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Resumo

Esta pesquisa objetiva entender as capacidades dinamicas necessarias para gerar inovagoes em pequenas
empresas que atuam em contextos com deficiéncia de instituicoes de suporte a inovagao. Para tal, foi
realizado um estudo de caso multiplo com cinco pequenas empresas inseridas em um mesmo contexto.
Os resultados indicam que, apesar da falta de suporte institucional, as empresas desenvolvem
capacidades dinamicas especificas para inovar. O estudo destaca os papeis do gestor, dos recursos, dos
fornecedores e dos clientes, como elementos-chave para superar desafios do ambiente. Conclui-se que
a interpretacao do ambiente na teoria das capacidades dinamicas influencia os resultados de inovagao.
Palavras-chave: Inovagdo. Pequena Empresa. Capacidades Dinamicas. Ambiente Institucional.
Suporte a Inovagio.

Abstract

This research aims to understand the dynamic capabilities required to generate innovations in small
businesses operating in contexts with a lack of innovation support institutions. A multiple case study
was conducted with five small businesses in the same context. Results indicate that, despite the absence
of institutional support, companies develop specific dynamic capabilities for innovation. The study
highlights the roles of the manager, resources, suppliers, and customers as key elements in overcoming
environmental challenges. It concludes that the interpretation of the environment in the dynamic
capability’s theory influences innovation outcomes.

Keywords: Innovation. Small Business. Dynamic Capabilities. Institutional Environment. Support for
Innovation
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Capacidades de inovagdo em pequenas empresas inseridas em contexto de baixo suporte institucional

Introducgao

A literatura e os frameworks teéricos, ao abordarem a inovacido, revelam discordancias em relacio ao
conceito, a tipologia, ao processo e¢ ao objeto de estudo neste campo do conhecimento. Essas
divergéncias refletem um viés conceitual voltado, muitas vezes, para o contexto das grandes empresas
de alta tecnologia. Estas, por sua vez, caracterizam-se frequentemente por praticas mais estruturadas de
Pesquisa e Desenvolvimento (P&D) e pela intensa incorporacao de tecnologias avancadas em seus
processos operacionais, e contam com recursos humanos em altos niveis de capacitagao. Dessa forma,
a realidade dessas empresas moldou o modelo linear classico de entender, estudar e gerenciar a
inovagio (Hirsch-Kreinsen, 2008; Kirner et al, 2009; Lima & Silva, 2019; Silva et al, 2014).

Esse viés presente na literatura limita a aplicacdo dos modelos de gestao da inovacao em diferentes
contextos organizacionais e socioeconémicos (como empresas pequenas em contextos regionais com
poucas instituicdes de fomento a inovagao), além de revelar desacordo com a realidade, visto que em
economias em desenvolvimento, a maioria das empresas ¢é pequena, possui baixo ou nenhum
investimento em P&D, e é de baixa tecnologia (de Vicente Bittar et al, 2018), e que essas empresas
possuem significativa contribuicao economica global (De Jong & Marsili, 2006; Kirner et al, 2009; McGuirk et al,
2015; Plotnikova et al, 2016; North, 2020).

Além disso, alguns estudiosos adotam as Micro e Pequenas Empresas (MPE) como um contexto em si
(Morgan-Thomas, 2016). Argumentamos, para fins desta pesquisa que para além do tamanho como fator de
caracterizagdo das pequenas empresas (medido geralmente em faturamento ou numero de
colaboradores formalizados), outras nuances diferenciam as MPEs e os seus processos de inovagao,
dentre eles, o ambiente de instituicdes de suporte a inovagao a qual o contexto regional esta inserido,
caracterizado aqui como a presen¢a ou auséncia de institui¢oes mais estaveis de incentivo a inovagao,
como venture capital, grandes empresas, hubs de inovacgdo, universidades, entidades de pesquisa,
governo, centros de P&D e prestadores de servigos especializados dentro de uma regiao, promovendo
coletivamente empresas empreendedoras de alto potencial, que possibilitem a ampliacio do nivel de
estimulo a inovacao e a vinculagcao as MPEs.

