam o tipo de inovacdo. Além disso, o tipo de inovagdo depende da
compatibilidade tecnoldgica do produto desenvolvido com as demandas dos clientes. Ainda
para a gerente, o desenvolvimento do pneuspector e da trava eletrénica para containers podem
ser considerados inovagdes radicais, enquanto que as atualizacbes posteriores que esses
produtos receberam podem ser consideradas inovac@es incrementais.

A andlise sobre os tipos de inovacdo utilizados pelas MPEBTS, mostrou que 0s
dirigentes investigados se referiram a inovacao incremental, como sendo o aperfeicoamento de
um produto existente e a inovacéo radical, como sendo o desenvolvimento de um novo produto.
Contudo, o conceito de inovagdo incrementais e radical, apresentado no Quadro 3 é mais
complexo englobando o grau de mudanca, o risco envolvido e o mercado consumidor.
Salientou-se, ainda, que o dirigente A e a gerente E consideraram como inovagdo, apenas 0
lancamento e/ou aperfeicoamento de produtos. Os lancamentos e aperfeicoamentos em
processos foram classificados como sendo melhorias ou atualizacGes tecnoldgicas. Para a

gerente E, a inovacao é diferente de atualizagdo porque exige rapidez, agilidade e eficiéncia na
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utilizacdo dos recursos e deve ser acompanhada ou precedida por uma cultura organizacional
que incentive o processo inovador.

Uma possivel explicacdo para o fato da empresa A focar suas acdes gerenciais em
inovacdes incrementais, ao processo de certificacdo dos produtos médico-hospitalares, pois a
ANVISA avalia e certifica os produtos, por faixas classificatorias, conforme critérios de
similaridade produtiva e de atuagdo de mercado. Dessa forma, o dirigente A elucidou que uma
inovacao radical, alterara a faixa classificatéria dos atuais produtos da empresa, exigindo que a
MPEBT se adeque aos novos padrdes de fiscalizacao e de certificagao.

Para o dirigente B, as inovagdes incrementais em processos e em servigos otimizaram a
qualidade dos sistemas de informatica, especialmente no setor de vendas e de producéo e,
segundo o dirigente C, as inovagdes incrementais em processos reduziram os custos produtivos.

Questionados sobre os motivos que compelem uma MPEBT a inovar, os dirigentes A e
D afirmaram que as MPEBTSs inovam devido a necessidade de acompanhar as exigéncias de
mercado e desenvolver produtos que atendam as novas demandas dos clientes.
Complementando a resposta, a dirigente D explicou que também inova com o intuito de ofertar
tecnologias que sejam acessiveis a todas as empresas, pois a MPEBT D desenvolve solucGes
inovadoras para empresas de todos 0s portes e com necessidades diferentes. Segundo o dirigente
C, as empresas também inovam para obterem um diferencial competitivo em relagdo aos
concorrentes e, consequentemente, sobreviverem em seus setores de atuagdo. Contudo, o
dirigente investigado mostrou que, para que uma invengdo se torne uma inovagao, nao basta,
simplesmente, desenvolver um produto e agregar funcionalidades a ele; é preciso que o produto
tenha viabilidade econémica e aceitacéo dos clientes. Segundo a gerente E inovar é criar coisas
novas, para projetar um futuro diferente, porque ndo se pode alterar o futuro, sem modificar as
acOes e as atitudes realizadas no presente.

As analises sobre os tipos de inovacdo das cinco MPEBTS investigadas mostraram que
as empresas A, C, D e E inovaram por meio do lancamento e do aperfeicoamento de produtos,
embora as inovacdes no aperfeicoamento de produtos tenham sido preponderantes; note-se que
a empresa B apenas aperfeicoou produtos existentes. Esses resultados parecem ratificar os
valores apresentados na etapa anterior desta pesquisa (etapa quantitativa) assim como parecem
confirmar as explicacGes de Guan et al. (2009), de que as MPEBTSs tendem a desenvolver

inovacdes por meio do langcamento e do aperfeicoamento de produtos.
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Destarte, tanto os resultados quantitativos quanto os resultados qualitativos parecem

corroborar, parcialmente, Alegre, Sengupta e Lapiedra (2011), Cassiman e Veugelers (2006),
Sawers, Pretorius e Oerlemans (2008), Sok e O’Cass (2011), Street, Gallupe e Baker (2017),
Van Hemert, Nijkamp e Masurel (2013) e Villar, Alegre e Pla-Barber (2014), que afirmaram

que as MPEBTSs tendem a focar suas inovagdes no aperfeicoamento de processos, produtos e/ou

servicos existentes. Utilizou-se o termo “parece corroborar parcialmente”, porque os resultados

dos trabalhos acima citados, enfatizaram o aperfeicoamento das inovacOes. Esta tese, por sua

vez, mostrou que tanto o lancamento quanto o aperfeicoamento podem influenciar o resultado

inovador das MPEBTS.

8.5 Recursos organizacionais

O Quadro 21 apresenta 0s principais recursos organizacionais que as cinco MPEBTSs

investigadas utilizam para inovar.

Recursos organizacionais | Empresa A | Empresa B | Empresa C | Empresa D | Empresa E | TOTAL
Agenuia:]sot\j/(;l ;gcr)nento a X X 2
P s anciondrios X X 4
Capital humano X X X 4
Consultorias X X X 3
Cultura organizacional X X 2
Departamento de P&D X X X X 4
Distribuidores X X 2
Estrutura organizacional X 1
Fornecedores X 1
Funcionarios X X X 3
Gestédo do conhecimento X X 2
Investimentos em P&D X X X X X 5
Logisticos X 1
Parcerias com os clientes X X X X 4
Parcerias com empresas de X 1
outros segmentos
Parcerias com empresas X 1
estrangeiras
Parc_erias_ com as X 1
universidades
Participacéo em feiras X X X X 4

continua
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Recursos organizacionais | Empresa A | Empresa B | Empresa C | Empresa D | Empresa E | TOTAL
Participacdo em palestras X 1
Pesquisa de mercado X X X X X 5
Recursos financeiros X X X 3
Representantes comerciais X 1
Reputacdo da empresa X 1
SEBRAE X 1
Tecnologia X X X X X 5
TOTAL 15 10 12 11 14 62

Quadro 21 - Principais recursos das cinco MPEBTS investigadas
Fonte — Elaboracdo propria

A analise do quadro 21 mostrou que, dos vinte e cinco recursos elencados para esta etapa
da pesquisa, a MPEBT A foi a empresa que mais alocou recursos para inovar, assinalando 15
opcoes, seguida pela MPEBT E, que assinalou 14 recursos; pela MPEBT C, que assinalou 12
recursos; pela MPEBT D, que assinalou 11 recursos e pela MPEBT B, que assinalou 10
recursos.

Classificando-se, agora, 0S recursos organizacionais, teve-se que 0S recursos
“investimentos em P&D”, “tecnologicos” e “pesquisa de mercado” tiveram 0s maiores valores
correspondendo, unitariamente, a 5 citacdes do total de recursos, seguidos por “capacitacdo e
treinamento dos funciondrios”; “capital humano”; “departamento de P&D”’; “parcerias com os
clientes” e “participacdo em feiras”, correspondendo, unitariamente a 4 citagdes do total de
recursos; “consultorias” e “ funcionarios” e “recursos financeiros” correspondendo,
unitariamente, a 3 citacdes do total de recursos; “agéncias de fomento a inovagdo”; “cultura
organizacional”; “distribuidores” e “gestdo do conhecimento” correspondendo, unitariamente,
a 2 citacbes do total e recursos e, por fim, “fornecedores”; “estrutura organizacional”;
“logisticos”; “parcerias com empresas de outros segmentos e estrangeiras”; “parceiras com as
universidades”; “participagdo em palestras”; ‘“representantes comerciais” “reputagdo da
empresa” e “servigos do SEBRAE”, correspondendo, unitariamente, a 1 citacdo do total de
recursos. O recurso “patentes” nao foi citado por nenhum dos dirigentes investigados.

Comparando-se as classificacbes dos recursos obtidas nas etapas quantitativa e
qualitativa desta pesquisa, percebeu-se que os recursos “conhecimento tecnologico”, “cultura
organizacional”, “estrutura organizacional”, “gestdo do conhecimento”, “parcerias com o0s

clientes”, “parcerias com as universidades”, “pesquisa de mercado” e “recursos financeiros”

foram citados, em ambas as fases, embora em diferentes proporgoes.
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A fase qualitativa também possibilitou que o recurso genérico “outros”, apresentado na
etapa quantitativa, recebesse esclarecimentos preliminares. Para isto, 0S recursos que nao
foram, explicitamente, classificados na etapa quantitativa, foram alocados para a variavel
genérica, englobando: “agéncias de fomento a inovagdo”; “consultorias”; “distribuidores”;

9, 99, <

“fornecedores”; “recursos logisticos”; “parcerias com empresas estrangeiras € com empresas
de outros segmentos”; “participagdo em feiras e em palestras”; “representantes comerciais”,
“reputacdo da empresa” e “SEBRAE”. Por fim, percebeu-se, assim como apresentado na figura
24, elaborada ao final da analise quantitativa dos dados, o predominio de recursos intangiveis
nas cinco MPEBTS investigadas.

Quanto ao recurso organizacional “parcerias com as universidades e com 0s centros de
pesquisa”, autores como Borch e Madsen (2007), Hervas-Oliver, Sempere-Ripoll e Boronat-
Moll (2014) e Van Hemert, Nijkamp e Masurel (2013) mostraram a influéncia positiva dessas
parcerias na formacéo das estratégias de inovagdo, em MPEBTS. Contudo, os resultados obtidos
neste trabalho, em suas fases quantitativa e qualitativa, parecem divergir dos autores acima
citados, ao mostrar menor influéncia das parcerias com as universidades e com os centros de
pesquisa na formacao das estratégias de inovacao.

Esclareceu-se, ainda, que 0s recursos “investimentos em P&D”, “estruturacdo do
departamento de P&D” e “depdsito de patentes e de direitos autoriais”, embora tenham sido
alocados no roteiro de entrevistas (apéndice 1) pertencendo as secdes sobre estratégia de
inovacdo e inovacdo foram analisados como recursos organizacionais, pois percebeu-se,

durante a realizacdo das entrevistas, que essas variaveis podem influenciar o processo inovador.

8.5.1 Recurso tecnologico

Para os dirigentes A, B, C, D e E, a influéncia da tecnologia deu-se pela necessidade de
se acompanhar as novas exigéncias de mercado e as novas demandas dos clientes. Segundo o
dirigente A, o fato dos clientes da empresa (médicos oftalmologistas) terem elevado poder
aquisitivo e participarem, ativamente, de congressos internacionais, faz com que esses

profissionais exijam produtos com elevado padrdo de qualidade.
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Para o dirigente B, apesar do segmento pecuarista ainda utilizar técnicas e produtos
tecnologicamente tradicionais, com o advento das novas geragdes de pecuaristas, aumentou a
procura por equipamentos com maiores niveis tecnolégicos.

Segundo os dirigentes C e D, o desenvolvimento e a utilizacdo de novas tecnologias
podes ser considerados o diferencial competitivo de uma empresa em relacdo aos seus
concorrentes. Para o dirigente C, as novas demandas dos clientes exigiram que a empresa
desenvolvesse equipamentos com tecnologias embarcadas prezando pela conectividade, pela
telemedicina e pela inteligéncia artificial. Notou-se que a dirigente D também citou a
inteligéncia artificial como diferencial tecnoldgico.

Por fim, a gerente E mostrou que a obsolescéncia tecnoldgica, o dinamismo, a rapidez
com as que demandas dos clientes se alteram e principalmente a necessidade de enfrentar os
concorrentes chineses fizeram com que as empresas que atuam no segmento de automacao
industrial desenvolvessem tecnologias especificas para enfrentar e sobreviver no segmento
investigado.

Em suma, as MPEBTSs analisadas tenderam a buscar e a desenvolver novos recursos
tecnoldgicos e a utiliza-los para formar as suas estratégias de inovagdo para que consigam se
adaptar ou se antecipar as novas demandas de mercado. Dessa forma, esses resultados tendem
a confirmar os trabalhos apresentados por Campos, Atondo e Quintero (2014), Cho et al. (2017),
Jensen e Clausen (2017), Jimenéz-Jimenéz, Martinez-Costa e Rabeh (2018), Ko e Liu (2017),
Santa Rita et al. (2016), Serra et al. (2008) e Vick, Nagano e Santos (2013).

8.5.2 Pesquisa de mercado

A pesquisa de mercado, como um recurso para inovacao foi assinalada pelos cinco
dirigentes investigados. De acordo com o dirigente A, para que uma MPEBT consiga sobreviver
em seu segmento de atuacdo, deve-se conhecer as varidveis do segmento em que atua,
especialmente as demandas dos clientes.

O dirigente B afirmou que a pesquisa de mercado ndo deve abranger apenas o setor ou
0 segmento de atuacdo de uma empresa, pois existem tecnologias emergindo em outros setores
e em outros segmentos que, com algumas adaptacgdes, podem ser implementadas no segmento

de atuagé@o da empresa e ser fonte de vantagem competitiva.
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Para o dirigente C durante a fase de elaboracdo do planejamento estratégico, o
conhecimento dos ambientes externo e interno, e consequemente do mercado, possibilitou que
a empresa definisse 0s objetivos e metas de curto e de longo prazo e 0 modo de producao.

Segundo a dirigente D, como a empresa pretende alterar a sua sede para os Estados
Unidos, para facilitar a atuacdo nos paises da América Latina, faz-se necessario entender as
caracteristicas do mercado latino-americano, para que possa definir os objetivos e as metas de
atuacdo.

De acordo com a gerente E, como o segmento de automacdo industrial é dindmico, agil
e com elevadas taxas de obsolescéncia tecnoldgica, o entendimento das novas demandas de
mercado e consequentemente das demandas dos clientes auxiliam a empresa a reduzir o efeito

dessas variaveis.

8.5.3 Investimentos em P&D

Buscando-se confirmar os percentuais investidos em P&D, das cinco MPEBTs
investigadas, consultou-se as respostas dos questionarios de pesquisas das cinco empresas
mencionadas, utilizados na fase quantitativa. Com isso, ratificou-se que as cinco empresas
investiram em P&D, durante os anos de 2015 a 2017: a empresa A investiu 3% a 5% de seu
faturamento total, em P&D, em 2015; 3% a 5% de seu faturamento total, em P&D, em 2016 e
6% a 8% de seu faturamento total, em P&D, em 2017; a empresa B investiu 3% a 5% de seu
faturamento total, em P&D, em 2015; 3% a 5% de seu faturamento total, em P&D, em 2016 e
3% a 5% de seu faturamento total, em P&D, em 2017; a A empresa C investiu valores
percentuais acima de 30%, em P&D, em cada um dos trés anos investigados; a empresa D
investiu 18% a 20% de seu faturamento total, em P&D, em 2015; 18% a 20% de seu
faturamento total, em P&D, em 2016 e 24% a 26% de seu faturamento total, em P&D, em 2017.
Por fim, a empresa E investiu 3% a 5% de seu faturamento total, em P&D, em 2015; 3% a 5%
de seu faturamento total, em P&D, em 2016 e 3% a 5% de seu faturamento total, em P&D, em
2017.

Analisando-se, agora, se as cinco MPEBTS possuem departamentos de P&D percebeu-

se que apenas a B ndo possui tal departamento. Como justificativa, o dirigente B afirmou que o
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porte da empresa e a baixa dinamicidade do setor pecuario ndo exigem o desenvolvimento de
um departamento especifico para pesquisar e desenvolver produtos.

Para o dirigente A, a Lei da Informatica, fomentada pelo MCTIC, concede isen¢des de
IPI para as empresas que desenvolvem softwares, mas, em contrapartida, exige que essas
empresas desenvolvam e mantenham um departamento de P&D. Dessa forma, para que a
MPEBT A se beneficiasse dessa lei, obrigatoriamente, tinha que investir e manter um
departamento de P&D.

O dirigente C mostrou que o departamento de P&D é o maior, em nimero de
funcionarios, da empresa; porém, as caracteristicas estruturais tipicas das MPEBTS, fazem com
que o departamento de P&D acumule as func¢des de pesquisar, desenvolver e operacionalizar
0s produtos.

Segundo a dirigente D, o departamento de P&D da empresa é responsavel por descobrir
oportunidades de mercado e desenvolver produtos para suprir as novas demandas. Para isso,
aléem do conhecimento interno, oriundo dos funcionarios, existe uma empresa de consultoria
que auxilia tanto na avaliagdo externa das oportunidades, quanto no desenvolvimento dos
produtos necessarios para atender a esses novos clientes.

De acordo com a gerente E, o departamento de P&D da empresa passa por um processo
de reestruturacao, cujo objetivo é desenvolver a mentalidade estratégica para que, assim como
mencionado pela dirigente D, o departamento consiga realizar diagnosticos das demandas
externas e desenvolver produtos para atender essas novas oportunidades.

Os resultados apresentados para a alocacdo de recursos e 0s investimentos em P&D
parecem divergir da afirmacdo de Stam e Wennberg (2009), que mostraram que as MPEBTSs

tendem a ndo alocar recursos para inovar e a ndo desenvolver um departamento de P&D.

8.5.4 Funcionarios e capacitacao e treinamento dos funcionarios

A avaliacdo do envolvimento de funcionarios, como recurso organizacional, deu-se pelo
guestionamento sobre o conhecimento e participacdo dos funcionarios nas deliberacdes
estratégicas das MPEBTS investigadas. Os dirigentes A, C e D responderam que os funcionarios
sdo informados sobre os objetivos e as metas estipulados nas estratégias competitiva e de

inovacéo.
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Para o dirigente A, além de serem informados, os funcionarios e os agentes externos a
empresa (parceiros e representantes comerciais, distribuidores, universidades e empresas
estrangeiras) participam da formulacdo das estratégias empresariais.

De acordo com a dirigente D, os funcionarios sdo informados sobre os objetivos e as
metas definidos na estratégia competitiva. Todavia, na definicdo da estratégia de inovacdo
existe a participacdo direta dos funcionarios do departamento de P&D, pois, conforme
explicacdo dada na entrevista, um software é algo que primeiramente se desenvolve a partir da
criatividade das pessoas, sendo, posteriormente, desenvolvido e estruturado formalmente.

O capital humano e o treinamento dos funcionarios foram recursos assinalados como
importantes pelos dirigentes A, C, D e E. Para o dirigente C, o capital humano é o principal
recurso de uma empresa. Como explicacéo, o entrevistado afirmou que, com a devida dotacao
orgamentaria, qualquer empresa podera adquirir novas maquinas e equipamentos e atualizar os
softwares de gestéo; todavia, mesmo que uma empresa tenha recursos para contratacéo de novos
funcionarios, a adaptacdo do funcionario ao modelo de gestdo da empresa demandara um
determinado periodo de tempo.

Como a empresa D faz uso da propriedade intelectual para transformar o conhecimento
organizacional em tecnologias Uteis e funcionais para as necessidades de cada cliente, o capital
humano tornou-se o recurso mais importante da empresa; dessa forma, os funcionarios recebem
o0 devido incentivo para que sempre se atualizem sobre o desenvolvimento e o langamento de
novas tecnologias.

De acordo com a gerente E, o capital humano esta diretamente relacionado com a cultura
organizacional; com isso, 0s processos seletivos para contratacdo de funcionarios séo
fundamentais para verificar se as caracteristicas emocionais, comportamentais e profissionais
de cada candidato sdo compativeis com os valores, os costumes e a cultura difundida na
empresa.

Quanto ao treinamento e capaticacdo dos funcionarios, os dirigentes C e E mostraram
que as principais formas de se treinar e capacitar os seus funcionarios sdo os treinamentos
internos, a participacdo em cursos e em feiras médicas e, quando possivel, os funcionarios séo
incentivados a participarem de campanhas educativas, onde realizam exames nos pacientes.

Por fim percebeu-se que o treinamento, a capacitacdo, as experiéncias e oS
conhecimentos acumulados dos funcionarios tendem a favorecer a realizacdo de parcerias com

agentes externos, a participacdo no processo de formacdo das estratégias competitiva e de
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inovacdo, a descoberta de novas oportunidades de mercado e de novas demandas dos clientes e
0 desenvolvimento e o aperfeicoamento de tecnologias para atender a essas novas exigéncias
externas. Com isso, 0s resultados apresentados aproximam-se das consideragdes de Guan et al.
(2009), Kim et al. (2018) e Pierre e Fernandez (2018) sobre a necessidade de se desenvolver
estratégias empresariais que permitam a participacdo dos funcionarios, visando garantir a
competitividade e a sobrevivéncia das MPEBTS.

8.5.5 Parcerias com os clientes

As parcerias com os clientes foram assinadas pelos dirigentes B, C, D e E, sendo que 0s
proprietarios das MPEBTS B, D e E utilizam-se dessas parcerias para produzir, sob demandas,
produtos especificos para os seus clientes. Complementarmente, o dirigente B mostrou que as
parcerias desenvolvidas com os clientes influenciaram, ndo apenas no processo de
desenvolvimento de novos produtos, mas também na formacéo da estratégia competitiva e no
tipo de inovacao.

Segundo o dirigente C, a ndo contratacéo de vendedores deu-se em funcdo da opcéao de
interagir diretamente com os clientes. Como os vendedores tém como foco principal
comercializar os produtos da empresa que representam, esses profissionais ndo buscam obter
informacGes sobre as dificuldades que os médicos tém de utilizar o produto, sobre a
possibilidade de se agregar novas funcionalidades ao aparelho, para facilitar o diagndstico
médico dos pacientes e, dessa forma, perdem-se oportunidades de se realizar parcerias
estratégicas com os clientes para aprimorar as funcionalidades do aparelho ofertado pela
empresa.

A gerente E mostrou que a reputacao conquistada pela empresa, devido a qualidade dos
produtos e dos servicos que a MPEBT oferta, faz com que clientes de varios segmentos e de
varios setores econdmicos procurem a MPEBT E para realizarem parcerias estratégicas para
desenvolverem projetos de automacao para 0s seus equipamentos.

O compartilhamento de informag6es com os clientes, por meio de parcerias estratégicas,
tende a facilitar a descoberta de novas demandas especificas e de novas oportunidades de
mercado. Destarte, os resultados apresentados neste trabalho tendem a corroborar Adam,
Stréhle e Freise (2018), Borch e Madsen (2007), De Massis et al. (2018), Gupta e Barua (2018),
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Pierre e Fernandez (2018), Minarelli, Raggi e Viaggi (2014), Salgado et al. (2018) e
Vasconcelos e Oliveira (2018), que afirmam que parcerias estratégicas tendem a ajudar as
pequenas empresas a adequarem os seus produtos, processos e/ou servicos para atender novas

demandas de mercado.

8.5.6 Participacdo em feiras

A participacdo em feiras foi um recurso organizacional assinalado pelas MPEBTSs A, B,
C e E. Para o dirigente B, a sua MPEBT participa de feiras nacionais e internacionais, tanto do
segmento pecuarista, quanto de outros setores econdmicos, pois a tecnologia desenvolvida em
outros setores pode ser adaptada para os produtos comercializados pela empresa, podendo ser
fonte de vantagem competitiva.

O dirigente C e a gerente E mostraram que a principal feira que participam é o feira do
segmento médico-hospitalar. Por fim, a dirigente D afirmou que a participacdo em feiras
contribui para a divulgacdo da marca da empresa, mas nao é uma fonte para se obter novos

conhecimentos.

8.5.7 Consultorias externas e SEBRAE

A contratacao de firmas de consultorias foi um recurso organizacional assinalado pelos
dirigentes A, D e E. O dirigente B também se utilizou dos servigos de consultoria para formular
a estratégia competitiva, porém, em vez de contratar uma empresa de consultoria particular
solicitou a ajuda técnica do SEBRAE.

O dirigente A contratou os servicos de uma empresa de consultoria para auxiliar no
preenchimento dos formularios que foram enviados ao MCTIC, para que a MPEBT se
beneficiasse da reducdo do IPI, concedida pela Lei da Informatica.

De acordo com a dirigente D, a empresa utiliza-se de servigos de consultorias, pois como
os funcionarios do departamento de P&D precisam desenvolver e atualizar as tecnologias

utilizadas pela empresa, a orientacdo técnica sobre o desenvolvimento de uma nova tecnologia
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ou sobre o funcionamento de um novo produto, ajudara a empresa a aproveitar oportunidades
de mercado e a suprir novas demandas dos clientes.
A gerente E contratou os servigos de uma empresa de consultoria para ajudar tanto na

estruturacdo interna da empresa, quanto na formulacéo da estratégia competitiva.

8.5.8 Recursos financeiros

Os recursos financeiros foram mencionados pelos dirigentes A, B e E. Para a gerente E,
desenvolver uma inovacdo exige investimentos em projetos e em protétipos e, caso uma
MPEBT possua os recursos financeiros para serem alocados no projeto, o processo inovador

acontecera de forma mais rapida.

8.5.9 Agéncias de fomento a inovagao

Percebeu-se que a utilizacdo de agéncias de fomento a inovacdo, como recurso
organizacional, foi mencionada pelas MPEBTs A e C, que atuam no segmento de produtos
médico-oftalmologicos, sendo que os recursos para o desenvolvimento dos projetos de

inovacdo foram obtidos no Desenvolve Sao Paulo e na FAPESP, por meio do PIPE.

8.5.10 Patentes e direitos autorais

Ao perguntar-se se as patentes e os direitos autoriais sdo recursos organizacionais que
contribuem para o desenvolvimento das inovagdes, 0s cinco dirigentes entrevistados
responderam que tais recursos ndo sdo diferenciais competitivos para ajudar as MPEBTS a
inovar.

Segundo o dirigente A, as patentes tém, como principal funcéo, evitar que uma empresa
seja processada por imitacdo tecnologica. Para os dirigentes D e E, as patentes ndo s&o um

diferencial competitivo devido as taxas de obsoléscencia tecnolégica de seus segmentos de
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atuacdo. De acordo com o dirigente B, no setor pecuarista ha concorrentes que patentearam 0s

seus produtos e ndo obtiveram vantagens estratégicas pela outorga dessas concessoes.

8.6 Capacidades dinédmicas

Apb6s a classificacdo dos recursos organizacionais, abordou-se, de forma ndo
aprofundada, o processo de formacao das capacidades dinamicas. Para isso, subdividiram-se as
microfundacdes de deteccdo, mobilizacdo e reconfiguracdo, apresentsadas por Teece (2007,
2012, 2016 e 2018), em 37 dimensdes, conforme mostrado por Adam, Stréhle e Freise (2018),
Babelyté-Labanauské e Nedzinskas (2017), Froehlich, Bitencourt e Bossle (2017) e Mousavi e
Bossink (2018), sendo 11 dimensdes para a microfundacdo de deteccdo; 16 dimensdes para a
microfundacao de mobilizacdo e 10 microfundacgdes para a microfundacéo de reconfiguracao.

8.6.1 Microfundacéo de deteccao

A microfundacdo de deteccdo permite as MPEBTs identifirem e avaliarem as
oportunidades mercadologicas e tecnoldgicas, por meio da obtencdo de novos conhecimentos
e do monitoramento dos ambientes externo e interno (ADAM; STRAHLE; FREISE, 2018;
BABELYTE-LABANAUSKE; NEDZINSKAS, 2017; SCHOEMAKER; HEATON; TEECE,
2018).

O Quadro 8 apresentou as 11 dimensdes da microfundacdo de deteccdo contemplando:
“aprendizado e treinamento”; “avaliacdo de desempenho”; “compartilhamento de ideias e de
sugestdes de melhorias”; “desenvolvimento de relacionamentos com agentes externos”;
“encorajar 0s consumidores a revelarem sentimentos e comportamentos pessoais™; “explorar
oportunidades cientificas e tecnoldgicas”; “criar relacionamento confiaveis”; “identificar novos
segmentos de mercado e novas necessidades dos clientes”; “incorporar 0s conhecimentos
adquiridos dos clientes”; “observar empaticamente 0s consumidores, mostrando a compreensao
dos sentimentos especificos, préaticas diarias, desejos e estilos de vida” e “desenvolvimento de

processos para direcionar os investimentos em P&D”.
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O quadro 22 apresenta as dimensdes da microfundacdo de deteccdo obtidas pelas
analises das cinco entrevistas realizadas na etapa qualitativa. A analise do quadro 22 mostrou
que, das onze dimensdes apresentadas no referencial tedrico deste trabalho, apenas a dimensédo
“avaliacdo de desempenho” ndo foi citada pelos dirigentes investigados.

Mostrou-se ainda que a dimensdo “identificar novos segmentos de mercado e novas
necessidades dos clientes” foi desmembrada em duas variaveis, sendo a primeira, a
“identificacdo de novos segmentos de mercado” e a segunda a “identificacdo de novas
necessidades ds clientes”. Além disso, acrescentou-se a dimensdao ‘“conhecimento e
experiéncias acumulados pelo dirigente” ao modelo original expresso no quadro 8.

As principais dimensdes que os cinco dirigentes investigados utilizaram para detectar
as oportunidades ambientais externas foram: “aprendizado e treinamento dos funcionarios” e
“criacao de relacionamento confidveis com agentes externos”, em que cada varidvel obteve 4
citagdes da distribui¢do total, seguidas por “identificar novos segmentos de mercado e novas
necessidades dos clientes” e “incorporar novos conhecimentos transmitidos pelos clientes, em
que cada variavel obteve 3 citagdes da distribuigdo total e “compartilhar ideias e sugestdes de
melhorias”, ‘“conhecimentos e experiéncias acumulados pelo dirigente”, “observar
empaticamente os clientes” e “processos para direcionar os investimentos em P&D”, em que
cada variavel obteve 2 citagdes da distribuicéo total.

Analisando-se, agora, 0s trés subgrupos de MPEBTS, investigados na etapa qualitativa,
teve-se que, no subgrupo formado pelas MPEBTs A e C, as dimensdes comuns foram
“aprendizado e treinamento dos funciondrios” e “criar relacionamentos confiaveis com os
agentes externos”, seguidas pelas dimensdes classificadas por apenas uma das MPEBTSs, como

2 13

“compartilhar ideias e sugestdes de melhorias”, “identificar novos segmentos de mercado e
novas necessidades dos clientes”, “incorporar os conhecimentos transmitidos pelos clientes”,
“observar empaticamente os clientes” e “direcionar os investimentos em P&D”.

No subgrupo formado pelas MPEBTs D e E, as dimensdes comuns foram “aprendizado
¢ treinamento dos funcionarios”, “identificar novos segmentos de mercado e novas
necessidades dos clientes” e “incorporar os conhecimentos transmitidos pelos clientes”,
seguidas pelas dimensdes classificadas por apenas uma das MPEBTSs, como ‘“compartilhar

ideias e sugestdes de melhorias”, “observar empaticamente os clientes” e “direcionar os

investimentos em P&D”. O ultimo subgrupo, como ¢ formado somente pela MPEBT B,
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representa as dimensoes classificadas pela empresa, sendo: “conhecimentos e experiéncias

acumulados pelo dirigente” e desenvolver relacionamentos confidveis com agentes externos”.

Dimensdes da microfundacéo de

~ Empresa A | Empresa B | Empresa C | Empresa D | Empresa E | TOTAL
deteccéo
Aprendizado e treinamento; X X X X 4
Compartilhar |de|as_ e §ugestoes de X X 2
melhorias;
Conhecimentos e experiéncias
o ) X X 2
acumulados pelo dirigente;
Criar relacionamentos confiaveis; X X X X 4
Desenvolver reIaC|oname.ntos com X X X X 4
agentes externos;
Explorar oportunidades cientificas X 1
e tecnoldgicas;
Identificar novos segmentos de X X X 3
mercado;
Identificar novas nec.eSS|dades dos X X X 3
clientes;
Incorp_o_rar conheum_entos' X X % 3
transmitidos pelos clientes;
Observar empaticamente o0s
clientes, mostrando a compreensao
dos sentimentos especificos dos X X 2
clientes, praticas diarias, desejos e
estilos de vida;
Processos para direcionar 0s X X 2
investimentos em P&D;
TOTAL 6 3 6 6 9 30

Quadro 22 - Dimensoes da microfundagéo de deteccdo

Fonte — Elaboragéo propria

As andlises das dimensdes da microfundacgéo de deteccdo, mostraram que a MPEBT E,

que atua no segmento de automacdo industrial, foi a empresa que mais se utilizou das

variaveis/dimensdes para detectar oportunidades de mercado, com 9 citacbes do total da

distribuicdo; em contrapartida, a MPEBT B, que atua no setor pecuarista, foi a empresa que

menos se utilizou das variaveis para detectar oportunidades de mercado, com 3 citacdes da

distribuicdo total. As MPEBTs A e C, que atuam no segmento de produtos médico-

oftalmoldgicos, e a MPEBT D, que atua no segmento de gestdo eletrbnica de documentos,

tiveram 0 mesmo valor de 6 cita¢fes da distribuicao total.

Os estudos das dimensdes da microfundacdo de deteccdo mostraram que desenvolver

relacionamentos ou parcerias confidveis com agentes externos a empresa, o que inclui as

interagbes com os clientes, buscando identificar as suas necessidades atuais e futuras e
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incorporar 0s conhecimentos oriundos dos clientes, juntamente com o aprendizado e o
treinamento internos sdo importantes fontes de informacGes para se detectar oportunidades ou
modificages no ambiente externo.

Verificando-se, por fim, as relagdes entre a microfundacao de detecgdo com os 2 modos
de fundagdo de MPEBTS elencados na analise qualitativa dos dados (oportunidades de negécios
e conhecimentos e experiéncias acumulados pelo dirigente) percebeu-se que as MPEBTSs A, B
e D, que foram fundadas a partir de oportunidades de negdcios utilizaram-se de 9 dimensfes
para detectar oportunidades externas (“aprendizado e treinamento”; “criar relacionamentos
confiaveis”; “desenvolver relacionamentos com agentes externos”; “identificar novos
segmentos de mercado”; “identificar novas necessidades dos clientes”; “processos para
direcionar os investimentos em P&D”; “compartilhar ideias e sugestdes de melhorias”;
“conhecimentos e experiéncias acumulados pelo dirigente” e “incorporar conhecimentos
transmitidos pelos clientes”). Por sua vez, as MPEBTSs C e E, que foram fundadas a partir de
conhecimentos e experiéncias acumulados pelos dirigentes, utilizaram-se de 10 dimens6es para
detectar oportunidades externas (“aprendizado e treinamento”; ‘“criar relacionamentos
confiaveis”; “desenvolver relacionamentos com agentes externos”; “incorporar conhecimentos
transmitidos pelos clientes”; “observar empaticamente os clientes, mostrando a compreensao
dos sentimentos especificos dos clientes, praticas diarias, desejos e estilos de vida”;
“compartilhar ideias e sugestdes de melhorias™; “conhecimentos e experiéncias acumulados
pelo dirigente”; “explorar oportunidades cientificas e tecnologicas”; “identificar novos
segmentos de mercado” e “identificar novas necessidades dos clientes”).

Dentre as dimensdes elencadas nesta analise, 8 dimensdes foram comuns as MPEBTS
de ambos os modos de fundagdo (“aprendizado e treinamento”; “criar relacionamentos

29, <

confidveis”; “desenvolver relacionamentos com agentes externos”; “incorporar conhecimentos
transmitidos pelos clientes”; “compartilhar ideias e sugestdes de melhorias™; “conhecimentos e
experiéncias acumulados pelo dirigente”; “identificar novos segmentos de mercado” e
“identificar novas necessidades dos clientes”), 1 dimensdo (“processos para direcionar 0s
investimentos em P&D”) foi exclusiva das MPEBTSs fundadas a partir de oportunidades de
negocios e 2 dimensdes (“observar empaticamente os clientes, mostrando a compreensdo dos
sentimentos especificos dos clientes, praticas diarias, desejos e estilos de vida” e “explorar

oportunidades cientificas e tecnoldgicas’) foram exclusivas das MPEBTS fundadas a partir de

conhecimentos e experiéncias acumulados pelo dirigente.
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Com isso, percebeu-se que as MPEBTSs C e E, fundadas a partir de conhecimentos e
experiéncias acumulados pelos dirigentes, utilizaram maior conjunto de dimensdes da
microfundacdo de deteccdo, para descobrir oportunidades externas, em relacdo as MPEBTSs A,
B e D, que foram fundadas a partir de oportunidades de mercado.

8.6.2 Microfundacgéao de mobilizacdo

A microfundacdo de mobilizacdo permite as MPEBTSs, ap6s detectarem uma
oportunidade externa, mobilizarem ou alocarem 0S Sseus recursos organizacionais para que
consigam se estruturar internamente para atender a essas novas demandas (ADAM; STRAHLE;
FREISE, 2018; BABELYTE-LABANAUSKE; NEDZINSKAS, 2017; SCHOEMAKER;
HEATON; TEECE, 2018).

O quadro 8 apresentou as 16 dimensbes da microfundacdo de mobilizacao
contemplando: “ativos complementares”; “compatibilidade organizacional”; “compreender os
habitos de consumo existentes, fatores que influenciam na satisfacdo do consumidor e as
principais barreiras para a adogdo de solu¢des inovadoras”; “coordenar, eficientemente, as
parcerias para obter e reunir recursos’; “estabelecer e manter canais de comunicacao’;
“estrutura organizacional”; “infraestrutura”; “planejamento estratégico”; ‘“‘processos
organizacionais’; “capacidade de interagir rapidamente”; “reduzir a incerteza apresentando 0S
motivos, as responsabilidades e 0s beneficios de forma transparente”; “rotinas para facilitar a
tomada de decisdo e incentivar a lealdade e o comprometimento”; “selecionar 0s parceiros
estratégicos e estabelecer cooperacdes confidveis e de longo prazo”; “solugdes para os clientes
e modelos de negocios” e “relagbes informais de trabalho e administragdo pouco burocratica”.

O quadro 23 apresenta as dimensdes da microfundacdo de mobilizacdo obtidas pelas
andlises das cinco entrevistas realizadas nesta etapa da pesquisa.

A analise do quadro 23 mostrou que, das dezesseis dimensbes apresentadas no
referencial tedrico deste trabalho, apenas a dimensdo “ativos complementares” ndo foi citada
por nenhum dos dirigentes investigados.

, -se a dimensdo “recursos financeiros e humanos” ao modelo
Por sua vez, acrescentou d « fi h del

original expresso no quadro 8.
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Dimensdes da microfundacéo de
mobilizacéo

Empresa A

Empresa B

Empresa C

Empresa D

Empresa E

TOTAL

Capacidade de interagir
rapidamente com o mercado;

X

X

X

X

X

Compatibilidade organizacional
(cultura, motivacdo, tomada de
deciséo, divisdo do trabalho e
resolugéo de conflitos);

Compreender os habitos de
consumo dos clientes e as
principais barreiras para a adocéo
de solugdes inovadoras;

Coordenar, eficazmente, as
parcerias para obter e reunir 0s
recursos organizacionais;

Estabelecer e manter canais de
comunicacao;

Estrutura organizacional;

Infraestrutura;

Planejamento estratégico;

Processos organizacionais;

Recursos financeiros e humanos;

NIFRLINDNFP|IFP] DN

Reduzir a incerteza apresentando
0s motivos, as responsabilidades e
os beneficios de forma
transparente;

Relacdes informais de trabalho e
administracdo pouco burocratica;

Rotinas para incentivar a lealdade
0 comprometimento dos
funcionérios;

Rotinas para facilitar a tomada de
decisdo (alocagao de recursos e
defini¢do dos tipos de
investimentos);

Selecionar os parceiros
estratégicos e estabelecer parcerias
confidveis;

Solugdes para os clientes e
modelos de negdcios (selecdo de
clientes-alvo, entrega de valor;
selecdo de tecnologias, orientacdo
ao cliente);

TOTAL

4

12

36

Quadro 23 - Dimens0es da microfundagéo de mobilizagao

Fonte — Elaborac¢éo propria

As principais dimensdes que os cinco dirigentes investigados utilizam para mobilizar os

recursos organizacionais visando aproveitar oportunidades de mercado foram: “capacidade de

interagir rapidamente com o mercado” e “coordenar, eficazmente, as parcerias para obter e

reunir os recursos organizacionais”, em que cada variavel obteve 5 citagdes da distribuicao
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total, “solug¢des para os clientes e modelos de negdcios” obteve 4 citagdes da distribuicdo total,
“compreender os habitos de consumo dos clientes e as principais barreiras para a adogéo de
solugdes inovadoras”, obteve 3 citagcdes da distribuigao total, “compatibilidade organizacional”;
“estabelecer e manter canais de comunicacdo; “planejamento estratégico”; “recursos
financeiros e humanos”; “reduzir a incerteza apresentando os motivos, as responsabilidades e
os beneficios de forma transparente”; “relagdes informais de trabalho e administragdo pouco
burocratica” e “selecionar os parceiros estratégicos e estabelecer parcerias confiaveis”, em que
cada varidvel obteve 2 citacoes da distribuicdo total e “estrutura e infraestrutura
organizacionais”; “processos organizacionais’ € ‘“rotinas para incentivar a lealdade e o
comprometimento dos funcionarios e para facilitar a tomada de decisdo, em que cada variavel
obteve 1 citacdo da distribuicéo total.

Comparando-se as dimens6es da microfundacdo de mobilizacdo com as dimensdes da
microfundacdo de deteccdo, notou-se novamente a preponderancia de dimensdes que enfatizam
0 desenvolvimento de tecnologias que atendam as necessidades dos clientes, conhecer as
demandas de mercado e de se realizar parcerias estratégicas com agentes externos a

organizagcéo.