Esses “negocios esquecidos” (Silva & Di Serio, 2021b) serdo o objeto de estudo da presente pesquisa.
Diante disto, o objetivo deste estudo foi o identificar as capacidades dinamicas necessarias para gerar
inovagao em pequenas empresas atuando em contextos com inexisténcia ou deficiéncia de instituigdes,
e assim compreender os mecanismos utilizados para desenvolver tais capacidades.

Pequenas Empresas, Setores de Baixa Tecnologia e Deficiéncia institucional

Empresas de setores de baixa tecnologia sio aquelas com atividade industrial caracterizada por menor
ou nenhum investimento em pesquisa e desenvolvimento (P&D) e tecnologia. No contexto de
competi¢ao global, estes setores apresentam grandes desafios por competirem diretamente com grandes
industrias (Hirsch-Kreissen, 2008; Kirner et al 2009; Maietta, 2015; OCDE, 2018). O tipo e o nivel de
conhecimento empregados por empresas dos setores de baixa tecnologia, em seus processos, as tornam
propensas as contingéncias ambientais e a constante reconfiguracio de seus recursos e capacidades para

inovar, alcangar vantagem competitiva e compensar a falta de processo de inovagao estruturado (Bittar et
al, 2018).

Em regides marcadas por contextos histéricos de empobrecimento socioeconomico esse cenario se
torna mais desafiador (Si, Ahlstrom, Wei, & Cullen, 2020). Esses locais, comuns em paises em
desenvolvimento e cada vez mais presentes em paises desenvolvidos, apresentam quadro consideravel
de limitagdes no incentivo e no desenvolvimento da competitividade local e da inovagao, seja pela falta
de recursos seja pela dificuldade em articular agdes em torno da localidade (Crossa & Wise, 2022; Kanojia &
Singh, 2023; Lima & Silva, 2019). Isso torna dificil a manutengdo dos negdcios € a0 mesmo tempo exige
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maior dinamicidade dessas empresas nas estratégias de desenvolvimento (Si et al., 2020).

Por outro lado, na deficiéncia de instituicdes formais, leis e com processo regulatério estabelecido,
estratégias multi-stakeholder e parcerias privadas para a inovagiao tendem a ser complexas e podem
exigir mecanismos de governanga intrincados para coordenar as atividades entre as partes interessadas
(Seitanidi & Crane, 2013). Estas estratégias sao particularmente dispendiosas e arriscadas nas economias
emergentes ¢ em contextos locais mais periféricos (afastado dos grandes centros), que sao
caracterizadas por “vazios institucionais”, que se referem a fraqueza e, em alguns casos, a completa
auséncia de instituicGes formais necessarias para conceber e fazer cumprir contratos (Mair & Marti, 2009).

Esse contexto torna mais urgente para as pequenas empresas dos setores de baixa tecnoldgica o
desenvolvimento de mecanismos internos que favorecam a renovagao de suas estratégias e a geragao de
inovagdes, pois com a saida de grandes empresas de uma localidade as necessidades que os gestores das
pequenas empresas tém também ficam em evidéncia por possuitem maior envolvimento e senso de
pertencimento com a localidade (Jesemann, 2020; Molina-Morales et al, 2021). Portanto, para entender o
processo de inovacao em pequenas indudstrias que estao imersas em um ambiente turbulento, que nao
sao de base tecnoldgica e que nao fazem uso de P&D ¢ preciso considerar capacidades especificas que
também sdao importantes para a inovagao (Tunzelman & Acha, 2005; Hirsch-Kreinsen, 2008).

As capacidades organizacionais sio definidas como a capacidade de uma empresa de mobilizar os seus
recursos, tangfveis ou intangiveis, para executar uma tarefa ou atividade para melhorar o desempenho
(Teece et al.,, 1997). Helfat e Peteraf (2003) definem capacidade organizacional como “a capacidade de uma
organizacao de executar um conjunto coordenado de tarefas, utilizando recursos organizacionais, com
o proposito de alcangar um resultado final especifico”. As capacidades organizacionais, portanto, sao
fundamentais para a capacidade das empresas de resolver eficazmente os seus problemas
organizacionais (Dosi et al., 2000).