Analisando-se, agora, os trés subgrupos de MPEBTS investigados na etapa qualitativa,

teve-se que, no subgrupo formado pelas MPEBTs A e C, as dimensdes comuns foram:

99, ¢

“capacidade de interagir rapidamente com o mercado”; “coordenar, eficazmente, as parcerias

para obter e reunir 0s recursos organizacionais”; “planejamento estratégico” e “selecionar os
parceiros estratégicos e estabelecer parcerias confiaveis”, seguidas pelas dimensdes
classificadas por apenas uma das MPEBTs, como “compatibilidade organizacional”;

“compreender os habitos de consumo dos clientes e as principais barreiras para a adogdo de

99, < 29, ¢

solu¢bes inovadoras”; “estabelecer e manter canais de comunicag¢do”; “recursos financeiros e
humanos”; “reduzir a incerteza apresentando os motivos, as responsabilidades e os beneficios
de forma transparente” e “solugdes para os clientes e modelos de negocios”

No subgrupo formado pelas MPEBTSs D ¢ E, as dimensdes comuns foram “capacidade
de interagir rapidamente com o mercado”; “compreender os habitos de consumo dos clientes e
as principais barreiras para a adogdo de solugdes inovadoras”; “coordenar, eficazmente, as
parcerias para obter e reunir os recursos organizacionais” e “solu¢des para os clientes e modelos
de negbcios”, seguidas pelas dimensdes classificadas por apenas uma das MPEBTS, como

29, ¢

“compatibilidade organizacional”; “estabelecer e manter canais de comunica¢do”; “estrutura e
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infraestrutura organizacionais”; ‘“‘processos organizacionais”; ‘“recursos financeiros e

99, <

humanos”; “reduzir a incerteza apresentando os motivos, as responsabilidades e os beneficios
de forma transparente”; “relagdes informais de trabalho e administragdo pouco burocratica” e
“rotinas para incentivar a lealdade ¢ o comprometimento dos funciondrios e para facilitar a
tomada de decisao”.

O ultimo subgrupo, como é formado somente pela MPEBT B, representa as dimensfes
classificada pela empresa, sendo: “capacidade de interagir rapidamente com o mercado”;
“coordenar, eficazmente, as parcerias para obter e reunir 0s recursos organizacionais’;
“relacdes informais de trabalho e administragdo pouco burocratica” e “solucdes para os clientes
e modelos de negbcios”.

As analises das dimensdes da microfundagéo de mobilizagdo mostraram que a MPEBT
E foi a empresa que mais se utilizou das variaveis/dimensdes para mobilizar os recursos
organizacionais para aproveitar as oportunidades de mercado, com 12 citacdes do total da
distribuicdo de citacdes; em contrapartida, a MPEBT B foi a empresa que menos se utilizou das
variaveis para detectar oportunidades de mercado, com 4 citagdes do total das citacGes. A
MPEBT C foi a segunda empresa que melhor utilizou as variaveis (dimensdes) para mobilizar
0S recursos internos, com 8 citacdes da distribuicao de citacdes. Por fim, as MPEBTs A e D
tiveram 0 mesmo valor das citacbes, com 6 marcagGes.

Verificando-se, por fim, as relacbes entre a microfundacdo de mobilizacdo com os 2
modos de fundacdo de MPEBTS elencados na analise qualitativa dos dados (oportunidades de
negocios e conhecimentos e experiéncias acumulados pelo dirigente) percebeu-se que as
MPEBTSs A, B e D, que foram fundadas a partir de uma oportunidade de negocios utilizaram-
se de 10 dimensbGes para mobilizar recursos organizacionais (‘“capacidade de interagir
rapidamente com o mercado”; “coordenar, eficazmente, as parcerias para obter e reunir os
recursos organizacionais”; “recursos financeiros e humanos”; “solucdes para os clientes €
modelos de negodcios”; “compreender os habitos de consumo dos clientes e as principais

99, ¢

barreiras para a adog¢ao de solugdes inovadoras”; “estabelecer e manter canais de comunicacao”;
“infraestrutura”; “planejamento estratégico”; “relagdes informais de trabalho e administragdo
pouco burocratica” e selecionar os parceiros estratégicos e estabelecer parcerias confiaveis”.
Por sua vez, as MPEBTs C e E, que foram fundadas a partir de conhecimentos e
experiéncias acumulados pelos dirigentes, utilizaram-se 14 dimensdes para mobilizar recursos

organizacionais (‘“capacidade de interagir rapidamente com o mercado”; “compatibilidade
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organizacional”; “compreender os habitos de consumo dos clientes e as principais barreiras para
a adogdo de solugdes inovadoras™; “coordenar, eficazmente, as parcerias para obter e reunir 0s
recursos organizacionais”; “reduzir a incerteza apresentando os motivos, as responsabilidades
e os beneficios de forma transparente”; “solu¢des para os clientes ¢ modelos de negocios”;
“estabelecer ¢ manter canais de comunicagdo”; “estrutura organizacional”; “planejamento
estratégico”; “processos organizacionais”; “pelagcdes informais de trabalho e administragdo
pouco burocratica”; “rotinas para incentivar a lealdade o comprometimento dos funcionarios”;
“rotinas para facilitar a tomada de decisdo — alocacdo de recursos e definicdo dos tipos de
investimentos —” e “selecionar os parceiros estratégicos e estabelecer parcerias confiaveis”).
Dentre as dimensdes elencadas nesta analise, 8 dimensdes foram comuns as MPEBTSs
de ambos os modos de fundacdo (“capacidade de interagir rapidamente com o mercado”;
“coordenar, eficazmente, as parcerias para obter e reunir 0s recursos organizacionais’;

99, <

“solucdes para os clientes e modelos de negocios”; “compreender os habitos de consumo dos
clientes e as principais barreiras para a adog¢ao de solu¢des inovadoras”; “estabelecer e manter
canais de comunicacao”; “planejamento estratégico”; “relacdes informais de trabalho e
administragdo pouco burocratica” e “selecionar os parceiros estratégicos ¢ estabelecer parcerias
confidveis”), 2 dimensdes (“infraestrutura” e “recursos financeiros e humanos”) foram
exclusiva das MPEBTs fundadas a partir de oportunidades de negdcios e 6 dimensbes
(“processos e estruturas organizacionais”; “reduzir a incerteza apresentando os motivos, as
responsabilidades e os beneficios de forma transparente”; “compatibilidade organizacional”;
“rotinas para incentivar a lealdade o comprometimento dos funcionarios” e “rotinas para
facilitar a tomada de de decisdo”) foram exclusivas das MPEBTs fundadas a partir de
conhecimentos e experiéncias acumulados pelo dirigente.

Com isso, percebeu-se que as MPEBTSs C e E, fundadas a partir de conhecimentos e
experiéncias acumulados pelos dirigentes, utilizaram maior conjunto de dimensdes da
microfundacdo de mobilizacdo, para alocar recursos organizacionais, visando aproveitar a
oportunidade externa detectada, em relacdo as MPEBTSs A, B e D, que foram fundadas a partir

de oportunidades de mercado.
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8.6.3 Microfundacéo de reconfiguracao

A microfundacdo de reconfiguracdo permite as empresas reconfigurem os seus recursos
organizacionais (ADAM; STRAHLE; FREISE, 2018), para que consigam se adaptar as
oportunidades de mercado, desenvolvendo inovagfes que atendam a essas novas exigéncias
externas.

O Quadro 8 apresentou as 10 dimensdes da microfundacdo de reconfiguracdo
contemplando: “a aquisi¢do de conhecimentos por meio de parcerias com as universidades e
com os centros de pesquisa”; “a co-especializacdo, ou seja, 0 uso compartilhado de ativos que
nao sdo facilmente identificaveis pelos concorrentes”; a capacidade de aprendizado baseada

29, <

principalmente nos clientes”; “a criacdo de novos conhecimentos a partir de parcerias externas
e pelo compartilhamento de informagdes”; “a configuracdo de recursos tecnologicos™; “a
comercializagdo de P&D e dos resultados inovadores”; a delegag¢do de tarefas especificas a
terceiros para que a empresa se concentre em suas competéncias essenciais”; “a habilidade de
mudar as rotinas organizacionais”; “a gestdo do conhecimento” e ‘“a manutencao da
flexibilidade hierarquica”.

O quadro 24 apresenta as dimensdes da microfundacéo de reconfiguracédo obtidas pelas
analises das cinco entrevistas realizadas nesta etapa da pesquisa. A analise do quadro 24
mostrou que, das dez dimensdes apresentadas no referencial teorico deste trabalho, a dimenséo
“co-especializagdo” ndo foi citada por nenhum dos dirigentes investigados. A dimenséao
“comercializacdo de P&D e dos resultados inovadores (transferéncia de conhecimento e
tecnologia e protecdo da propriedade) possui interpretacdo plural: considerando-se o Ciclo
Virtuoso na Inovacdo, apresentado na Figura 5, a comercializacdo do P&D e os resultados
inovadores podem ser definidos como sendo a inovacgdo e dessa forma, seria uma dimenséo
mencionada pelos cinco dirigentes investigados. Contudo, a descricdo da dimensdo menciona
a “protecdo da propriedade intelectual”, que ndo foi citada por nenhum dos dirigentes
investigados. Além disso, acrescentaram-se as dimensdes “conhecimento e experiéncias
acumulados pelo dirigente” e “recursos financeiros e humanos” ao modelo original expresso no
quadro 8.

As principais dimensdes que 0s cinco dirigentes investigados utilizaram para
reconfigurar os recursos organizacionais foram: “capacidade de aprendizado baseada nos

9 ¢

clientes”, “configuragdo dos recursos tecnologicos” e “gestdo do conhecimento” em que cada
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variavel obteve 4 citagdes da distribuicdo total, “capacidade de aprendizado baseada em
parcerias externas ¢ no compartilhamento de informagdes”, “conhecimentos e experiéncias
acumulados pelo dirigente”, “descentralizacao”, “manuten¢do da flexibilidade hierarquica” e
“recursos financeiros ¢ humanos”, em que cada variavel oteve 2 citagdes da distribuicao total
e, por fim, “aquisi¢do de conhecimentos pelas parcerias com as universidades” e “habilidade

de mudar as rotinas organizacionais”, em que cada variavel obteve 1 citacdo da distribuicdo

total.
Dimensges da mlcrofUNnda(;ao de Empresa A | Empresa B | Empresa C | Empresa D | Empresa E | TOTAL
reconfiguracéo
Aquisigdo de conhecimentos pelas X 1
parcerias com as universidades;
Capacidade de aprendizado baseada
em parcerias externas e no X X 2
compartilhamento de informacoes;
Capacidade de aprendlz.ado baseada X X X X 4
nos clientes;
Configuracdo do§ r_ecur.sos (ativos X X X X 4
tecnol6gicos);
Conhecimentos e experiéncias
= ) X X 2
acumulados pelo dirigente;
Descentralizacdo: delegacao de
tarefas a terceiros para que a X X 2
empresa se concentre em suas
competéncias essenciais;
Gestdo do conhecimento: integracdo
dos processos de conhecimentos e
apr_endlzad0§ ea formagao_d_e X X X X 4
parcerias estratégicas para facilitar a
transferéncia de tecnologia e a
propriedade intelectual;
Habilidade de mudar as rotinas X 1
organizacionais;
Manutencéo da flexibilidade
hierarquica; X X 2
Recursos financeiros e humanos X X 2
TOTAL 5 4 4 4 7 24

Quadro 24 - Dimensoes da microfundagéo de reconfiguracéo
Fonte — Elaborac¢éo propria

A analise das dimensbes da microfundacdo de reconfiguracdo apresentou-se as
influéncias de fatores externos e internos as organizaces. Como fatores externos destacaram-
se novamente as parcerias externas e a capacidade de conhecer e suprir as novas demandas dos
clientes. Os fatores internos podem ser considerados inerentes ao processo de reconfigurar os

recursos organizacionais e englobaram dimensdes internas as empresas como a configuracao
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dos recursos tecnoldgicos, a gestdo do conhecimento, os conhecimentos e as experiéncias
acumulados pelos dirigentes, a descentralizacdo e a manutencgdo da flexibilidade hierarquica.

Analisando-se, agora, os trés subgrupos de MPEBTS investigados na etapa qualitativa,
teve-se que, no subgrupo formado pelas MPEBTs A e C, as dimens6es comuns foram
“configuragdo dos recursos tecnologicos” e “gestdo do conhecimento”, Seguidas pelas
dimensdes classificadas por apenas uma das MPEBTS, como “aquisi¢do de conhecimentos
pelas parcerias com as universidades”, “capacidade de aprendizado baseada em parcerias
externas e no compartilhamento de informagdes”, “capacidade de aprendizado baseada nos
clientes”, “descentralizagdo” e “recursos financeiros”.

No subgrupo formado pelas MPEBTSs D ¢ E, as dimensdes comuns foram “capacidade
de aprendizado baseada nos clientes”, “configuracdo dos recursos tecnologicos” ¢ “gestdo do
conhecimento”, seguidas pelas dimensdes classificadas por apenas uma das MPEBTS, como
“conhecimentos e experiéncias acumulados pelo dirigente”, “descentralizagao”, “habilidade de
mudar as rotinas organizacionais”, “manuten¢do da flexibilidade hierarquica” e “recursos
financeiros ¢ humanos”. O Ultimo subgrupo, como é formado somente pela MPEBT B,
representa as dimensdes classificada pela empresa, sendo: “capacidade de aprendizado baseada
em parcerias externas € no compartilhamento de informagdes”, “capacidade de aprendizado
baseada nos clientes”, “conhecimentos e experiéncias acumulados pelo dirigente” e
“manutencao da flexibilidade hierarquica”.

As analises das dimensdes da microfundacdo de reconfiguracdo mostraram que a
MPEBT E foi a empresa que mais se utilizou das dimensGes para reconfigurar 0s recursos
organizacionais, visando adaptar-se as novas oportunidades de mercado com 7 cita¢fes do total
da distribuicdo; em contrapartida, as MPEBTs B, C e D apresentaram 0s mesmos valores
unitarios de 4 citacdes da distribuicdo total. A MPEBT A foi a segunda empresa que mais
utilizou-se das variaveis (dimensdes) para reconfigurar 0s seus recursos organizacionais, com
5 citacBes da distribuicdo total.

Verificando-se, por fim, as relacfes entre a microfundacéo de reconfiguracdo com os 2
modos de fundacdo de MPEBTS elencados na analise qualitativa dos dados (oportunidades de
negocios e conhecimentos e experiéncias acumulados pelo dirigente) percebeu-se que as
MPEBTSs A, B e D, que foram fundadas a partir de uma oportunidade de negécios utilizaram-
se de 7 dimensdes para reconfigurar 0s recursos organizacionais (“capacidade de aprendizado

baseada nos clientes”; “configuracdo dos recursos — ativos tecnologicos — “gestdo do
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conhecimento”; “recursos financeiros e humanos”; “aquisicdo de conhecimentos pelas
parcerias com as universidades”; “conhecimentos e experiéncias acumulados pelo dirigente” e
“manutencao da flexibilidade hierarquica”).

As MPEBTs C e E, que foram fundadas a partir de conhecimentos e experiéncias
acumulados pelos dirigentes, também se utilizaram de 7 dimensbes para reconfigurar 0s
recursos organizacionais (“capacidade de aprendizado baseada nos clientes”; “configura¢io dos
recursos — ativos tecnoldgicos —; “descentraliza¢do: delegacdo de tarefas a terceiros para que
a empresa se concentre em suas competéncias essenciais”; “gestdo do conhecimento”;
“conhecimentos e experiéncias acumulados pelo dirigente”; “habilidade de mudar as rotinas
organizacionais” e “manuten¢do da flexibilidade hierarquica”).

Dentre as dimensdes elencadas nesta analise, 5 dimensdes foram comuns as MPEBTS
de ambos os modos de fundacdo (“capacidade de aprendizado baseada nos clientes”;
“configuragdo dos recursos — ativos tecnologicos —; “gestio do conhecimento”;
“conhecimentos e experiéncias acumulados pelo dirigente” e “manuten¢do da flexibilidade
hierarquica”), 2 dimensdes (“recursos financeiros e humanos” e “aquisicdo de conhecimentos
pelas parcerias com as universidades”) foram exclusiva das MPEBTSs fundadas a partir de
oportunidades de negocios e 2 dimensdes (“descentralizacdo: delegacdo de tarefas a terceiros
para que a empresa se concentre em suas competéncias essenciais” ¢ “habilidade de mudar as
rotinas organizacionais’) foram exclusivas das MPEBTSs fundadas a partir de conhecimentos e
experiéncias acumulados pelo dirigente.

Com isso, percebeu-se que as MPEBTSs A, B e D, fundadas a partir de oportunidades
de mercado, utilizaram-se da mesma quantidade de dimensGes da microfundacdo de
reconfiguracao dos recursos organizacionais, quando comparadas com as MPEBTSs C e D, que
foram fundadas a partir de conhecimentos e experiéncias acumulados pelos dirigentes.

Realizando-se uma comparacdo global do processo de formacdo de capacidades
dinamicas, com as estratégias competitiva e de inovacdo e da quantidade de inovag6es lancadas
e/ou aperfeicoadas em processos, produtos e/ou servigos, percebeu-se que a MPEBT E foi a
empresa que definiu as estratégias competitiva e de inovacdo e obteve, juntamente, com a
MPEBT D, os melhores resultados inovadores, conforme mostrado nos critérios para as
escolhas dos casos para a etapa qualitativa e obteve os maiores valores percentuais para as

microfundacdes de deteccdo, mobilizacdo e reconfiguracéo.
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As MPEBTs A, C e D apresentaram valores estatisticos semelhantes para as
microfundacBes de deteccdo, mobilizacdo e reconfiguragdo e definiram as suas estratégias
competitiva e de inovacdo. Contudo, apesar das andlises do processo de formacgdo de
capacidades dindmicas e das definiches das estratégias competitivas serem semelhantes, a
empresa D enquadrou-se no grupo que obteve melhores resultados inovadores, em relagdo as
MPEBTSs A e C. A diferenca pode ser explicada pelos segmentos de atuagéo, pois enquanto as
MPEBTSs A e B atuam na fabricacdo de produtos médico-oftalmoldégicos, a MPEBT D atuam
na gestéo eletronica de documentos e de processos.

A MPEBT B, que foi a empresa que obteve 0s menores valores percentuais para as
microfundacdes de deteccdo, mobilizacdo e reconfiguracdo, foi a empresa que definiu uma
estratégia competitiva, mas ndo definiu uma estratégia de inovacdo e obteve resultados
inovadores menos significativos, quando comparada com as outras quatro MPEBTSs
investigadas, conforme mostrado na escolha das MPEBTS para a etapa qualitativa.

Em suma, parece haver evidéncias de que as MPEBTSs que desenvolveram as suas
capacidades dinamicas, definiram também suas estratégias competitiva e de inovacgdo e
obtiveram melhores resultados inovadores, em relagdo as empresas que ndo apresentaram a
mesma sinergia entre os topicos investigados. Destarte, os resultados obtidos neste trabalho
aproximam-se das considerac6es apresentadas por Curado, Mufioz-Pascual e Galende (2018),
Ellonen, Wikstrém e Jantunen (2009), Herrmann, Sangalli e Teece (2017), Jeng e Pak (2016),
Liao, Kickul e Ma (2009), Ndubisi e Agarwal (2014), Sok e O’Cass (2011) e Sok, O’Cass ¢
Miles (2016) de que as capacidades dindmicas auxiliam as MPEBTs a definirem suas
estratégias competitiva e de inovacdo e a obterem vantagem competitiva em seus setores de
atuacéo.

As analises comparativas entre o0 modo de fundacdo de MPEBTS e o processo de
formacdo de capacidades dinamicas, representado pelas microfundacdes de deteccéo,
mobilizacédo e reconfiguracdo dos recursos organizacionais, assim como pelas suas dimensdes,
indicaram que as MPEBTs que foram fundadas a partir de conhecimentos e experiéncias
acumulados pelos dirigentes alocaram maiores quantidades de dimensGes/varidveis, para
detectar e mobilizar recursos organizacionais. A excecdo ocorreu na microfundacdo de
reconfiguracao, em que os dois modos de fundacdo alocaram a mesma quantidade de dimens6es
para reconfigurar os recursos organizacionais. Com isso, 0s resultados obtidos parecem
confirmar Adam, Strahle e Freise (2018), Jensen e Clausen (2017) e Ndubisi e Agarwal (2014),
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que mostraram a influéncia positiva dos conhecimentos acumulados pelos dirigentes, no

processo de formacgéo das capacidades dindmicas.

8.7 Especificidades da micro e pequena empresa de base tecnoldgica

As especificidades das MPEBTs foram relacionadas pelas empresas B, C, D e E,
enfatizando trés topicos administrativos: estrutura organizacional, recursos financeiros e
mudancas culturais.

Quanto a estrutura organizacional, os dirigentes B, C e D afirmaram que, pelo fato de
as MPEBTSs serem menos hierarquizadas e buracratizadas, em relacdo as empresas de maior
porte, a adaptacdo a novas demandas de mercado tornou-se mais rapida e eficaz.
Ilustrativamente, o dirigente B comparou a grande empresa a um transatlantico e a pequena
empresa a uma lancha. O transatlantico, apesar de ser mais robusto e carregar maiores
quantidades de recursos, € mais lento para realizar manobras; por sua vez, a lancha, apesar de
menor e de carregar menores quantidades de recursos, é mais veloz e consegue realizar
manobras com maior efetividade.

Com isso, o dirigente B mostrou que a estrutura das MPEBTSs influencia diretamente a
alocacdo dos recursos para inovar, pois, Como pequenas empresas possuem limitados recursos,
especialmente o financeiro, essas empresas precisam inovar, com 0 minimo de recursos
possiveis e com pouca margem de erro.

Para o dirigente C, o desenvolvimento da empresa engendrou a necessidade de se pensar
estrategicamente e, dessa forma, os trés sdcios dividiram, setorialmente, a gestao das tarefas e
a resolucdo de problemas organizacionais. Como exemplo, mostrou que o socio 1 comanda 0s
departamentos administrativo, de compras e de producdo. O socio 2 coordena a parte de
desenvolvimento tecnoldgico e de lancamento de novos produtos. O sécio 3 administra 0s
departamentos comercial e de marketing. Ainda para o dirigente C, a divisdo de tarefas trouxe
dinamismo e profissionalismo a empresa, porque 0s problemas gerenciais tornaram-se tdo
complexos, que praticamente impossibilitaram que os trés socios participassem ativamente
conjuntamente dos processos de tomada de deciséo.

A estrutura organizacional das MPEBTS influenciou também a definicdo da estratégia

de inovagdo. Segundo a gerente E, a empresa ndo pode definir metas que a estrutura
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organicional ndo “permita” que sejam atingidas; dessa forma, a defini¢do da estratégia deve
acompanhar o crescimento e o desenvolvimento da empresa. Como exemplo, o dirigente C
afirmou que a estrutura da empresa ndo demanda a cricdo de um departamento exclusivo para
desenvolver novos produtos; com isso, 0 departamento de P&D cria e desenvolve todas as
etapas para se langar um novo produto.

Segundo o dirigente B, a estrutura organizacional das MPEBTS e a dinamicidade do
segmento em que atua podem fazer com que as empresas prefiram nao declarar, formalmente,
as suas estratégias empresariais, pois, formaliza-las pode significar ineficiéncia na utilizacdo
dos recursos, especialmente de tempo e de dinheiro. Com isso, o dirigente afirmou que a
empresa ndo possui um departamento de planejamento estratégico, fazendo com que as
deliberacdes estratégicas sejam definidas pelos conhecimentos e pelas experiéncias acumulados
pelos dirigentes, contando com a participagdo dos funcionarios, com as demandas dos clientes
e com as oportunidades de mercado.

Quanto a especificidade cultural, a dirigente D afirmou que as MPEBTS possuem as
mesmas obrigacfes, embora em proporcdes diferentes, do que as grandes empresas. Dentre
essas obrigacfes, muitas delas exigidas por meio de regulamentaces governamentais, esta a
necessidade de se implementar tecnologias que facilitam o gerenciamento dos processos
organizacionais, o que inclui a gestao eletrénica de documentos. Com isso, houve a necessidade
da dirigente D conscientizar os proprietarios-dirigentes de pequenas empresas sobre a
necessidade e a obrigatoriedade de se implementar sistemas eletronicos de gestéo, porque ha,
entre os dirigentes de pequenas empresas, 0 pensamento de que pelo fato de serem empresas de
pequeno porte, ndo precisam adquirir programas gerenciais tecnologia avancados que, a
principio, foram desenvolvidos para atender necessidades das empresas de grande porte.

Complementarmente, a dirigente D e a gerente E mostraram que a mudanca da cultura
deve ter a participacdo de todos os departamentos da organizacdo, nao sendo funcdo exclusiva
do proprietario-dirigente e do departamento de recursos humanos, pois, quando todos os
funcionarios auxiliam na dissemina¢do da nova cultura, facilita-se a aceitacdo do novo modelo
e reduz-se o efeito da mentalidade tradicional que propGe, na empresa, que as operagdes, sempre

realizadas de uma determinada forma, ndo devem se alterar.
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9 CONSIDERACOES FINAIS

Neste capitulo sdo apresentadas algumas consideracdes finais desta tese, que foi
desenvolvida para identificar as principais caracteristicas do comportamento estratégico de
micro e pequenas empresas de base tecnoldgica considerando-se, para isso, 0s seguintes temas:
estratégia de inovacdo, capacidades dindmicas e MPEBTSs. Inicialmente realizou-se um
levantamento sistematico de literatura, contemplando os temas acima elencados, com o intuito
de estabelecer o foco da pesquisa, em resposta a uma lacuna identificada na literatura, definir
0s objetivos do trabalho e elaborar o referencial teérico para conduzir as etapas denominadas
quantitativa e qualitativa da pesquisa.

Apos o levantamento sistematico e a leitura dos artigos selecionados percebeu-se a falta
de publicacbes que apresentassem ou explicassem o comportamento estratégico de MPEBTS.
As caracteristicas que compdem o comportamento englobam temas como a definicdo e a
formalizacdo das estratégias competitiva e de inovacdo, os investimentos em P&D, a utilizacéo
das teorias das capacidades dinamicas para reconfigurar os recursos organizacionais, conforme
as demandas externas se modificam, assim como o processo de formacdo de capacidades
dindmicas. Diante disso, elaborou-se o seguinte objetivo geral: identificar as principais
caracteristicas do comportamento estratégico de MPEBTS.

Neste trabalho mostrou-se que o comportamento estratégico permite que dirigentes
identifiquem oportunidades e ameacas externas, reconfigurem 0s seus recursos e capacidades e
formulem estratégias empresariais para que as suas empresas se adaptem as novas demandas
externas. Alinhando-se a explicacdo de comportamento estratégico, esta tese verificou se as
MPEBTSs definem e formalizam estratégias competitiva e de inovacdo; se comunicam as
deliberac@es estratégicas aos funcionarios; se investem em P&D e se mantém um departamento
para pesquisar e desenvolver produtos; se alocam recursos para inovar e se formam capacidades
dindmicas.

Como esta tese foi desenvolvida com a utilizacdo de um método de pesquisa misto, a
coleta e a analise dos dados foram realizadas em duas etapas, sendo a primeira fase quantitiva,
em que foram coletados e analisados questionarios de pesquisa respondidos por 104 EBTs
paulistas. Além das analises estatisticas, a fase quantitativa forneceu subsidios para a elaboracéo
do roteiro de entrevistas e para a selecdo dos casos que foram investigados na fase 2, de cunho

qualitativo, tendo sido possivel detalhar a varidvel “outros” presente nas analises quantitativas
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sobre 0s segmentos de atuacao, as variaveis do ambiente externo e 0s recursos organizacionais,
verificar a definicdo das estratégias competitiva e de inovacao, elencar os tipos de inovacao,
identificar os recursos organizacionais e analisar o processo de formacdo de capacidades
dindmicas. Ao final das etapas de pesquisa desta tese, as seguintes consideracdes foram
realizadas: no atual cendrio competitivo, cada vez mais dindmico e incerto, acompanhar as
rapidas mudancas nas demandas dos clientes, as continuas melhorias nas tecnologias
disponiveis, que reduziram o ciclo de vida dos produtos e elevaram as taxas de obsolescéncia
tecnoldgica, representam um desafio para as empresas, de todos os portes e de todos os setores,
e saber explora-las pode significar a possibilidade de obter vantagem competitiva.

Concluida a pesquisa, reafirma-se que MPEBTs atuam em cenario competitivo,
dindmico e incerto, e precisam acompanhar mudancas nas demandas dos clientes e melhorias
nas tecnologias disponiveis, que podem ter reduzido os ciclos de vida de produtos e elevado
taxas de obsolescéncia tecnologica. Esse mercado dindmico representa um desafio para as
empresas, e saber explord-lo pode significar a possibilidade de obtencdo de vantagens
competitivas.

O ambiente externo pode compelir as empresas a desenvolverem produtos, processos,
métodos e técnicas no intuito de aproveitar as oportunidades e diminuir ou netraulizar as
ameagas externas. Nesta tese, 0s ambientes externos das empresas na amostra estudadade
MPEBTSs tem, como principais caracteristicas, a necessidade de inovacao, a obsolescéncia
tecnoldgica, o dinamismo e a incerteza ambientais, as demandas e as parcerias com agentes
externos, especialmente com os clientes e as oportunidades de mercado.

Tais caracteristicas foram destacadas nas respostas obtidas de MPEBTS que atuam em
varios segmentos de mercado que apresentam condicdes distintas. A etapa quantitativa elencou
diretamente onze segmentos de atuacao, além de segmentos de mercado que foram englobados
na variavel “outros”. Na etapa qualitativa, a variavel “outros” pode ser parcialmente explicada
por duas empresas que atuam nos segmentos pecuarista e de gestéo eletrdnica de documentos
e de processos, cujos segmentos ndo estavam listados na etapa quantitativa.

Foram consideradas como objeto nesta tese as micro e pequenas empresas classificadas
como de base tecnoldgica, dada a sua potencial contribuicdo para o desenvolvimento
econémico da nacdo. Tais empresas, conforme mostrado no referencial tedrico desta tese, sao

consideradas agentes de desenvolvimento socioecondmico por incorporarem o conhecimento
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cientifico e as atualizagBes tecnoldgicas, como insumos produtivos, para desenvolverem
inovacdes que visam atender novas oportunidades de mercado e novas demandas dos clientes.

Sobre a modo de fundacdo dessas empresas, como obtido nas etapas quantitativa e
qualitativa, as MPEBTs foram fundadas principalmente com o objetivo de aproveitarem
oportunidades de negdcios ou em fungdo de seus proprietarios ou dirigentes terem acumulado
conhecimentos e experiéncias necessarios aos negécios estabelecidos. O modo de fundagédo
baseado em pesquisas com universidades ndo foi o predominante para a fundagdo das empresas
estudadas.

Quanto a inovacao, este trabalho confirmou que ndo se trata de um processo estratégico
restrito a grandes empresas e que também pode ser fonte de vantagem competitiva para
MPEBTSs. Essas empresas, devido as suas estruturas organizacionais mais simples, enxutas,
menos hierarquizadas e menos burocratizadas, podem ter maior facilidade para realocar os seus
recursos organizacionais para inovar, visando atender novas oportunidades de mercado ou
novas demandas dos clientes; todavia, como essas empresas possuem limitacGes gerenciais
inerentes ao porte, devem implementar estratégias que auxiliem o desenvolvimento de
inovacges e que, a0 mesmo tempo, estejam adaptadas a realidade gerencial das MPEBTS.

A adocéo de técnicas ou de estratégias empresariais mais sistematicas pode ajudar essas
empresas a detectarem oportunidades inovadoras, por meio de analises das variaveis que
compdem o ambiente externo, a avaliarem a viabilidade de projetos potencialmente inovadores
e a alocarem recursos exatos para o desenvolvimento de tais projetos, reduzindo a probabilidade
de investirem recursos em projetos que ndo se tornardo inovacfes e ndo gerardo retornos
financeiros. Com isso, a definicdo de estratégias competitivas e de inovacdo pode ajudar as
MPEBTS a superarem suas limitacGes gerenciais e desenvolverem projetos de inovacdo que
atendam rapidamente novas exigéncias de mercado.

Sobre 0s recursos organizacionais, na etapa quantitativa a analise indica que as MPEBTSs
tendem a apoiar seus projetos inovadores em recursos intangiveis, comoo conhecimento
tecnoldgico, o empreendedorismo, as parcerias com os clientes, o desenvolvimento da Tl e a
gestdo do conhecimento, além de recursos que ndo foram diretamente relacionados na analise
qualitativa, mas que foram compilados na variavel “outros”.

Na etapa qualitativa, as respostas obtidas nas cinco entrevistas explicaram parcialmente
a variavel “outros”, ao contemplar recursos que ndo foram mencionados na etapa quantitativa,

como: “agéncias de fomento a inovagdo”, ‘“‘capacitacdo e treinamento dos funcionérios”,
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99, ¢ 99, ¢

“capital humano”; “consultorias externas e SEBRAE”; “distribuidores”; “empreendedorismo’;

99,

“fornecedores”; “logisticos”; “parcerias com empresas de outros segmentos € com empresas
estrangeiras’’; “participacao em feiras e em palestras”; “representantes comerciais” e “reputacao
da empresa”. Além disso, apenas um dirigente elencou a importancia de se realizar parceiras
com universidades e com centros de pesquisas, € nenhum dos dirigentes entrevistados citou a
obtencdo de patentes e direitos autorais como importantes recursos intangiveis para o
desenvolvimento de inovagodes.

A definicdo de métodos mais sistematicos para formular as estratégias competitiva e de
inovacdo permite, ainda, que as MPEBTSs consigam monitorar, com eficécia, variaveis dos
ambientes externo e interno. Entretanto, simplesmente monitorar e elencar recursos
organizacionais e definir objetivos e metas de inovagdo, com o0 auxilio das estratégias
empresariais, pode ndo ser suficiente para que uma MPEBT obtenha vantagem competitiva,
pois € preciso que esses recursos sejam combinados, estrategicamente, transformando-se em
capacidades, que entdo tendem a ser de dificil deteccdo e de imitagdo por empresas
concorrentes.

O referencial teodrico desta tese indica que, em ambientes dindmicos, como sdo em geral
os das empresas de base tecnologica, empresa precisam reconfigurar Seus recursos
organizacionais, transformando-os em capacidades dindmicas, a medida que demandas externas
se modificam; dessa forma, escolheu-se a teoria das capacidades dinamicas para o estudo dos
ambientes internos das organizagdes.

A literatura sobre capacidades dindmicas propde que relacdes entre organizacoes,
recursos organizacionais, capacidades dindmicas e processos de formacdo de capacidades
dindmicas ndo estdo completamente explicadas. Entretanto, constatou-se que recursos
organizacionais sdo fontes para o desenvolvimento de atividades estratégicas e inovadoras no
grupo de empresas investigado. Notou-se, ainda, que, como as MPEBTS ndo possuem a mesma
quantidade ou acesso a recursos que uma EBT de grande porte, as capacidades dinamicas
podem ajudar as MPEBTSs a desenvolver parcerias com agentes externos, como forma de
complementar os recursos internos, e configura-los, estrategicamente, para que consigam
inovar e obter vantagem competitiva.

O processo de formacgdo de capacidades dinamicas considerado nesta tese foi abordado
a partir das microfundacdes deteccdo, mobilizacao e reconfiguracdo dos recursos, apresentadas

por Teece (2007, 2012, 2016, 2018) e das dimensGes das microfundagdes, apresentadas por
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Adam, Strdhle e Freise (2018), Babelyté-Labanauské e Nedzinskas (2017), Froehlich,
Bitencourt e Bossle (2017) e Mousavi e Bossink (2018). Os autores mostraram que as
microfundacBes podem ser subdivididas em conjuntos de varidveis, conhecidos como
dimensdes, e que o processo de formacgédo das capacidades dindmicas abrange o0 modo como as
empresas utilizam as suas microfundagdes e as dimensfes das microfundagdes para obter
informacGes sobre o ambiente externo e gerenciar o ambiente interno para suprir demandas e
explorar oportunidades externas que foram identificadas.

A anélise das dimensbes nas MPEBTSs estudadas mostrou que a microfundagdo de
deteccdo tem, como principais atributos, a criacdo de parcerias ou relacionamentos confiaveis
com agentes externos, especialmente os clientes, para que possam ser identificadas suas
necessidades e incorporados 0s seus conhecimentos no desenvolvimento de solucdes
inovadoras. A microfundacdo de mobilizacdo dos recursos organizacionais visa coordenar
eficazmente as parcerias com 0s agentes externos, estabelecer e manter canais de comunicacao
internos e desenvolver inovagdes para atender as demandas dos clientes. A microfundacao de
reconfiguracao dos recursos organizacionais visa desenvolver a capacidade de aprendizado, por
meio das parcerias externas, gerenciar o conhecimento organizacional, manter a flexibilidade
estrutural e a descentralizacdo na tomada de deciséo.

As anélises sobre 0 modo de fundacdo de MPEBTSs e o processo de formacdo de
capacidades dinamicas, representados pelas microfundacbes de deteccdo, mobilizacdo e
reconfiguracao dos recursos organizacionais, assim como pelas suas dimensdes, indicaram que
as MPEBTSs que foram fundadas a partir de conhecimentos e experiéncias acumulados pelos
dirigentes alocaram maiores quantidades de recursos para detectar e mobilizar recursos
organizacionais. Apenas quando se considerou a microfundacdo de reconfiguracéo, observou-
se que empresas fundadas a partir de oportunidades de mercados e a partir de conhecimentos e
experiéncias acumulados pelos dirigentes, alocaram a mesma quantidade de dimensdes para
reconfigurar seus recursos organizacionais. Com isso, 0s resultados obtidos indicam que 0s
conhecimentos e as experiéncias acumulados pelos dirigentes podem constituir e fomentar o
processo de formacdo de capacidades dinamicas.

Com isso, parece haver evidéncias de que as MPEBTs fundadas a partir de
conhecimentos e experiéncias acumulados pelos dirigentes ou que foram fundadas para
aproveitar oportunidades de negocios fomentaram o processo de formacdo das capacidades

dindmicas, definiram suas estratégias competitiva e de inovagdo, investiram em P&D e
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obtiveram melhores resultados inovadores, tanto no langamento quanto no aperfeicoamento de
processos, produtos e/ou servigos. Outras MPEBTS na amostra estudada ndo apresentaram a
mesma sinergia entre os topicos investigados. Destarte, a defini¢do de estratégias empresariais,
0s investimentos em P&D e a formacdo de capacidades dindmicas podem ser fontes de
vantagens competitivas sustentaveis para as MPEBTS.

Considerando, ainda, o processo de formacéao das capacidades dindmicas, a defini¢do da
estratégia de inovacdo e o0s tipos de inovacdo, contemplando o lancamento e/ou
aperfeicoamento de processos, produtos e/ou servigos, notou-se que as microfundacGes de
deteccdo, mobilizacdo e reconfiguragdo, assim como as suas respectivas dimensdes, ao
focalizarem (centrarem) suas analises nos ambientes externo e interno, podem auxiliar no
processo de definicdo da estratégia de inovagdo, mesmo que isto ndo implique em uma
formalizacdo da estratégia definida, que, conforme explicado no referencial tedrico desta tese,
visa ajudar as MPEBTS a alocarem seus recursos internos para que consigam desenvolver
inovacgOes e assim aproveitar oportunidades de mercado ou atender demandas especificas dos
clientes.

Os resultados obtidos nesta tese sobre 0 comportamento estratégico indicaram que as
MPEBTS paulistas investigadas foram fundadas principalmente para aproveitar oportunidades
de mercado ou pelos conhecimentos e experiéncias acumulados pelos seus dirigentes, definiram
e formalizaram as estratégias competitivas; definiram, mas ndo formalizaram, as estratégias de
inovacdo; comunicaram o0s funcionarios sobre as deliberacfes estratégicas; investiram em
P&D; desenvolveram e mantiveram laboratorios para pesquisar, desenvolver e atualizar
produtos, ndo alocaram recursos organizacionais para inovar e formaram capacidades
dindmicas para detectar oportunidades externas, mobilizar e reconfigurar recursos
organizacionais para aproveitar as oportunidades externas detectadas e obterem vantagens
competitivas.

Quanto aos objetivos propostos nesta tese, as seguintes explicacdes foram realizadas:

e O objetivo geral visa identificar as principais caracteristicas do comportamento
estratégico de MPEBTS. A etapa qualitativa mostrou a importancia de se definir as
estratégias competitiva e de inovacdo, de se investir em P&D e de se formar
capacidades dinamicas para auxiliar no desenvolvimento de inovagdes. Com isso, 0
processo estrutural entre os temas elencados representa 0 modelo proposto para esta

tese.
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Quanto aos objetivos especificos, notou-se que:

e O primeiro objetivo especifico pretendia identificar as estratégias de inovagdo adotadas
pelas MPEBTS. Os resultados apresentados mostraram que as estratégias de inovagao
sdo definidas a partir da estratégia competitiva e abordaram, basicamente, o langamento
e 0 aperfeicoamento de processos, produtos e/ou Servigos.

e O segundo objetivo especifico pretendia identificar os tipos de capacidades dinamicas
utilizados em MPEBTSs e como os tipos de capacidades dindmicas sdo configurados
nessas empresas. O levantamento sistematico de literatura mostrou que apesar de
existirem varios tipos de capacidades dindmicas, as publica¢@es, nos Ultimos cinco anos,
enfatizaram as microfundagdes de deteccdo, mobilizacdo e reconfiguracdo. Quanto a
forma como as microfundagdes sdo configuradas nas MPEBTS, os resultados mostraram
que esse processo se baseia nas classificagdes das dimensdes das trés microfundacdes
acima elencadas.

e O terceiro objetivo especifico pretendia identificar os processos de formacdo de
capacidades dinamicas. Os resultados da analise qualitativa mostraram que 0 processo
de formacéo de capacidades dindmicas se baseia na escolha das microfundagdes e nas
classificagdes das dimensdes que caracterizam cada microfundacéo.

e O quarto objetivo especifico pretendia identificar as frequéncias com que ocorrem
inovacOes em processos, produtos e/ou servicos. Na etapa quantitativa estipulou-se o
periodo de tempo correspondente a trés anos, conforme indicacdo de autores que
compuseram o referencial tedrico. Na etapa qualitativa verificou-se que as inovagdes
ndo necessariamente ocorreram em periodos de tempos pré-definidos, mas sim, sdo
desenvolvidas para atender as demandas dos clientes e para aproveitar oportunidades de
mercado.