Teoria das Capacidades Dinamicas e a Dimensio Ambiental

Zollo e Winter (2002) sugerem que os processos de reconfiguracio de competéncias se desenvolvem ao
longo do tempo em dois tipos diferentes de capacidades organizacionais: capacidades operacionais e
capacidades dinamicas. As operacionais sao definidas por Winter (2003) como aqueles que permitem a
empresa ganhar a vida no presente. Por outro lado, as capacidades dinamicas ndo siao simplesmente os
processos da firma, mas sio as habilidades incorporadas a eles, uma vez que os processos sio
combinagoes usuais explicitas ou codificaveis de recursos, e podem ser transferfveis facilmente de
empresa para outra (Wang & Ahmed, 2007).

Existem diferentes defini¢oes e modelos de capacidades dinamicas elaborado por diferentes autores em
suas proprias perspectivas (Meirelles & Camargo, 2014). Teece et al. (1997) definem capacidades dinamicas
como a capacidade da empresa de integrar, construir e reconfigurar competéncias internas e externas
para lidar com ambientes em rapida mudanca. LLogo, a abordagem das capacidades dinamicas esta
intrinsecamente ligada ao dinamismo do mercado (ambiente externo da firma), onde o ambiente se
caracteriza como o fator-chave de avango da abordagem (Eisenhardt & Martin, 2000; Wang & Ahmed, 2007).

Meirelles e Camargo (2014) apresentam indicios que podem ser entendidos como fatores-chave para
identificar a existéncia de capacidades dinamicas em uma organizagao, a saber: a) adogao ou geragao de
inovagdes, exploragio de ideias, abertura ou acesso a novos mercados, mudangas na organizagao e
ressignificagao de praticas. b) Os comportamentos e habilidades de mudanga e inovagao dizem respeito
a0 compromisso da empresa em articular mudancgas continuas que estejam alinhadas as oportunidades,
necessidades e informagdes do ambiente. Os processos e rotinas de busca ou inovagido sao as
articulagbes que os atores da empresa fazem para desempenhar as atividades e procedimentos a nivel
organizacional. E ¢) os mecanismos de aprendizagem e governanga do conhecimento trata-se de novas
praticas, regras, procedimentos institucionais e administrativos a partir de novos conhecimentos
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adquiridos e apreendidos (Meirelles & Camatgo, 2014).
Procedimentos metodolégicos

A abordagem de estudo de casos multiplos é apropriada para a elaborac¢do de teorias, analisando tanto a
analise intracasos como a analise entre casos (Ketokivi & Choi, 2014; Miles & Huberman, 1994). Empregou-se
uma abordagem indutiva de estudo de casos multiplos para cinco empresas, por meio uma abordagem
de amostragem tedrica para selecionar os casos (Eisenhardt, 1989), usando quatro critérios para identificar
empresas adequadas.