Quanto as limitacGes encontradas durante esta pesquisa, a primeira limitacdo ocorreu
durante a fase quantitativa, especificamente pela dificuldade em se obter informacdes cadastrais
das MPEBTS, localizadas no estado de S&o Paulo. Como néo se encontrou nenhuma instituicao
publica e/ou privada que fornecesse a distribuicdo completa, por municipios, dessas empresas,
foi necessario obter as informacbes de maneira gradual e descontinua. Para isso, foram
utilizados os bancos de dados de agéncias de inovacdo, como a da UFSCar e da USP, as
incubadoras de empresas, 0s parques tecnoldgicos, a Junta Comercial, 0 SEBRAE e as agéncias

gue fomentam a pesquisa e 0 desenvolvimento inovador, como a ANPEI e a ANPROTEC.
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Decorre dessa limitagdo que se pode apenas estimar o nimero de MPEBTS instaladas no Estado
de S&o Paulo e ndo foi possivel discutir neste trabalho a representatividade da amostra obtida
na etapa quantitativa do trabalho.

A segunda limitacdo deu-se na escolha dos casos para a etapa qualitativa. Como as
MPEBTSs atuam em diversos setores e segmentos de mercado e em funcdo de restricOes de
tempo para a realizagdo dos estudos de caso, as MPEBTS investigadas pertencem a diferentes
segmentos, com excec¢do de duas empresas que atuam no segmento de produtos médico-
oftalmoldgicos. Optou-se, na escolha dos casos, por considerar apenas as empresas industriais
constantes da amostra e, por isso, na etapa qualitativa ndo foram estudas empresas que atuam
no setor de servigos.

Por fim, esta tese contribuiu para os estudos estratégicos sobre MPEBTS, ao descrever
0 modo como as MPEBTSs investigadas formam estratégias competitivas e de inovacdo,
investem em P&D, mobilizam recursos para inovar e utilizam e formam capacidades dinamicas.
Como contribuicbes futuras, pesquisas poderdo ser desenvolvidas visando aprofundar as
relacbes entre o dinamismo e a incerteza ambiental no desenvolvimento das estratégias
competitivas e de inovacdo e na utilizacdo das capacidades dindmicas para inovar. Além disso,
trabalhos futuros também poderdo detalhar o processo de formacéo de capacidades dindmicas

em MPEBTSs baseando-se, para isso, nos resultados apresentados nesta tese.
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APENDICE A - METODO DA BUSCA SISTEMATICA GERAL DE ARTIGOS

Para a realizagdo da busca sistematica geral por artigos cientificos, foram utilizadas 16
palavras-chaves divididas em 03 grupos da seguinte forma:

e Grupo 1: Innovation Strateg* Technolog* Strateg™;

e Grupo 2: New technology-based firms, High-tech firms, Technology-based companies,
Technology ventures, High-technology firms, SME*, Small and medium-sized
enterprises;

e Grupo 3: Environment, Business environment, Extern environment, Environmental
scanning, Environmental uncertainty, Environmental analysis e Environmental
management.

Para o levantamento sistematico na base de artigos da SciELO, mantiveram-se as
estruturas em trés grupos, porém, as palavras-chaves foram traduzidas para o portugués. O
método para coleta de artigos baseou-se na analise combinatoria, em que cada termo do grupo
1 foi cruzado ou combinado com cada termo do grupo 2 e 3, e cada termo do grupo 2 foi cruzado
com cada termo do grupo 3, até que todos 0s cruzamentos possiveis tenham sido realizados.

Os critérios de incluséo e exclusdo foram:

e A busca priorizou artigos publicados unicamente em periddicos cientificos. Livros e
teses e dissertacOes, embora possam ser utilizados para consolidar o referencial tedrico,
ndo foram parametros de busca;

e Escolheram-se os artigos publicados nos ultimos dez anos, ou seja, no periodo
compreendido entre os anos de 2006 a 2016. Em fevereiro de 2018 realizou-se uma
busca especifica com o objetivo de atualizar o referencial tedrico deste trabalho. Para
isso, aplicou-se 0s mesmos critérios delimitadores das pesquisas anteriores, para 0s 2
altimos anos, valor que corresponde a diferenca temporal entre os anos de 2016 a 2018.

e As primeiras buscas foram realizadas com as palavras de buscas contidas apenas nos
titulos. Posteriormente, as pesquisas foram mais abrangentes, englobando, além do
titulo, resumo e palavras-chaves;

e Os artigos com mais de trés anos de publicacdo, e que ndo possuem citacdo, foram
excluidos.

A estrutura da busca sistematica geral encontra-se ilustrada na figura 30.
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Figura 30 - Estrutura da busca sistematica geral de literatura
Fonte — Elaboragéo propria
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APENDICE B - RELACAO DE SUBTEMAS OBTIDOS NA BUSCA SISTEMATICA
GERAL

1 Ambiente de incubacéo empresarial

lacono, Almeida e Nagano (2011) avaliam o grau de importancia percebido por
MPEBTSs, incubadas nas cidades de S&o Paulo e S&o Carlos, para as interagdes e para as relagdes

de cooperacéo entre os diversos tipos de atores econdémicos.

2 Ambiente externo

Andries e Debackere (2006) investigam como ocorre e quais sdo as variaveis que
influenciam o processo de adaptacéo, de novas empresas de base tecnologica, as condigdes de
incerteza do setor. Colovic e Lamotte (2015) analisam a relacdo existente entre o ambiente
tecnoldgico de 54 paises, os investimentos em P&D, o0 acesso a infraestruturas de tecnologias
da informacdo e comunicagdo, durante os anos de 2005 a 2010. Geels (2014) apresenta uma
estrutura para entender evolucdo e as interacGes entre as empresas € 0S Seus respectivos
ambientes. Parnell et al. (2012) examinam como a incerteza ambiental afeta a relacdo entre
estratégia competitiva e desempenho organizacional, em micro e pequenas empresas chinesas,
turcas e norte-americanas. Verdu, Tamayo e Ruiz-Moreno (2012) analisam a percepcao dos
dirigentes de empresas de base tecnoldgica, localizadas na Unido Européia, sobre as inovacoes
tecnoldgicas. Wei e Wang (2011) investigam as relagdes existentes entre as acGes e 0S recursos
estratégicos sobre os sistemas de informacdo de mercado e o desempenho financeiro de 180

empresas chinesas.

3 Capacidades dinamicas

Borch e Madsen (2007) analisam como as capacidades dindmicas auxiliam no processo
de formacdo de estratégias de inovacdo em micro e pequenas empresas. Cabanelas, Omil e

Vazquez (2013) apresentam um método para a formacdo redes industriais, favorecendo a
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criacdo, a integragédo, a transferéncia e a absor¢cdo de conhecimentos. Garg e De (2014),
analisam e exploram a importancia da reconfiguracéo dos recursos organizacionais no processo
de internacionalizacdo das micro e pequenas empresas. Gusberti et al. (2015) propdem uma
abordagem de gestéo baseada em capacidades, para o processo de conversao de tecnologias em
processos, produtos e servigcos, para MPEBTs. Helfat e Winter (2011) analisam as
caracteristicas das capacidades operacionais e dindmicas. Jeng e Pak (2016) investigam se o
porte das firmas influencia na formacéo de capacidades dinamicas. Jiao, Alon e Cui (2011)
examinam como as empresas desenvolvem capacidades dindmicas, em ambientes incertos e
dindmicos. Lin, Su e Higgins (2016) exploram como as capacidades dindmicas afetam cada
fase do processo de gerenciamento da inovagdo em empresas chinesas. Michailova e Zhan
(2015) estudam a influéncia das capacidades dindmicas sobre a estratégia de inovagdo de uma
filial de uma organizacdo multinacional. Sicotte, Drouin e Delerue (2014) investigam como as
capacidades dindmicas s@o utilizadas para se prever o desempenho inovador em empresas
americanas e canadenses, intensivas em conhecimento. Kindstréom, Kowalkowski e Sandberg
(2013) investigam as microfundacgdes que permitem as firmas prestadoras de servigos formarem
capacidades dinamicas. Nedzinskas et al. (2013) examinam a influéncia das capacidades
dindmicas, em 360 micro e pequenas empresas, localizadas na Lituéania, sobre o desempenho
organizacional e a interacdo entre as capacidades dindmicas e a inércia organizacional em
ambientes incertos e dinamicos. Parida, Oghazi e Cedergren (2016) examinam como as
tecnologias de comunicacao e informacédo podem facilitar o desenvolvimento de capacidades
dindmicas, em MPEBTSs suecas. Sok e O’Cass (2011) investigam como 0s recursos ¢ as
capacidades inovadoras influenciam o desempenho inovadora de 171 empresas cambojanas.
Teece (2012) analisa como as rotinas organizacionais afetam as capacidades dindmicas e o

desempenho superior das empresas.

4 Estratégia competitiva

Huang (2009) examina 0s processos e as caracteristicas da tomada de deciséo estratégica
e as suas influéncias sobre o desempenho e a sobrevivéncia de micro e pequenas empresas
chinesas. Lau e Bruton (2011) exploram o impacto da orientacdo estratégica sobre o

comportamento estratégico das firmas e como as estratégias competitivas afetam o desempenho
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de MPEBTS chinesas e russas. Parnell, Long e Lester (2015) investigam a ligacdo entre a
estratégia competitiva, as capacidades estratégicas, a incerteza ambiental e o desempenho
organizacional em micro e pequenas empresas chinesas e norte-americanas. Wirtz, Mathieu e
Schilke (2007) analisam como a formacdo de estratégias competitivas, em ambientes
dindmicos, diferem segundo as teorias da Economia Industrial e da Visdo Baseada em Recursos.

5 Estratégia tecnoldgica

Aloini et al. (2015) estudam a relacdo existente entre a estratégia tecnoldgica, a inovagéo
aberta e o desempenho inovador em 415 firmas finlandesas, italianas e suecas. Campos et al.
(2009) estudam o processo de formacdo de estratégia tecnoldgica em novas empresas de base
tecnoldgica. Moraes et al. (2010) analisam a posicdo tecnoldgica de MPEBTSs, do setor
aeronautico, localizadas no interior do estado de S&o Paulo. Rieg e Alves Filho (2007) verificam
se empresas do setor de fabricacdo de equipamentos médico-hospitalares que obtiveram, nos
altimos anos, desempenho inovador mais expressivos seguiram estratégias tecnoldgicas
diferentes daquelas que obtiveram resultados inovadores em niveis mais modestos. Lo Storto
(2006) propbe um método baseado na analise de patentes para investigar a dinamicas das
estratégias tecnologicas em 12 empresas tecnoldgicas europeias, que produzem proteses

humanas.

6 Estrutura organizacional

Chen, Li e Liu (2015) investigam como a dupla capacidade de influenciar o governo e
0s setores podem afetar o desenvolvimento de novos produtos, em 201 empresas chinesas dos
setores metal mecanico e de base tecnoldgica. Gruber et al. (2010) analisam como 0S recursos
e as capacidades organizacionais influenciam o desempenho de diferentes areas funcionais e
exploram como os recursos e as capacidades sdo configurados para influenciar o desempenho
das firmas. Ndubisi, Capel e Ndubisi (2015) investigam o papel moderador da autonomia
estrutural na relacdo entre estratégia de inovacdo e o desempenho de firmas, em empresas

tecnologicas de servicos, localizadas no Paquistdo. Minarelli, Raggi e Viaggi (2014) investigam
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os tipos de micro e pequenas empresas, que podem ser encontradas no setor alimenticio, na

Italia.

7 Gestao do conhecimento

Quanto ao aprendizado organizacional, Morgan e Berthon (2008) examinam a
influéncia da orientacdo de mercado e do aprendizado organizacionasl sobre as estratégias de
inovacéo do tipo exploration e exploitation, em 160 empresas de base tecnoldgica, localizadas
no Reino Unido. Sheng e Chien (2016) exploram a relagdo existente entre o aprendizado
organizacional e o processo inovador, em empresas de base tecnologica taiwanesas. Wu (2013)
investiga se o aprendizado organizacional, o comportamento empreendedor e a estratégia de
inovacdo em P&D ajudam as empresas taiwanesas de base tecnoldgica a prever e a se antecipar
a modificagcdes na demanda.

Quanto ao capital humano, Cabrilo, Nesic e Mitrovic (2014) analisam como o
desempenho inovador e a criacdo de estrategias de inovacdo, em firmas sérvias, sdo
influenciados pelo processo inovador e pelo gerenciamento do capital humano. Oke,
Walumbwa e Myers (2012) examinam a interacao entre a politica de recursos humanos focada
na inovacgdo e a execucdo da estratégia de inovagdo sobre o desempenho inovador e também
investigam a funcdo moderadora da incerteza ambiental sobre a politica de recursos humanos
focada na inovacéo e a execucdo da estratégia de inovacdo em 148 empresas, dos setores de
base tecnoldgica e metal-mecénico, localizadas no Reino Unido.

Quanto a gestdo do conhecimento, Delerue e Lejeune (2011) investigam como o
ambiente regulatério influencia a protecdo dos ativos intelectuais e do segredo gerencial, em
MPEBTS, localizadas em 19 paises. Germeraad (2010) estuda a integracdo da propriedade
intelectual com a estratégia de inovacdo. Kach, Azadegan e Wagner (2014) investigam se 0
conhecimento dos trabalhadores influencia o desenvolvimento e o aperfeicoamento de
produtos, em MPEBTSs. Koch (2011) investiga se a inovacao depende de fatores externos e
internos ao processo de desenvolvimento de produtos e da eficacia na gestdo do conhecimento
interno das firmas. Lin, Che e Ting (2012) exploram os efeitos da gestdo do conhecimento e da
orientagcdo de mercado sobre o desempenho inovador em produtos, em 173 EBT taiwanesas.

Mandal e Bagchi (2016) estudam como a gestdo do conhecimento, a estratégia tecnoldgica e a
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estratégia de gestdo da informacdo influenciam o desempenho de 180 empresas norte-
americanas. Shu et al. (2012) investigam a relagéo existente entre 0s processos gerenciais e de
criacdo e combinacdo e a troca de conhecimentos, em 270 empresas chinesas, dos setores
produtivo e de base tecnoldgica. Storey e Kahn (2010) investigam se a gestdo do conhecimento
implementada por 121 empresas inglesas do setor de servigos influencia o desenvolvimento de
novos servicos. Vick, Nagano e Santos (2013) mostram a contribuicdo da aquisicdo, da
disseminagéo e do uso da informacdo, para gerar conhecimento em MPEBTS. Yoo, Sawyerr e
Tan (2015) examinam os efeitos diretos de fatores exdgenos e enddgenos sobre as fontes de
conhecimento, utilizadas para apoiar o processo inovador em micro e pequenas empresas sul
coreanas. Wang e Wang (2012) estudam a relacéo entre a partilha do conhecimento e a inovacéao

em 89 empresas chinesas de base tecnologica.

8 Inovacéo

Quanto a inovacao, Ayyagari, Demirgiic-Kunt e Maksimovic (2011) examinam como o
financiamento, a governancga corporativa, a concorréncia e as habilidades gerenciais, ajudam
19.000 micro e pequenas empresas, localizadas em 49 paises, a inovar e a se adaptar as
mudancas ambientais externas. Basile e Faraci (2015) estudam a relacdo existente entre os
papéis dos modelos de gestdo na implementacdo e/ou na transformacdo dos modelos de
negocios, por meio da perspectiva do gerenciamento da inovagdo. Chang, Hughes e Hotho
(2011) examinam os antecedentes externos e internos das inova¢des ambidestras em 265 micro
e pequenas empresas escocesas. Dobson et al. (2013) estudam como a evolucao organizacional
complementa o conceito de rede de inovacao criativa em micro e pequenas empresas. Farhana
e Bimenyimana (2015) investigam a influéncia da inovacdo focada no design, como uma
estratégia de diferenciacdo, na industria automotiva. Ferreira et al. (2015) identificam os
determinantes do processo de gestdo da inovacdo e as implicagdes desses determinantes no
desempenho de firmas portuguesas, de todos os portes, que atuam nos setores de agricultura,
servicos, transformacao, construcdo civil e extragdo mineral. lturrioz, Aragon e Narvaiza (2014)
analisam como a inovacao partilhada com a sustentabilidade influenciam a formacéo de redes
de micro e pequenas empresas. Stam e Wennberg (2009) analisam os efeitos do processo de

pesquisa e desenvolvimento sobre o desenvolvimento de novos produtos, as aliancas
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estratégicas e o nivel de empregos em 647 start-ups holandesas. Terziovski (2010) investiga 0s
efeitos das préticas inovadoras no desempenho de micro e pequenas empresas australianas, em
comparagdo com as grandes empresas. Tsekouras, Poulis e Poulis (2011) analisam os tipos e a
natureza das inovagdes desenvolvidas por micro e pequenas empresas gregas, em um setor de
servicos tradicional, e como essas inovagdes impactam as suas capacidades estratégicas.

Quanto a inovacdo aberta, Cheng e Huizingh (2014) analisam se as atividades de
inovacdo aberta incrementam o desempenho inovador, em empresas de servicos asiaticas.
Michelino et al. (2015) investigam a relagdo existente entre os dominios tecnoldgicos, as
estratégias de exploracdo e o desenvolvimento nas préaticas de inovacao aberta adotadas por 240
empresas em atuam em setores com elevada utilizagdo de insumos tecnoldgicos. Saebi e Foss
(2015) analisam como as empresas alinham seus modelos de negdcios com diferentes
estratégias de inovacdo aberta.

Quanto as estratégias de inovacdo, Aagaard (2012) examina como a inovacdo de
fronteira final, no setor farmacéutico, pode ser apoiada pelo desenvolvimento e pela
implementacao de uma estratégia de inovacao. Anthony, Eyring e Gibson (2006) desenvolvem,
conceitualmente, um modelo para mapear as variaveis que compdem uma estratégia de
inovacdo. Cassiman e Veugelers (2006) examinam como a estratégia de inovacdo afeta a
aquisicdo de conhecimentos externos e o processo de P&D, em 269 empresas belgas. Clausen
et al. (2012) examinam se as diferencas nas estratégias de inovacdes sao fontes de inovacoes
persistentes, em micro e pequenas empresas norueguesas. Clercq, Menguc e Auh (2008)
analisam como o desempenho da estratégia de inovacdo pode ser influenciado pela interacdo
entre as areas funcionais de empresas de grande porte. Dobni, Klassen e Nelson (2015)
propuseram uma métrica para mensurar 0s comportamentos e os ambientes adequados para a
obtencdo de uma estratégia de inovacdo sustentada, em empresas americanas. Fauchart e
Keilbach (2009) propdem um modelo baseado em simulac@es, visando analisar o padrdo de
crescimento das firmas, baseado nas estratégias de inovacao do tipo exploration e exploitation,
e nos investimentos em P&D. Fiates et al. (2010) analisam como os gerentes e os funcionarios
de cinco MPEBTSs incubadas, localizadas em Santa Catarina, percebem as variaveis do
ambiente interno e como essas variaveis influenciam o processo inovador. Guan et al. (2009)
avaliam a relacdo entre a estratégia de inovacdo com o desempenho inovador, em empresas
chinesas, durante a transicdo econémica da década de 1990. Gupta, Smith e Shalley (2006)

estudam a relacdo entre as estratégias de inovacdo do tipo exploitation e exploration. Hall e
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Bagchi-Sen (2007) investigam a relagdo existente entre o desempenho inovador e 0s
investimentos em P&D, em empresas norte-americanas, do setor de biotecnologia. Hervas-
Oliver, Sempere-Ripoll e Boronat-Moll (2014) analisam o processo estratégico de inovacéao e
0 seu desempenho orientado para a producéo, pelo uso da visdo baseada em recursos, em
MPEBTSs espanholas. Hilman e Kaliappen (2015) investigam a relacdo entre a estratégia de
inovacédo e o desempenho organizacional, na industria hoteleira malasiana. Hoholm e Strgnen
(2011) investigam como a identidade organizacional influencia a formacdo de estratégias de
inovacdo em micro e pequenas empresas, norueguesas, do setor alimenticio. Huang, Chou e
Lee (2010) examinam como a estratégia de inovacdo do tipo seguidora, faz com que uma
empresa tailandesa de armazenamento de midias digitais consiga utilizar a sua capacidade de
P&D e 0s seus recursos organizacionais para reduzir os riscos externos. Kachba e Hatakeyama
(2013) analisam a interacdo entre gestdo de desenvolvimento de produto e as estratégias de
inovacdo utilizadas em cinco arranjos produtivos locais de confecgédo do estado do Parana. Kim,
Song e Triche (2015) investigam como as capacidades dindmicas e a visdo baseada em recursos
influenciam a inovacdo em servicos. Lendel e Varmus (2011) realizaram uma pesquisa
conceitual-tedrica na literatura visando desenvolver um modelo para a criacdo e a
implementacdo de estratégias de inovacdo, baseando-se no conhecimento organizacional.
Prajogo (2016) investiga como as estratégias de inovacdo de produto e processo afetam o
desempenho e a competitividade das firmas de producdo australianas. Rothaermel e Hess
(2010) analisam o tipo de estratégia de inovacdo, que 81 grandes empresas do setor
farmacéutico podem utilizar baseando-se na combinacdo de fontes externas e internas de
pesquisa e desenvolvimento. Ryu, Lee e Choi (2015) investigam o efeito do alinhamento entre
a estratégia de inovacdo em servicos e a estratégia competitiva, sobre o desempenho de
organizacgdes sul coreanas. Saemundsson e Candi (2014) investigam como as restricGes de
recursos influenciam as MPEBTS, na fase de selec¢do de suas estratégias de inovagdo. Sanches
e Machado (2014) identificam as estratégias de inovacdo, 0S recursos e as capacidades
organizacionais, utilizados por empresas de base tecnoldgica, localizadas na regido nordeste do
Brasil, sob a perspectiva da Visdo Baseada em Recursos. Sharif e Huang (2012) estudam a
relacdo existente entre as estratégias de inovacdo e a tomada de decisdo sobre permanecer,
realocar ou encerrar as operacdes, em micro e pequenas empresas, do setor produtivo,
localizadas em Hong Kong. Teirlinck e Spithoven (2013) estudam como o gerenciamento

formal do processo de P&D influencia as estratégias de inovag¢do de micro e pequenas empresas
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belgas, do setor de servicos. Tsai, Chou e Chen (2008) examinam se a combinacdo entre a
estratégia de inovacdo e a politica de remuneracéo salarial de funcionarios de empresas do setor
de servigos, de Taiwan, influencia positivamente o desempenho dessas firmas. Wonglimpiyarat
(2015) explora os novos modelos econdmicos chineses, relacionando-os com a estratégia de
inovacdo, visando apoiar o desenvolvimento das MPEBTS.

Quanto a postura estratégica, Campos, Atondo e Quintero (2014) aplicam o método de
Dubin (1978) para descobrir as principais varidveis que interferem na postura estratégica
adotada por novas empresas tecnologicas. Zarzewska-Bielawska (2012) prop6e um modelo
para a classificacdo das estratégias de inovacdo, em grandes e médias empresas de base

tecnoldgica, localizadas na Polénia.

9 Sistema setorial de inovacao

Van Hemert, Nijkamp e Masurel (2013) elaboram um modelo de sistema setorial de
inovacdo, com 243 micro e pequenas empresas holandesas, visando entender as acgdes e
atividades inovadoras desse setor. Pfitzne, Salles-Filho e Brittes (2014) investigam como se
configura a dindmica e o desenvolvimento inovador no setor elétrico e como essa dinamica

ajuda na elaboracdo de um sistema setorial de inovacéo.

10 Sustentabilidade

Thomas et al. (2012) identificam as caracteristicas que podem fazer com que uma micro
e pequena empresa, do setor produtivo, localizada no Reino Unido, torne-se economicamente

sustentavel em um ambiente global de negdcios.
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APENDICE C - METODO DAS BUSCAS SISTEMATICAS ESPECIFICAS DE
ARTIGOS

A busca sistematica especifica de artigos baseou-se em trés bases de dados: WoS,
Scopus e SCiELO. Para a realizacdo da busca por artigos cientificos, foram utilizadas 16
palavras-chaves divididas em 03 grupos da seguinte forma: (a) Grupo 1: Innovation Strateg*,
Technolog* Strateg* e Innovation (b) Grupo 2: New technology-based firms, High-tech firms,
Technology-based companies, Technology ventures, High-technology firms, SME*, Small and
medium-sized enterprises; (c) Grupo 3: Dynamic Capabilit*

Para o levantamento sistematico na base de artigos da SciELO, mantiveram-se as
estruturas em trés grupos, porém, as palavras-chaves foram traduzidas para o portugués. O
método para coleta de artigos baseou-se na analise combinatoria, em que cada termo do grupo
1 foi cruzado ou combinado com cada termo do grupo 2 e 3, e cada termo do grupo 2 foi cruzado
com cada termo do grupo 3, até que todos 0s cruzamentos possiveis tenham sido realizados.

Os critérios de incluséo e exclusdo foram:

e A busca priorizou artigos publicados unicamente em periddicos cientificos. Livros e
teses e dissertacGes, embora possam ser utilizados para consolidar o referencial tedrico,
ndo foram parametros de busca;

e Escolheram-se os artigos publicados nos ultimos dez anos, ou seja, no periodo
compreendido entre os anos de 2006 a 2016. Em fevereiro de 2019 realizou-se uma
busca especifica com o objetivo de atualizar o referencial teorico deste trabalho. Para
isso, aplicou-se 0os mesmos critérios delimitadores das pesquisas anteriores, para 0s 3
Gltimos anos, valor que corresponde a diferenca temporal entre os anos de 2017 a 2019.

e As primeiras buscas foram realizadas com as palavras de buscas contidas apenas nos
titulos. Posteriormente, as pesquisas foram mais abrangentes, englobando, além do
titulo, resumo e palavras-chaves;

e Os artigos com mais de trés anos de publicacdo, e que ndo possuem citacdo, foram
excluidos.

A estrutura das buscas sistematicas especificas encontra-se ilustrada na figura 31.Figura
30
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APENDICE D - RELACAO DE ARTIGOS JA CATALOGADOS NA BUSCA

SISTEMATICA GERAL

Titulo Autor(es) Periodico Publicacéo
Achieving superior innovation-
based performance outcomes in Industrial Marketin
SMEs through innovation Sok e O’Cass g 2011
o Management
resource—capability
complementarity
Adaptation in r?ew t_echnology Andries e International Journal of
based ventures: Insights at the . 2006
Debackere Management Reviews
company level
Aligning management model
and business model in the
managemen.t innovation Basile e Faraci Journal of Organizational 2015
perspective: The role of Change Management,
managerial dynamic capabilities
in the organizational change
An exposition of resource South African Journal of
capabilities for SMEs In the Garg e De Economic and Management 2014
emerging markets Sciences
Design driven innovation as a
differentiation strategy - in the .Farhaf‘a ¢ Journal of Technology 2015
97, Bimenyimana Management & Innovation
context of automotive industry
Dynamic capabilities and Michailova e .
innovation in MNC subsidiaries Zhan Journal of World Business 2015
D_ynamlc_ capabllltlgs fgcnltatlng Borch e Madsen International Journal c_)f 2007
innovative strategies in SMEs Technoentrepreneurship
Dual capabilities and Industrial Marketin
organizational learning in new Chen, LieLiu g 2015
Management
product market performance
Enabling service innovation: a Kindstrdm,_ .
. e ) Kowalkowski e Journal of Business Research 2013
dynamic capabilities approach
Sandberg
Environmental dynamism, Journal of Enterprising
innovation, and dynamic Jiao, Alon e Cui Communities: People and 2011
capabilities: the case of China Places in the Global Economy
Formal R&D management and
strategic decision making in Teirlinck e
small firms in knowledge- Spithoven R&D Management 2013
intensive business services
How dynamic capabilities affect
adoption of management Lin, Su e Higgins | Journal of Business Research 2016
innovations
Innovation and dynamic
capabllltles |.n a_tradltlonal Tsekouras, _Poulls Baltic Journal of Management 2011
service sector: evidence from e Poulis
shipping companies
Innovation portfolio
management as a Subset of Sicotte. Drouin e
! Project Management Journal, 2014

Dynamic Capabilities:
measurement and Impact on
Innovative Performance

Delerue

continua
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Titulo Autor(es) Periddico Publicacdo
Innovation strategies as a source Industrial and Corporate
of persistent innovation Clausen etal. Change 2012
Managerial ties and firm .
. S Journal of Product Innovation
innovation: is knowledge Shu et al. 2012
. . Management
creation a missing link?
Rethinking organizational
Iearn_lng orientation on rgdlc_a I Sheng e Chien Journal of Business Research 2016
and incremental innovation in
high-tech firms
The impact of dynamic
capabilities on SME
performance in a volatile Nedzinskas et al. | Baltic Journal of Management 2013
environment as moderated by
organizational inertia
The Role of Knowledge
Management Strategies and .
Task Knowledge in Stimulating Storey e Kahn Journal of Service Research 2010
Service Innovation
The roles ofglr?(f(NEt)hm new firm Stam e Wennberg Small Business Economics 2009
The strategic dilemmas of
innovative enterprises: Zarzewska-
proposals for high-technology Bielawska R&D Management 2012
sectors
The variable effects of dynamic
capability by firm size: the International
interaction of innovation and Jeng e Pak Entrepreneurship and 2016
marketing capabilities in Management Journal
competitive industries
The vicissitudes of competitive
advantage: e_mplrlcal eV|der]ce Liao, Rice e Lu Journal of Small Business 2014
from Australian manufacturing Management
SMEs
Turning knowledge .
management into innovation in Lin, Che e Ting Industrial Management & 2012

the high-tech industry

Data Systems
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APENDICE E - RELACAO DE ARTIGOS OBTIDOS NA BUSCAS SISTEMATICAS
ESPECIFICAS

1 Capacidades dinamicas

Adam, Strahle e Freise (2018) analisam as microfundac6es que sustentam a formacéo
de capacidades dindmicas em 5 micro e pequenas empresas alemas, do setor de vestuario. Alves
etal. (2017) avaliam a capacidade inovadora e as microfundagdes de 1.107 empresas brasileiras.
Arend (2013) investiga os efeitos da ética organizacional sobre as capacidades dindmicas em
215 micro e pequenas empresas norte-americanas. Arend (2014) analisa como as capacidades
dindmicas influenciam o desempenho organizacional de 307 MPEBTS norte-americanas.
Babelyté-Labanauské e Nedzinskas (2017) investigam como as microfundacdes influenciam as
atividades P&D e o desempenho inovador de 48 instituicGes de pesquisas lituanas. Branzei e
Vertinsky (2006) analisam a relagdo entre as capacidades dindmicas e a formacao de estratégias
de inovacdo de 3065 micro e pequenas empresas canadenses. Camison e Monfort-Mir (2012)
mensuram o desempenho inovador na industria de turismo espanhola, pela perspectiva das
capacidades dindmicas. Chen e Jaw (2009) analisam as capacidades dinamicas globais, as
vantagens especificas da propriedade e a expansao internacional de 2 empresas tecnologicas
taiwanesas. Della Corte, Zamparelli e Micera (2013) testam um modelo que retne os conceitos
de internacionalizacédo, inovacéo e capacidades dindmicas visando reduzir os pontos fracos de
12 micro e pequenas empresas italianas do setor de artesanato. Dixon, Meyer e Day (2014)
analisam as microfundagbes que geram vantagem competitiva sustentavel em quatro grandes
empresas russas. Ellonen, Wikstrom e Jantunen (2009) exploram a relacao entre as capacidades
dinamicas e os diferentes tipos de resultados inovadores em 4 empresas escandinavas. Eriksson,
Nummela e Saarenketo (2014) investigam os fatores que uma MPEBTS exportadora necessita
para gerenciar as suas capacidades dindmicas. Froehlich, Bitencourt e Bossle (2017) investigam
a funcdo das microfundacBGes na consolidacdo de capacidades dinamicas para alavancar a
inovacdo em 1 empresa quimica brasileira. Galvin, Rice e Liao (2014) analisam a formacéo de
capacidades dinamicas por meio da Teoria Evolucionaria darwiniana em 190 empresas
australianas. Haapanen, Hurmelinna-Laukkanen e Hermes (2018) estudam como a alocacéo de
recursos entre as areas de marketing e de P&D influenciam a capacidade de se adaptar as

alteracbes nas demandas externas de 8 MPEBTSs finlandesas. Hareebin, Aujirapongpan e
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Siengthai (2018) investigam como 15 empresas tailandesas atualizam as suas capacidades
dindmicas e obtém vantagens competitivas sustentaveis no setor de latex. Herrmann, Sangalli
e Teece (2017) apresentam, conceitualmente, como as empresas desenvolvem e mantém as suas
vantagens competitivas. Hsu e Wang (2012) examinam como as capacidades dinamicas
impactam no capital intelectual no desempenho organizacional em 272 empresas taiwanesas de
base tecnoldgica. Jannssen, Castaldi e Alexiev (2016) utilizam-se da teoria das capacidades
dindmicas para mensurar o grau de inovacdo de servicos em 391 micro e pequenas empresas
holandesas do setor de servigos. Jensen e Clausen (2017) investigam como 0s proprietarios-
dirigentes de 84 empresas norueguesas de base tecnolégica compartilham e combinam os seus
recursos organizacionais, por meio de rotinas, visando aperfei¢oar o processo de aprendizado
deliberado. Liao, Kickul e Ma (2009) examinam as relacdes existentes entre o estoque de
recursos organizacionais e a formacéo de capacidades dindmicas integrativas, de 120 MPEBTS
norte-americanas. Lu et al. (2010) analisam as relacfes entre os recursos e as capacidades
organizacionais com o desempenho internacional de 775 micro e pequenas empresas chinesas.
Maranzato e Salerno (2018) realizaram uma revisdo sistematica da literatura para estudar a
integracdo entre as capacidades dindmicas e o processo de P&D. McAdam, Reid e Shevlin
(2014) analisam como as micro e pequenas empresas localizadas em areas periféricas,
implementam as inovac@es a partir de uma perspectiva de dependéncia de caminho. Mousavi e
Bossink (2018) investigam as capacidades organizacionais que possibilitam a formacdo de
capacidades dindAmicas em uma empresa de aviacdo holandesa. Mu (2017) propde um modelo
que relacione as capacidades dinamicas de marketing e operacional com o desenvolvimento de
novos produtos em 549 MPEBTS chinesas. Nieves, Quintana e Osorio (2016) analisam o papel
mediador das capacidades dindmicas na relacdo entre o conhecimento organizacional e a
inovacdo de produtos e processos em 109 empresas espanholas. Pan et al. (2018) examinam,
teoricamente, o padrdo de integracdo dos recursos organizacionais, internos e externos, de
empresas de base tecnoldgica. Pinho e Prange (2016) investigam a relacdo entre as capacidades
dindmicas de internacionalizacdo, as redes sociais e 0S seus impactos no desempenho
internacional de 1250 micro e pequenas empresas exportadoras portuguesas. Prange, Bruyaka
e Marmenout (2018) analisam a transformacdo e a transicdo nas capacidades dinamicas
baseadas na aquisicdo e na inovacdo em um provedor alemao de logistica global. Qaiyum e
Wang (2018) examinam as contribui¢fes das capacidades dinamicas e organizacionais e no

desempenho de 260 empresas indianas de base tecnologia. Rabeh, Jimenéz-Jimenéz e Martinez-
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Costa (2013) avaliam a importancia da capacidade de absor¢do e da memoria organizacional
sobre os recursos e as capacidades organizacionais, como forma de incrementar o desempenho
de 249 empresas espanholas. Raymond et al. (2018) examinam as configuragdes das
capacidades de TI de 588 micro e pequenas empresas canadenses, como forma de incrementar
0 desempenho inovador dessas organizacOes. Salunke, Weerawardena e Mccoll-Kennedy
(2011) elaboram um modelo para mensurar a relagdo existente entre as capacidades dindmicas
e a estratégia de inovacdo em 13 empresas de servicos. Schoemaker, Heaton e Teece (2018)
examinam como as capacidades dinamicas, as inova¢des nos modelos de negdcios e a lideranca
estratégica ajudam as organizagdes a prosperarem em ambientes incertos e volateis. Shafia et
al. (2016) avaliam a relagéo existente entre as capacidades dinamicas e a capacidade inovadora
em 10 institutos publicos de pesquisas iranianos. Sok, O’Cass e Miles (2016) investigam como
a inovacgdo de produtos, 0s recursos organizacionais e as capacidades de marketing elevam o
desempenho financeiro de 160 micro e pequenas empresas cambojanas. Swoboda e Olejnik
(2016) examinam, segundo a perspectiva das capacidades dinamicas, a relacdo existente entre
0s processos de monitoramento e de planejamento estratégico internacional de 605 micro e
pequenas empresas alemds. Tallott e Hilliard (2016) examinam como uma peguena empresa
irlandesa, do setor de energia elétrica, desenvolve as suas capacidades dinamicas. Teece (2016)
apresenta um modelo para compreender as fungdes dos gestores no contexto das capacidades
dinamicas. Teece (2018) investiga os efeitos das capacidades dinamicas sobre os modelos de
negocios das organizacfes. Turulja e Bajgoric (2019) utilizam-se da teoria das capacidades
dindmicas e da teoria da contingéncia para esclarecer os efeitos da turbuléncia ambiental nas
relacGes entre as inovacOes de produtos e processos. Wang e Hsu (2010) examinam a relagédo
entre as capacidades dindmicas com o desempenho de longo prazo, de 242 EBTs taiwanesas,
tendo, como moderador, os ambientes externo e interno. Weerawardena et al. (2014) investigam
como as capacidades dindmicas fomentam o processo inovador e de internacionalizacéo de 14
micro e pequenas empresas australianas e norte-americanas. Wilhelm, Schlémer e Maurer
(2015) analisam o impacto de capacidades dindmicas sobre os indicadores de desempenho
operacionais em 200 micro e pequenas empresas alemas. Williamson (2016) investiga 0s
antecedentes das capacidades dindmicas e o papel desempenhado pelos recursos e pelo
conhecimento, quando aplicados em clusters locais e globais. Wu (2007) analisa como as
capacidades dindmicas auxiliam na reconfiguracdo dos recursos organizacionais em 200

MPEBTSs taiwanesas. Wu, Chen e Jiao (2016) investigam o papel moderador das capacidades
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dindmicas entre a diversificacdo internacional e o desempenho inovador de 229 multinacionais
chinesas. Zheng, Zhang e Du (2011) analisam o conceito de capacidades dinamicas a partir da
perspectiva baseada no conhecimento e investigam 0s mecanismos das capacidades dindmicas
no desempenho da inovacdo em ambientes em rede, pelo estudo de 218 empresas chinesas.
Zhou et al. (2018) investigam o papel das capacidades dindmicas no processo de tomada de
decisdo em empresas chinesas. Zollo et al. (2016) utilizam-se da teoria sobre capacidades
dindmicas para explicar como as empresas multinacionais desenvolvem e adaptam suas

estratégias competitivas, de acordo com o interesse de multi-stakeholders.

2 Gestao de micro e pequenas empresas

Frank e Roessl (2015) desenvolvem uma tipologia que suplante o conceito de
heterogeneidade em micro e pequenas empresas e forme subgrupos mais homogéneos para
essas firmas. Mawson e Brown (2017) investigam a dinamica das aquisicdes empresariais de 8
MPEBTSs inglesas. Ndubisi e Agarwal (2014) examinam a necessidade de 124 proprietarios-
dirigentes de MPEBTS paquistanesas possuirem orientagdes organizacionais (proatividade,
autonomia e tomada de risco) relacionadas com a estratégia de inovacdo e as capacidades
organizacionais, como forma de ampliar o desempenho organizacional. Ortin-Angel e
Vendrell-Herrero (2014) comparam a evolucgéo da produtividade total de spin-offs, em relagédo
a outros tipos de empresas, por meio de informacdes financeiras, obtidas em 177 MPEBTS
espanholas. Peng e Lin (2017) analisam se o monitoramento do ambiente externo e o
aprendizado organizacional podem facilitar a internacionalizacdo de 206 micro e pequenas
empresas tailandesas dos setores produtivo e de base tecnoldgica. Reisinger e Lehner (2015)
investigam como 25 proprietarios-dirigentes de micro e pequenas empresas austriacas, de
cunho familiar, exploram as oportunidades, reduzem as ameacas e implantam,
simultaneamente, as mudangas organizacionais. Sawers, Pretorius e Oerlemans (2008)
analisam as parcerias estratégicas existentes entre 43 MPEBTSs sul-africanas. Street, Gallupe e
Baker (2017) descrevem como as especificidades das micro e pequenas empresas afetam a
capacidade de obter e manter o alinhamento entre as estratégias de inovacao e as estratégias

competitivas. Yi, Han e Cha (2018) examinam as relag0es entre o empreendedorismo, as
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capacidades dindmicas e organizacionais e o desempenho técnico de 352 micro e pequenas

empresas sul coreanas.