Primeiro, dado o foco do estudo, utilizamos pequenas empresas como unidade de analise, segmentando
que todas estivessem integradas a um mesmo contexto regional para melhor compreender o ambiente
institucional local com base na teoria das capacidades dinamicas (Teece, 2007). Para definir pequena
empresa, utilizados a categoria de micro e pequena empresa para seleciona-las, conforme classificagao
do Servigo Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas (Sebrae) (2017). Em segundo lugar,
selecionados um contexto reconhecido pelas suas deficiéncias institucionais de suporte a inovagao, o
Estado da Bahia. De acordo com o Indice FIEC de Inovacio dos Estados de 2023, a Bahia ficou em
12* posicao na dimensao Capacidades, entre os 27 Estados do Brasil. Isso representa um declinio em
relagdo ao ano de 2019, quando o estado ocupava a 11* posicao no ranking, que ¢ uma média dos
seguintes fatores: Investimento e Financiamento Publico em Ciéncia e Tecnologia (16 posicao), Capital
Humano — Graduagao (10* posicao), Capital Humano — Pés-Graduacao (11* posigao), Insercao de
Mestres e Doutores (12* posicao), Instituicdes (9* posi¢ao) e Infraestrutura (24 posicao). O seu
desempenho foi particularmente mal na categoria Infraestrutura, que abrange investimentos regionais e
fronteiricos, com o intuito de apoiar o desenvolvimento econémico e o bem-estar social, com foco em
acesso tanto logistico quanto digital. Foi selecionado um municipio localizado no interior do Estado, a
mais de 400 km da capital baiana (Salvador) e no minimo a 200 km de qualquer outra capital, visando
controlar a possibilidade de que a proximidade geografica de capitais e seus arredores pudesse
configurar um ambiente institucional de suporte mais robusto. Terceiro, selecionamos setores que sao
representativos da industria de transformacdo brasileira, que sio, de modo geral, setores de baixa
intensidade tecnolégica (Hirsch-Kreissen, 2008; Kirner et al, 2009): 1) padaria e confeitaria, 2) confecgoes de
peca do vestuario; 3) fabricacio de moéveis com predominancia de madeira; 4) fabricacido de pecas em
metais essenciais para obras de construcio; 5) servicos de impressao e acabamentos graficos (Instituto
Brasileiro de Geografia e Estatistica [IBGE], 2019). Quarto, selecionamos empresas popularmente
reconhecidas dentro do municipio e em cada um dos setores selecionados.

Foram coletados dados entre julho e novembro de 2019. A principal fonte de dados foi entrevista em
profundidade usando um roteiro de entrevista semiestruturado, sendo o gestor o informante principal
em cada empresa, que resultou em confiabilidade nas informagdes coletadas, reduzindo o risco de
compreensao limitada do fendmeno da pesquisa. Portanto, 5 gestores foram entrevistados, com
duragao média de aproximadamente 50 minutos por entrevista, com permissao para gravar todas elas.
Além disso, foram realizadas notas de campo para cada caso, dado que as entrevistas, em totalidade,
foram conduzidas presencialmente. Apos a coleta de dados, as entrevistas gravadas foram transcritas.

O rigor de qualidade foi seguido pelos critérios de Lincoln e Guba (1985). Primeiramente, a validade
interna foi abordada selecionando empresas de diferentes setores representativos para o estudo,
entrevistando o principal informante por caso. Em segundo lugar, abordamos a validade externa
especificando a unidade de analise e descrevendo o contexto local dos casos e a o contexto de cada
caso na analise intra-caso. Terceiro, abordamos a confiabilidade fornecendo o quadro de categorias de
primeira e segunda ordem que foram as dimensdes teodricas, documentando os procedimentos,
transcrevendo as entrevistas e cuidando da andlise dos dados. Esses procedimentos garantiram
consisténcia na analise de dados entre os informantes. Em quarto lugar, a objetividade foi abordada
pelo critério de sele¢dao dos casos e pelas citagoes das falas dos entrevistados.
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Todas as transcri¢coes e notas de campo foram codificadas e analisadas (Corbin & Strauss, 2008) usando
uma estratégia de codificagao aberta no software Atlas TI para analise dentro e entre casos (Eisenhardt,

1989). A abordagem indutiva permite focar a teorizagdo na emergéncia de construtos do campo (Gioia et
al, 2013).

Apresentagio e analise dos resultados

Seguindo o procedimento de Eisenhardt (1989), a analise foi conduzida em duas etapas. Primeiro,
conduziu-se uma analise intra-casos, onde cada um dos cinco casos foi analisado em profundidade.

Nesta etapa, identificamos as principais inova¢des em cada empresa, as capacidades dinamicas
necessarias para cada inovacao e os mecanismos utilizadas para desenvolver tais capacidades, resumidos
na Tabela 1. Em segundo lugar, conduzimos uma analise cruzada de casos com base na avaliacao das
principais categorias e subcategorias que emergiram das entrevistas.