3 Gestado do conhecimento

Alegre, Sengupta e Lapiedra (2011) examinam como a gestdo do conhecimento afeta o
desempenho inovador de 132 MPEBTS francesas. Bueno, Anton e Salmador (2008) analisam
as principais dimensdes do conhecimento no processo de criagdo de capacidades dinamicas.
Deligianni, Voudouris e Lioukas (2015) investigam a relacdo entre as estratégias de inovacao
e 0 conhecimento tecnoldgico de 5 empresas gregas de base tecnoldgica. Filippini, Guttel e
Nosella (2012) analisam como os projetos de gestdo do conhecimento contribuem para o
desenvolvimento de capacidades dindmicas em 4 MPEBTS. Kianto (2011) examina a influéncia
da gestdo do conhecimento sobre a inovacdo continua, em 54 micro e pequenas empresas
europeias. Li, Clark e Sillince (2018) mostram, teoricamente, a relacdo entre a gestdo do
conhecimento e a formacdo de competéncias essenciais. Leitner (2011) examina a relacéo entre
o capital intelectual com a estratégia de inovacao de produtos em 91 micro e pequenas empresas
austriacas. Martin-de-Castro, Lopez-Saez e Navas-Lopez (2008) comparam 0s processos de
criacdo de conhecimento utilizados entre 52 americanas e 63 espanholas. Villar, Alegre e Pla-
Barber (2014) analisam como o conhecimento organizacional eleva o desempenho exportador
de 157 micro e pequenas empresas espanholas e italianas. Wang, Wang e Liang (2014)
investigam o impacto do compartilhamento de conhecimento sobre o desempenho
organizacional e o papel mediador do capital intelectual em 228 empresas chinesas de base
tecnoldgica. Yang (2011) analisa os determinantes do crescimento corporativo em termos de
estratégia de gestdo do conhecimento, enfatizando os sistemas de recompensas e de marketing,

em 500 empresas chinesas de base tecnoldgica.
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4 Inovagao

Aniruddha e Mital (2016) estudam o efeito dos recursos intangiveis e da capacidade de
deteccdo no desempenho inovador de 273 empresas indianas de base tecnoldgica. Batra et al.
(2018) exploram a relagdo do planejamento estratégico com a inovagdo em 162 micro e
pequenas empresas indianas. Boly et al. (2014) propdem um modelo para mensurar a
capacidade inovadora de 39 micro e pequenas empresas francesas. Buenechea-Elberdin, Kianto
e Sdenz (2018) examinam o nivel tecnoldgico e o tipo de inovacdo de 180 empresas espanholas.
Chen et al. (2018) investigam os efeitos curvilineos e diferenciais das mudancas
organizacionais, administrativas e técnicas, na inovacdo ambidestra, em 213 empresas chinesas
de base tecnoldgica. Cheng, Chen e Huang (2014) examinam os fatores que influenciam a
implementacédo e o desempenho inovador inter-organizacional, em 260 firmas taiwanesas. Cho
et al. (2017) avaliam a relacdo entre a capacidade de P&D e o desempenho inovador de 20
MPEBTSs sul coreanas. Curado, Mufioz-Pascual e Galende (2018) relacionam o desempenho de
inovacédo de produtos com o conhecimento acumulado de 367 proprietarios-dirigentes de micro
e pequenas empresas portuguesas. De Massis et al. (2018) analisam como 20 micro e pequenas
empresas alemas compensam as suas limitagdes de recursos, conseguindo inovar e manter a
competitividade internacional. De Oliveira e Terence (2018) mostram as préaticas de inovacéo
identificadas em 4 MPEBTS, localizadas no interior paulista, nos periodos de incubacéo e pos-
incubacdo. Dobni e Sand (2018) apresentam, conceitualmente, uma estrutura que define a
interdependéncia entre a inovacdo e a estratégia competitiva e definem o papel da alta
administracdo no processo de renovagdo dos recursos organizacionais. Exposito e Sanchis-
Llopis (2018) examinam o impacto das inovacgdes de produtos, processos e organizacionais no
desempenho financeiro e operacional de 1.424 micro e pequenas empresas espanholas. Gebauer
(2011) investiga como a gestdo da inovacdo contribui para a evolucdo das capacidades
dinamicas, em 8 empresas alemas, suecas e suicas do setor de bens de capital. Giannopoulou,
Barlatier e Pénin (2019) mensuram o desempenho inovador de empresas europeias que
desenvolvem as suas proprias pesquisas e tecnologias em relacdo as empresas que realizam
parcerias com as universidades. Gupta e Barua (2016, 2018) identificam e classificam os
facilitadores do processo de inovacdo tecnoldgica em 16 micro e pequenas empresas indianas.
Healy, O’Dwyer e Ledwith (2018) exploram as vantagens competitivas do desenvolvimento de

produtos em 4 micro e pequenas empresas irlandesas. Hervas-Oliver, Ripoll-Sempere e Boronat



333

Moll (2016) exploram a relagéo entre os inovadores tecnolégicos e a introdugdo de inovacoes
gerenciais em 2837 MPEBTSs espanholas. Hsiao e Hsu (2018) examinam as relacGes entre a
capacidade de inovacdo de produto, o desempenho inovador e as vantagens especificas em 150
empresas taiwanesas. Jannssen, Castaldi e Alexiev (2018) examinam se 0 processo inovador,
em 125 empresas holandesas, intensivas em conhecimento, é afetado pela taxa de interagdo com
os clientes e com os parceiros comerciais. Jimenéz-Jimenéz, Martinez-Costa e Rabeh (2018)
analisam as relacGes entre a estratégia de inovacao de produtos e o aprendizado organizacional
em 249 empresas espanholas. Kallmuenzer e Scholl-Grissemann (2017) investigam como 152
micro e pequenas empresas familiares alemds, austriacas e suicas detectam oportunidades
inovadoras. Kim et al. (2018) analisam os efeitos da capacidade de P&D no desenvolvimento
de novos produtos e no depdsito de patentes, em 834 MPEBTSs coreanas. Kodama (2017)
apresenta um sistema de inovacgéo estrategica, elaborado a partir dos recursos organizacionais,
visando se adaptar as incertezas ambientais enfrentadas por uma empresa de comunicacao
japonesa. Kozlowski e Matejun (2016) identificam e avaliam os fatores qualitativos que
influenciam a inovacdo de projetos em 563 micro e pequenas empresas e 334 grandes empresas
européias, dos setores comerciais, produtivos e de servicos. Lee e Kelley (2008) investigam as
principais praticas gerenciais utilizadas por 2 empresas sul-coreanas, dos setores metal-
mecanico e de base tecnoldgica, para gerenciar 0s seus projetos inovadores. Liao, Rice e Lu
(2014) investigam como 449 micro e pequenas empresas australianas incrementam o
desempenho econdmico, pelas modificacdes estratégicas em suas posicdes de mercado e pelas
continuas atividades inovadoras. Maniak et al. (2014) investigam como 26 fabricantes de
automoveis gerenciam as suas caracteristicas inovadoras visando desenvolver novos produtos.
Moghaddam, Bosse e Provance (2016) estudam a relacdo entre o desempenho inovador a e
formacdo de parcerias estratégicas, em 151 EBTs norte-americanas. Piening e Salge (2015)
investigam os antecedentes, as contingéncias e as diferencas no desempenho da inovacgédo de
processos, de 2039 empresas alemas atuantes nos setores metal-mecéanico e de base tecnoldgica.
Pierre e Fernandez (2018) examinam a capacidade de inovacdo de 32 MPEBTSs francesas, com
base em suas especificidades organizacionais. Salgado et al. (2018) estudam o processo de
desenvolvimento de produtos em 5 MPEBTs mineiras. Sena, Blattmann e Fiates (2019)
investigam as fontes de informagbes inovadoras utilizadas por 36 MPEBTS catarinenses.
Vasconcelos e Oliveira (2018) avaliam o impacto dos fatores gerenciais sobre a capacidade

inovadora de 315 micro e pequenas empresas pernambucanas. Verreynne et al. (2019)
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investigam a relagdo existente entre o0s tipos de inovacdo com o desempenho de 358 micro e
pequenas empresas australianas. Vodovoz e May (2017) estudam a criagdo de inovagdes, nos
modelos de negdcios, e as principais rotinas para a criagdo dos valores organizacionais. Werner,
Schroder e Chlosta (2018) examinam que as variaveis que fomentam a inovacdo em 1.870
micro e pequenas empresas alemas. Yang (2012) examina os antecedentes da capacidade de
inovacdo em 500 empresas chinesas de base tecnoldgica e o efeito dessa capacidade no
desempenho organizacional de longo prazo. Yu et al. (2014) analisam as escolhas estratégicas
de 214 empresas chinesas de base tecnoldgica, para formularem estratégias de inovacgéo do tipo
ambidestra. Yu, Ramanathan e Nath (2017) exploram a relacdo entre as pressdes ambientais e
o desempenho organizacional, considerando o papel mediador da estratégia de inovagcdo em
121 empresas localizadas no Reino Unido.

5 Visdo baseada nos recursos

Burvil, Jones-Evans e Rowlands (2018) explicam o processo de crescimento das
empresas com base na integracdo e na extensdo da teoria de Penrose sobre o crescimento da
empresa e a visdo baseada em recursos. Ko e Liu (2017) examinam, com base na RBV e na
teoria institucional, os processos pelos quais as estratégias competitivas de 214 MPEBTS

localizadas no Reino Unido, contribuem para a obtencdo da vantagem competitiva sustentavel.
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APENDICE F - RELACAO DE ARTIGOS QUE POSSUEM MICRO E PEQUENAS
EMPRESAS COMO OBJETOS DE PESQUISA

Tipo de Micro e Pequena

Autor(es) Temas Meétodo da Pesquisa E
mpresa
Adam, Stréhle e Capacidades Estudo de caso 5 pequenas empresas alemés
Freise (2018) Dinamicas multiplo do setor de vestuario
Alegre, Sengupta e Gestéo do Surve 132 MPEBTS localizadas na
Lapiedra (2011) Conhecimento y Franga
Capacidades 215 MPEBTS localizadas nos
Arend (2013) Dinamicas Survey Estados Unidos
Capacidades 307 MPEBTSs localizadas nos
Arend (2014) Dinamicas Survey Estados Unidos
Ayyagari, Demirguic- 19.000 MPEs empresas
Kunt e Maksimovic Inovacéo Survey localizadas em 47 paises em
(2011) desenvolvimento
Batra et al. (2018) Inovacéo Survey 162 MPEslernpresas indianas
de varios setores.
x 39 MPEs francesas do setor
Boly et al. (2014) Inovagao Survey produtivo
Borch e Madsen Capacidades Surve 282 MPEs de varios setores
(2007) Din&micas y econdmicos
Branzei e Vertinsky Estratégia de Surve 3065 MPEs canadenses do
(2006) Inovacédo y setor produtivo
Chang, Hughes e Inovacio Surve 265 MPEs escocesas dos
Hotho (2011) ¢ y setores produtivo e de vendas
x 20 MPEBTS localizadas na
Cho et al. (2017) Inovacéo Survey Coréia do Sul
- 956 pequenas empresas
Clausen et al. (2012) Estrateglfl de Survey norueguesas do setor
Inovacio : .
industrial
Colovic e Lamotte Ambiente Externo Surve 2000 MPEBTS localizadas em
(2015) y 54 paises
Curado, Mufioz- Inovacéo de 367 MPEs inovadoras
Pascual e Galende rodutos Survey OrtUGLEsas
(2018) P portug
De Massis et al. x Estudo de caso x
(2018) Inovacéo miltiplo 20 MPEs alemas
De Oliveira e x Estudo de caso . 4 MPEBTS.' Iocallzada§ no
Inovacédo P interior paulista, nos periodos
Terence (2018) multiplo : ~ L x
de incubagdo e pds-incubagio
Delerue e Lejeune Gestdo do Surve 297 MPEBTS localizadas em
(2011) Conhecimento y 19 paises
Deligianni, x
Voudouris e Lioukas Gesta_o do EStUd,O c_je caso 5 MPEBTS gregas
Conhecimento maultiplo
(2015)
ZamDpzlrlea}liC:rl:/eli,cera Inovagio Estudo c_ie caso 12 MPEs italianas do setor de
(2013) multiplo artesanato
1 pequena empresa de base
Dobson et al. (2013) Inovacédo Estudo de Caso tecnoldgica localizada no

Reino Unido

continua
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Tipo de Micro e Pequena

Autor(es) Temas Método da Pesquisa Empresa
Eriksson, Nummela e Capacidades 1 MPEBT exportadora
Saarenketo (2014) Dinamicas Estudo de Caso localizada na Finlandia
Exposito e Sanchi- x 1.424 MPEs espanholas de
Inovacao Survey

Llopis (2018)

varios setores

Fiates et al. (2010)

Estratégia de
Inovacéo

Estudo de caso
maultiplo

5 MPEBTS localizadas em
incubadoras no estado de
Santa Catarina

Filippini, Guttel e
Nosella (2012)

Gestdo do
Conhecimento

Estudo de caso
multiplo

4 MPEBTSs

Frank e Roessl

Gestdo de pequenas

Conceitual tedrico

Néo ha especificacdo

(2015) empresas
Galvin, Rice e Liao Capacidades 190 MPEs empresas pequenas
AN Survey empresas australianas do setor
(2014) Dinamicas -
de servicos
Garg e De (2014) CSPaP |d_ade5 Conceitual tedrico Néo ha especificacdo
indmicas
Gruber et al. (2010) Est_rutu_ra Survey 230 EBTSs localizadas na
Organizacional Alemanha
Estratégia de 16 pequenas empresas
Gupta e Barua (2016) Inovacéo Survey Pequen: P
¥ indianas
Tecnoldgica
1 pequena empresa indiana
Gupta e Barua (2018) Inovacéo Estudo de caso fornecedora de componentes
simples .
automotivos
Haapanen,
Hurmelinna- Inovacéo Estudp (.je caso 8 MPEBTSs finlandesas
Laukkanen e Hermes multiplo
(2018)
134 MPEBTS norte-
Hall e Bagchi-Sen Estratégia de Surve americanas, de todos 0s
(2007) Inovacédo y portes, do setor de
biotecnologia
Healy, O’Dwyer e Inovacio Estudo de caso 4 pequenas empresas
Ledwith (2018) ¢ multiplo irlandesas
Hervas—OI_lver, Estratégia de 2.412 MPEBTS localizadas na
Sempere-Ripoll e Inovacio Survey Espanha
Boronat-Moll (2014) ¢ P
Hervas-Oliver, « 2.837 MPEBTSs localizadas na
Sempere-Ripoll e Inovacédo Survey

Boronat-Moll (2016)

Espanha

Hoholm e Strgnen
(2011)

Estratégia de
Inovacéo

Estudo de caso
maultiplo

2 pequenas empresas
norueguesas, do setor
alimenticio

Huang (2009)

Tomada de Decisdo

Estudo de caso

20 MPEs chinesas

Estratégica multiplo
lacono, Almeida e Ambiente de Estudo de Campo 1.0 ME %BTS Iocqhzaqias gm
Nagano (2011) Incubacéo multiplo Incubadoras no interior do
estado de Séo Paulo
. . Cooperativa Mondragon de
Iturrioz, Aragon e x .
. Inovacédo Estudo de Caso pequenas empresas, localizada
Narvaiza (2014)
na Espanha
Jannssen, Castaldi e Capacidades Surve 391 MPEs holandesas do setor
Alexiev (2016) Dinamicas y de servigos

continua



Tipo de Micro e Pequena

Autor(es) Temas Meétodo da Pesquisa Empresa
Kach, Azadegan e Gestéo do Survey 205 MPEBTSs localizadas no
Wagner (2014) Conhecimento Reino Unido
Kallmuenzer e 152 MPEs familiares alemas,
Scholl-Grissemann Inovacéo Survey austriacas e suigas do setor
(2017) produtivo
Kianto (2011) c Gesté_o do Survey 54 MPEs européias, de varios
onhecimento setores
Kim et al. (2018) Inovacédo Survey 834 MPEBTSs coreanas
. Estratégia 214 MPEBTSs localizadas no
Koe Liu (2017) Competitiva Survey Reino Unido
563 MPEs dos setores
Kozlowski e Matejun | Gerenciamento de Survey comerciais, produtivos e de
(2016) Projetos servigos, localizadas na Unido
Européia
Orientacéo 518 MPEBTS chinesas e 117
Lau e Bruton (2011) Estratégica Survey MPEBTS russas
Leitner (2011) c Gestf"x_o do Survey 91 MPEs austriapas, do setor
onhecimento produtivo
120 MPEBTS norte
Liao, Kickul e Ma Capacidades Survey americanas que operam no
(2009) Din&micas comeércio eletronico de
produtos
Liao, Ricee Lu Inovagéio Survey 449 MPEs australianas, do
(2014) setor produtivo
Lu et al. (2010) Capaf: |d_ades Survey 775 MPEs produtivas chinesas
Dinamicas
Mawson e Brown Inovacio Estudo de casos 08 pequenas empresas
(2017) multiplos inglesas de base tecnolégica
. 604 MPEs localizadas no
McAda}m, Reid e Inovacéo Misto Reino Unido na fase 1 e um
Shevlin (2014)
estudo de caso na fase 2
Minarelli, Raggi e Estrutura Survey 47 MPEs italianas, do setor
Viaggi (2014) Organizacional alimenticio
Moghaddam, Bosse e Alianca Estratégica Survey 151 EBTSs norte-americanas

Provance (2016)

36 EBTs localizadas no

Moraes et al. (2010) Estratgg!a EStUd,O Qe caso interior do estado de S&o
Tecnoldgica multiplo Paulo
Ndubisi e Agarwal Inovacio Surve 124 MPEBTS localizadas no
(2014) ¢ y Paquistdo
Nedzinskas et al. Capacidades Survey 360 MPEBTSs localizadas na
(2013) Dinamicas Lituania
Parida, Oghazi e Capacidades Survey 291 MPEBTS suecas, que
Cedergren (2016) Dinamicas desenvolvem softwares
669 MPEs chinesas, turcas e
Parnell et al. (2012) Ambiente Externo Survey norte-americanas dos setores
de producéo e de servicos
166 MPEs chinesas e norte-
Parnell, Long e Estratégia Surve americanas dos setores
Lester (2015) Competitiva y produtivo, médico e de

Servigos

continua
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Autor(es)

Temas

Meétodo da Pesquisa

Tipo de Micro e Pequena
Empresa

Peng e Lin (2017)

Aprendizado
Organizacional

Survey

206 MPEs tailandesas dos
setores produtivo e de base
tecnolégica

Pierre e Fernandez

Inovacéo

Estudo de caso

32 MPEBTS francesas

(2018) multiplo
Pinho e Prange Capacidades Surve 1250 MPEs portuguesas
(2016) Dindmicas y exportadoras do setor téxtil
Rayr&%nlcé;a tal. Capacidade de Tl Survey 588 MPEs canadenses
Reisinger e Lehner . Estudo de caso 25 MPEs austriacas, de cunho
Ambiente Externo P .
(2015) maltiplo familiar
. . - 39 MPEBTS localizadas no
Rieg e Alves Filho Estratgg!a Survey interior do estado de S&o
(2007) Tecnoldgica Paulo
Saemundsson e Estratégia de S 145 MPEBTS localizadas no
urvey

Candi (2014)

Inovacéo

norte europeu

Salgado et al. (2018)

Gestdo de produtos

Estudo de casos

5 MPEBTS mineiras

multiplos
Sawers, Pretorius e Capacidades :
Oerlemans (2008) Dinamicas Survey 43 MPEBTS sul-africanas
Sena, Blattmann e Inovacio Estudo de caso 36 MPEBTS, localizadas em
Fiates (2019) ¢ multiplo Santa Catarina
Sharif e Huang Estratégia de .
(2012) Inovacio Survey 492 MPEs, do setor produtivo
Sok ¢ O’Cass (2011) Capaf:ld.ades Survey 171 empresas cambqanas, do
Din&micas setor produtivo
Sok, O’Cass e Miles Inovacio Surve 160 MPEs cambojanas de
(2016) ¢ y diferentes setores
Stam e Wennberg Inovacio Surve 647 start-ups holandesas, de
(2009) ¢ y varios setores

Street, Gallupe e

Estratégia de

Conceitual teérico

N&o ha especificacdo

Baker (2017) Inovacédo
Swoboda e Olejnik Capacidades 605 MPEs a'F".‘aS dos setores
A Survey metal mecénico e de base
(2016) Dinamicas .
tecnoldgica
Tallott e Hilliard Capacidades Estudo de caso 1 pequena empresa irlandesa,
(2016) Dinamicas do setor de energia elétrica

Teirlinck e Spithoven

Estratégia de

Fase quantitativa: 89 pequenas
empresas do setor de servicos;

(2013) Inovacédo Misto Fase qualitativa: 12 pequenas
empresas do setor de servicos
. . x 200 MPEs australianas,
Terziovski (2010) Inovacédo Survey oriundas do setor produtivo
Thomas et al. (2012) Sustentabilidade Estudo de Caso 1 pequena empresa, do setor

produtivo, do Reino Unido

Tsekouras, Poulis e

Inovacéo

Estudo de caso

3 empresas gregas do setor de

Poulis (2011) miiltiplo navegagdo
__Van Hemert, Sistema Setorial de 243 MPEs holandesas, de
Nijkamp e Masurel Inovago Survey Varios setores
(2013) ¢

continua
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Tipo de Micro e Pequena

Autor(es) Temas Método da Pesquisa Empresa
Vasconcelos e 315 MPEs pernambucanas dos
Oliveira (2018) Inovacéo Survey setores alimenticio, moveleiro,

gastrondmico e de turismo
Verreynne et al. x 358 m MPEs australianas, do
(2019) Inovagao Survey setor de turismo
Vick, Nagano e Gestdo do Estudo de caso 9 MPEBTs localizadas no

Santos (2013)

Conhecimento

multiplo

interior do estado de Sao
Paulo

Villar, Alegre e Pla-
Barber (2014)

Gestdo do
Conhecimento

Survey

157 MPEs espanholas e
italianas, pertencentes a
indUstria de ceramica

Weerawardena et al. Capaftld_ades Estudp c_je caso 14 MPEs e norte-americanas
(2014) Din&micas multiplo
Werner, Schroder e x 1.870 MPEs alemés familiares
Chlosta (2018) Inovagao Survey e no familiares,
Wilhelm, Schldémer e Capacidades Surve 200 MPEs alemas do setor
Maurer (2015) Din&micas y produtivo
Wonglimpiyarat Estratégia de Estudo de caso Pequenas empresas chinesas
(2015) Inovacgdo multiplo de base tecnolégica
Capacidades . 200 MPEBTS localizadas em
Wu (2007) Dinamicas Misto Taiwan
. Capacidades 352 MPEs sul coreanas, de
Yi, Han e Cha (2018) Dinamicas Survey Vvarios setores
Yoo, Sawyerr e Tan Gestdo do Survey 127 MPEBTS localizadas na

(2015)

Conhecimento

Coréia do Sul
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APENDICE G - ROTEIRO DE ENTREVISTA DO ESTUDO DE CASO

PILOTO
4 Data de realizacdo da entrevista: / /2018
h Horario de inicio: h
b Horério de término: h
DADOS DO ENTREVISTADO
Nome
Idade

Nivel de Escolaridade (Concluida)

DADOS DA EMPRESA

Nome Fantasia

Endereco

Telefone(s)

Email

Ano de Fundagéo

Qual é o principal segmento (ramo) de
atuacao da empresa?

Quais sdo o0s principais produtos da
empresa?

Numero de funcionarios

ESTRATEGIA COMPETITIVA

A empresa estabelece objetivos estratégicos (de longo prazo) e objetivos operacionais (de
curto prazo)? Estabelece formalmente (em documentos, comunica aos colaboradores)?

A empresa tem uma estratégia empresarial definida? Formalmente?
A empresa usa esses objetivos e a estratégia para orientar a alocacdo de recursos?
A empresa atua em um setor de alta concorréncia? Concorre por baixo custo? A empresa

procura concorrer introduzindo diferencia¢do no produto ou atendimento? Atua ou deseja
atuar em um nicho especifico de mercado?

INOVACAO

Como o dirigente define invencao e inovagdo?

A empresa promove sistematicamente inovacao de produto, processo ou servico?

A empresa realiza inovagdes radicais e incrementais (Lembrete: A inovagio radical representa alto
grau de mudanca, alto risco envolvido e novo mercado consumidor. A inovagdo incremental representa baixo
grau de mudanga, baixo risco envolvido e atual mercado consumidor) ?
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8. A empresa possui patentes, direitos autorais, propriedade intelectual para proteger as suas
invencoes?

ESTRATEGIA DE INOVACAO

9. A empresa possui uma estratégia de inovacao definida?

10. Quais sdo os tipos de estratégia de inovacdo utilizados pela empresa (Lembrete: exploration
e exploitation)?

11. O dirigente se baseia na estratégia empresarial para formular a estratégia de inovagdo? Os
outros departamentos participam da formulagdo da estratégia de inovacao?

12. A empresa possui um departamento de pesquisa e desenvolvimento? A empresa investe
em pesquisa e desenvolvimento?

CAPACIDADES DINAMICAS

13. Quiais sdo os principais recursos da empresa? Quais atendem aos critérios de valor, raridade,

imibilidade e insubstituibilidade (Lembrete: acesso a matérias-primas; acesso a canais de distribuicio;
recursos financeiros; conhecimento tecnoldgico; cultura organizacional; empreendedorismo; equipamentos e
maquinas; estrutura organizacional; gestdo do conhecimento; tecnologia da informacdo; localizacdo da
fabrica; marcas registradas; patentes; segredo comercial; pesquisa de mercado; estratégia competitiva;

Parcerias com universidades e centros de pesquisa; parcerias com clientes e estratégia de inovagéo) ?

14. A empresa combina 0s seus recursos para produzir ou aperfeicoar os seus produtos, servigos
ou processos? E para formular a sua estratégia de inovacao?

15. A empresa altera os seus recursos conforme o ambiente externo altera os seus padrées de
demanda?

16. Quais sdo as principais microfundacfes a empresa utiliza (Lembrete: capacidade de detectar, mobilizar
e reconfigurar)?

17. Quais sdo as principais dimens@es utilizadas pela empresa para se formar as microfundacgdes
(Lembrete: detectar, mobilizar e econfigurar)
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4 APENDICE H - QUESTIONARIO DE PESQUISA
)

Data de preenchimento do questionario: / /2018

:

DADOS DO ENTREVISTADO

1 Nome
2 Escolaridade

DADOS DA EMPRESA

3 Nome da empresa

4 Endereco

5 Telefone

6 Ano de fundagéo

7 Numero de funcionarios

8 Indique 0 modo de criacdo da empresa:

[]A partir de pesquisas realizadas em universidades e/ou centros de pesquisas
[_]A partir de uma oportunidade de negdcios

[]A partir de conhecimentos e experiéncias acumulados pelo dirigente

[] Heranca familiar;

[] Outra forma (especificar)

9 Qual(is) é(sdo) o(s) principal(is) ramo(s) de atuacao:

[] Biotecnologia;

[] Equipamentos de comunicacio;

] Equipamentos eletrénicos;

[] Equipamentos médicos;

] Equipamentos odontoldgicos;

[] Indstria quimica;

[ ] Informatica;

[ ] Instrumentos de automagao e de precisio;
[ ] Microeletronica;

[] Nanotecnologia;

[] Tecnologia da informagcao;

(] Outros (especifique)
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10 Especifique os principais produtos fabricados e/ou servigos ofertados pela empresa

Produto/servigo 1

Produto/servigo 2

Produto/servico 3

Produto/servico 4

11 Indique o faturamento médio da empresa no ano de 2017:

[] até R$ 240.000,00

[] De R$ 240.000,01 até R$ 2.400.000,00

[] De R$ 2.400.000,01 até R$ 3.000.000,00

[] Acima de R$ 3.000.000,00

ESTRATEGIA COMPETITIVA

12 A empresa tem uma estratégia competitiva ou empresarial definida?
[]Sim [ INé&o

13 Indique a importancia de utilizar os objetivos e a estratégia para orientar a alocacéo de
recursos na empresa (1 indica totalmente sem importancia e 7 indica totalmente
importante).

L1 1@ [1d) [1@) L1 [1®) L)

14 Descreva, de maneira sucinta, o modelo de negdcios que a empresa utiliza para atender
as necessidades de seus clientes.

15 Indique as varidveis do ambiente externo que considera mais importantes para a
empresa em seu setor de atuacdo (1 indica totalmente sem importanciae 7 indica totalmente
importante).

Parcerias com clientes Ll e Ue Ue e e Uo
Concorrentes o O Oe O e e Lo
Dinamismo ambiental Lo o U Ue Oe e Uo
Relacdo com Fornecedores Lo U O U Oe e Uo
Incerteza ambiental Lo o U Ue Oe e Uo
Necessidade de inovacio Lo Uo U U6 Oe e Uo
Obsolescéncia tecnoldgica Lo o U Ue OUe Ue Uo
Oportunidades de mercado Lo Uo O Ue Oe e Uo
Pressao sobre pregos Oo O O Oe Oe  Ce) o
Outras (especifique)
INOVACAO
16 A empresa possui um departamento de pesquisa e desenvolvimento (P&D)?
] Sim ] Ndo

17 Indique aproximadamente o percentual investido em P&D, em relacdo ao faturamento
total, nos Gltimos anos:

Processos []0-2 []3-5 []6-8 []9-11 []12-14 []15-17
[]18-20 []21-23 [124a26 []27a29 [ ]>30

Produtos []0-2 [13-5 [ 16-8 []9-11 [112-14 [ 115-17
[118-20 [21-23 [J24a26 []27a29 []>30
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Servicos []0-2 [13-5 []6-8 []9-11 []12-14 []15-17
[]18-20 [J21-23 [J24a26 []27a29 []>30

18 A empresa lan¢ou novos processos, produtos e servi¢os nos ultimos trés anos?
[]Sim [ 1 Néo

19 Indique quantos processos, produtos e/ou servigcos foram langados nos ultimos trés
anos.

Processos []0-2 []3-5 [ ]6-8 []9-11 [[]12-14 []15-17
[]18-20 []21-23 [J24a26 []27a29 []>30

Produtos [J0-2  [135  [16-8  [19-11  [12-14  []15-17
[J18-20 [21-23 [d24a26 [127a29 [J>30

Servicos [J0-2  [J3-5  [16-8  [19-11  [12-14  [15-17
[(J18-20 [d21-23 [J24a26 [27a29 []>30

20 A empresa aperfeicoou processos, produtos e servigos existentes nos ultimos trés
anos?
[]Sim [] Néo

21 Indique quantos processos, produtos e/ou servigos existentes foram aperfeicoados nos
ultimos trés anos.

Processos []0-2 []3-5 []6-8 []9-11 []12-14 [ ]15-17
[]18-20 []21-23 []24a26 []27a29 [ ]>30

Produtos []0-2 []3-5 []6-8 []9-11 []12-14 []15-17
[]18-20 [21-23 [24a26 [J27a29 [1>30

Servicos []0-2 []3-5 []6-8 []o-11 []12-14 []15-17
[]18-20 [21-23 [24a26 [J27a29 [1>30

22 A empresa tem uma estratégia de inovacéo definida?

[]Sim [ ] Ndo

CAPACIDADES DINAMICAS

23 Indique os recursos utilizados pela empresa para realizar inovagdes de processos,
produtos e/ou servicos (1 indica totalmente sem importancia e 7 indica totalmente
importante).

Acesso a matérias-primas Lo U U Ue Oe e Uo
Acesso a canais de distribuicdo  []@1) @ e U@ UOe e Lo
Recursos financeiros Lo o U Ue Oe e Uo
Conhecimento tecnolégico Lo o O v Oe OUe Uo
Cultura organizacional Lo o U Ue Oe Ue Uo
Empreendedorismo Oo Oe O Ow e Oe Lo
Equipamentos e maquinas Lo o U Ue OUe Ue Uo
Estrutura organizacional Lo Oe 0Oe U@ Oe e Uo
Gestdo do conhecimento Lo Oe 0Oe U@ Oe e Uo
Tecnologia da informagéo Lo Oe 0Oe U@ Oe e Uo
Localizacéo da fabrica Lo Oe 0O U@ Oe e Uo
Marcas registradas Lo Oe 0Oe U@ Oe e Uo
Patentes Lo Oe O Ow e Oe Lo
Segredo comercial Lo Oeo 0Oe U@ Oe e Uo

Pesquisa de mercado Lo e Oe Oe Oey e Lo
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Estratégia empresarial o Oe 0O U@ Oe e o
Parcerias com universidades e

centros de pesquisa Oo O O 0w Oe e 0o
Parcerias com clientes Lo Ue U U6 Oey e Uo
Estratégia empresarial Lo e U U6 Oe e Uo

Outros (especifique)
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APENDICE | - ROTEIRO DE ENTREVISTA

4 Data de realizacao da entrevista: / /2019
‘ h Horério de inicio: h
b Horério de término: h
DADOS DO ENTREVISTADO
Nome
Idade

Nivel de Escolaridade (Concluida)
DADOS DA EMPRESA

Nome Fantasia

Endereco

Telefone(s)

Email

Ano de Fundacao

Qual € o principal segmento (ramo) de
atuacdo da empresa?

Quais sdo os principais produtos da
empresa?

Numero de funcionarios

ESTRATEGIA COMPETITIVA

1. A empresa estabelece objetivos estratégicos (de longo prazo) e objetivos operacionais
(de curto prazo)?

2. A empresa define uma estratégia competitiva? A estratégia competitiva esta
formalmente definida?

3. Como a empresa comunica a estratégia competitiva aos seus colaboradores?
4. Quais foram os fatores que motivaram a empresa a definir uma estratégia competitiva?

5. Como a empresa caracteriza o setor de base tecnoldgica? (Lembrete: as variaveis investigadas
sdo dinamismo, incerteza, necessidade de inovagdo; obsolescéncia tecnoldgica; pressdo sobre precos;
oportunidade de mercado).

ESTRATEGIA DE INOVACAO

6. A empresa define uma estratégia de inovacdo? A estratégia de inovacdo esta
formalmente definida?

7. Como a empresa comunica a estratégia de inovagdo aos seus colaboradores?
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8. Quais foram os fatores que motivaram a empresa a definir uma estratégia de inovacdo?

9. A empresa investe em pesquisa e desenvolvimento? A empresa possui um
departamento de pesquisa e desenvolvimento?

INOVACAO

10. A empresa realiza inovacdes radicais? (Lembrete: A inovagio radical representa alto grau de
mudanga, alto risco envolvido e novo mercado consumidor). Quantas inovacgdes radicais foram
comercializadas nos Gltimos trés anos?

11. A empresa realiza inovagOes incrementais? (Lembrete: A inovagdo incremental representa
baixo grau de mudanga, baixo risco envolvido e atual mercado consumidor). Quantas inovacoes
incrementais foram comercializadas nos Gltimos trés anos?

12. Quais foram os fatores que motivaram a empresa a realizar inovagdes incrementais
e/ou radicais em processos, produtos e/ou servigos?

13. A empresa possui patentes, direitos autorais, propriedade intelectual para proteger as
suas invengoes?

CAPACIDADES DINAMICAS

14. A empresa modifica 0s seus recursos para aproveitar uma oportunidade externa?

15. Como a empresa detecta uma oportunidade externa (Lembrete: aprendizado e treinamento
e avaliacdo de desempenho de seus funcionérios; compartilhamento de ideias e de sugestfes de melhorias;
desenvolvimento de relacionamentos com agentes externos; encorajar os consumidores a revelarem as suas
preferéncias e 0s seus comportamentos pessoais).

16. Quais séo os recursos que a empresa utiliza para detectar uma oportunidade externa?

17. Como a empresa aloca/mobiliza 0s seus recursos para aproveitar uma oportunidade

externa? (Lembrete: ativos complementares; mudancas na cultura, nos processos, na estrutura e na
infraestrutura organizacionais; estabelecimento e manutencdo de canais de comunicacdo internos;
implementacédo do planejamento estratégico; reducéo da incerteza e descentralizagdo na tomada de decisao)

18. Quais sdo 0s recursos que a empresa aloca/mobiliza para aproveitar uma oportunidade
externa?

19. Como a empresa reconfigura 0s seus recursos? (Lembrete: gestdo e aquisicdo de novos
conhecimentos a partir de parcerias externas, principalmente com universidades e centros de pesquisa; uso
compartilhado de ativos Unicos que ndo sdo facilmente identificAveis pelos concorrentes; aprendizado
baseada principalmente no cliente; mudancas nas rotinas organizacionais; flexibilidade hierérquica).

20. Quiais sdo 0s recursos que a empresa reconfigura para aproveitar uma oportunidade
externa?
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APENDICE J - CARTA CONVITE PARA PARTICIPACAO EM
PESQUISA CIENTIFICA — DEP/UFSCar
:

’ Sao Carlos, 16 de setembro de 2019.

Prezado(a) Dirigente:

Sou doutorando no Departamento de Engenharia de Producéo, da Universidade
Federal de Sado Carlos (DEP/UFSCar). Neste Departamento pertenco a um grupo de
pesquisa intitulado Grupo de Gestdo de Tecnologia (GeTec). O GeTec tem 24 anos de
existéncia e o objetivo de realizar pesquisas de carater cientifico no tema “Gestdo de
Tecnologia e Inovagao™.

O objetivo de minha pesquisa de doutorado é desenvolver um modelo que
explique estratégias de inovagdo adotadas por pequenas empresas de base tecnologica e
como tais estratégias sdo constituidas por capacidades dindmicas e por processos de
formacdo de capacidades dinamicas. Para que essa meta seja atingida realizarei uma etapa
de coleta de dados, por meio de estudos de casos multiplos, em que entrevistarei cinco
dirigentes de pequenas empresas de base tecnoldgica localizadas no estado de S&o Paulo.

Assumimos o compromisso de garantir o sigilo e a imparcialidade, ratificando que
a analise dos dados estara restrita a apenas este pesquisador, Tiago Fernando Musetti, e a
seu orientador, Prof. Tit. Alceu Gomes Alves Filho e os resultados da pesquisa serdo
utilizados unicamente para fins cientificos.

Ao final do processo de analise e compilacdo dos dados, ratificamos o
compromisso de Ihe enviar um relatdrio final, com os resultados obtidos.

Desde ja aproveitamos para reiterar nossos votos de estima e apreco e
agradecemos sua valiosa participacéo.

Cordialmente,

Tiago Fernando Musetti
Doutorando DEP/UFSCar
tiagoferm@yahoo.com.br
(16) 99601-1618

Prof. Tit. Alceu Gomes Alves Filho
Professor Titular- DEP/UFSCar
alceu@ufscar.br

(16) 3351-9523
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APENDICE K — CORRELACAO DE PEARSON PARA AS VARIAVEIS DO
AMBIENTE EXTERNO

2 3 4 5 6 7 8 9 10
1 0,22 0,15 0,32 0,10 0,26 0,17 0,27 0,26 0,16
2 0,11 0,17 0,28 0,13 0,07 0,17 0,45 0,15
3 0,33 0,57 0,20 0,10 0,30 0,32 0,11
4 0,32 0,26 0,15 0,30 0,29 0,14
5 0,13 0,18 0,16 0,40 0,13
6 0,47 0,51 0,04 0,11
7 0,28 0,11 0,02
8 0,15 0,00
9 0,08

Observacao: Os coeficientes em vermelho mostram que as correlacdes néo sdo significativas (p>0,05)

Legenda:

1 — Parcerias com clientes;

2 — Concorrentes;

3 — Dinamismo ambiental;

4 — Relacdo com fornecedores;
5 — Incerteza ambiental;

6 — Necessidade de inovacao;

7 — Obsolescéncia tecnoldgica;
8 — Oportunidades de mercado;
9 — Pressdo sobre precos;

10 — Outras.
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APENDICE L - CORRELACAO DE PEARSON PARA OS INVESTIMENTOS
EM PESQUISA E DESENVOLVIMENTO

1 0,84 0,66
2 0,58

Legenda:

1-2015;
2 —2016;
3-2017.
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APENDICE M — CORRELACAO DE PEARSON PARA AS INOVACOES EM
LANCAMENTO E APERFEICOAMENTO DE PRODUTOS, PROCESSOS E
SERVICOS

vig 2 Vv1i9 3 v2l1 1 v21 2 V2l 3

vig 1 0,53 0,74 0,92 0,67 0,69

V19 2 0,58 0,44 0,74 0,46

V19 3 0,70 0,71 0,87

v21l 1 0,65 0,74

v21l 2 0,69
Legenda:

V19 1 - Lancamento de processos;
V19_2 — Langamento de produtos;
V19_3 - Langamento de servicos;
V21 1 - Aperfeicoamento de processos;
V21 2 — Aperfeicoamento de produtos;
V21 _3 — Aperfeicoamento de servicos.
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APENDICE N - CORRELACAO DE PEARSON PARA OS RECURSOS ORGANIZACIONAIS

O 0 JdJ o 1 b WD K

e e L i o
© O J oL WN KL O

0,53 0,19 o0,08 0,22 0,25 0,50 O0,34 0,19 -0,12 0,30 ©0,37 ©O0,47 0,33 0,24 0,26 0,21 0,32 0,31 0,17
0,30 0,02 0,23 0,25 0,49 0,42 0,19 0,01 0,33 O0,27 0,29 0,32 0,42 0,31 0,27 0,28 0,38 0,12
0,32 0,30 0,32 0,31 0,24 0,26 O0,10 0,26 0,23 0,212 0,20 0,30 0,26 0,26 0,22 0,38 0,08

0,30 o0,41 o0,32 0,32 0,56 0,51 0,19 O,15 0,21 0,23 O0,22 0,26 0,00 O,19 0,25 -0,03

0,56 o0,30 0,60 0,37 0,21 0,26 ©O0,17 ©O0,22 0,33 0,44 0,44 0,16 0,20 0,41 0,27

0,42 0,50 0,36 0,23 0,26 0,18 0,15 0,43 0,49 0,51 0,01 0,13 0,50 0,14

0,59 0,29 o0,04 oO0,48 0,37 0,40 0,52 0,45 0,37 0,33 0,22 0,37 0,31

0,41 0,22 0,47 0,28 0,28 0,54 0,44 0,51 0,21 0,25 0,52 0,27

0,42 0,24 0,34 0,35 0,35 0,30 O0,42 0,11 0,33 0,38 0,01

-0,03 0,10 0,00 o©0,03 O0,24 0,28 -0,18 0,05 0,24 0,12

0,46 0,31 0,48 0,31 0,35 0,28 0,23 0,33 0,42

0,7 0,54 0,42 0,40 0,41 0,29 0,32 0,24

o,51 o0,36 0,30 0,46 0,33 0,25 0,19

0,52 0,32 0,31 0,22 0,41 0,24

0,57 0,23 0,16 0,52 0,29

0,17 0,32 0,69 0,40

0,36 0,27 0,11

0,49 0,18

0,32

Observacao: Os coeficientes em vermelho mostram que as correla¢es ndo sdo significativas (p>0,05)
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