Anilise intra-caso
Empresa Alfa e as inovagdes desenvolvidas

A empresa Alfa iniciou suas atividades em 2016 e atua no ramo de padaria e confeitaria, o que a
enquadra como industria e comércio, uma vez que produz e vende os préprios produtos em loja, além
de terceirizados. Os principais produtos produzidos sio variedades de paes, bolos, biscoitos, e produtos
correlacionados, como sorvetes, laticinios, produtos de mercearia, lanches, bebidas e afins, o que a
destaca em relagdo a outras empresas pelo quantitativo de produtos oferecidos. Em épocas
comemorativas, a empresa incrementa alguns produtos alimenticios tipicos nao convencionais em
outras épocas do ano (e.x: pamonha e canjica no Sio Joao e panetone no Natal).

A Empresa Alfa evidencia duas inovagoes estratégicas que contribuiram significativamente para seu
sucesso desde sua concep¢ao. Em primeiro lugar, a mudanca no ponto de instalagiao, ao adquirir uma
unidade comercial mais espagosa, ndo apenas reflete um avango fisico, mas desencadeou uma série de
inovagdes internas. O investimento na aquisicio de novos maquinarios, como freezers, armarios para
fermentagdao de pao, forno e balcées, impulsionou uma ampliacio substancial da capacidade produtiva
da empresa. Além disso, a padroniza¢do de alguns processos de produgao, facilitada pelo uso do novo
maquinario, contribuiu para a eficiéncia operacional e consisténcia na qualidade dos produtos.

Cada equipamento que vai sendo lancado, a gente sempre esta vendo [..] Quanto mais
equipamentos na padaria, mais vai ter facilidade em nosso trabalho (Gestor Alfa)

Em segundo lugar, a estratégia de diversificagio na oferta de produtos, seja por producdo prépria nas
instalagdes ou por meio de fornecedores externos, representa uma inovagao estratégica crucial. Essa
abordagem permitiu a empresa expandir seu portfélio para incluir produtos que, ja eram solicitados
pelos clientes, mas nao faziam parte do cardapio inicial. Ao atender a essas demandas, a Empresa Alfa
nao apenas fortaleceu seu relacionamento com os clientes existentes, mas também atraiu novos
consumidotes em busca de variedade.

Além disso, a busca ativa por fornecedores de produtos novos destacou a empresa como pioneira na
oferta de produtos diferenciados. Ao oferecer itens exclusivos que sio disponibilizados por poucos
concorrentes na regiao, a Empresa Alfa conquistou uma fatia significativa de mercado. Esse enfoque
inovador resultou na expansio da base de clientes e no aumento do ticket médio individual,
impulsionando o crescimento sustentavel e a competitividade da empresa no mercado local.
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Empresa Beta e as inovagdes desenvolvidas

A empresa Beta iniciou suas atividades em 2005 com comercializagao varejista de confecgdes de moda
fitness, e em 2012 iniciou o processo de producdo das préprias pegas, passando, em seguida, a atuar
como atacadista e a desenvolver a propria marca. Atualmente, os principais produtos produzidos sao
pecas femininas para academia (calgas legging, blusas e top, macacdes, shorts e saias, dentre outros). No
varejo, a empresa nao vende outra marca além da propria. E como atacadista, possui clientes fixos em
municipios circunvizinhos do Estado e de outros Estados, como Pernambuco, Sergipe e Alagoas. A
distribuicao fisica para estas localidades ¢ realizada pelo proprio gestor, utilizando um veiculo van que
adquiriu para esta finalidade. A empresa também possui alguns clientes em Estados com maiores
distancias, e para esta distribui¢ao, as roupas sao enviadas via correio, como ja foi feito para Sao Paulo,
Maranhao e Brasilia.

A Empresa Beta também adota a diversificagao de produtos como uma estratégia inovadora no ambito
dos produtos que oferece. Essa abordagem visa atender a demanda crescente de seus clientes
atacadistas, os quais buscam constantemente novidades e diferenciagao para enriquecer o mix de
produtos em suas lojas. A inovagao se revela na incorpora¢ao de uma variedade expressiva de estampas
provenientes de fornecedores de malhas, a matéria-prima utilizada na producdo, permitindo a
introdugao de produtos verdadeiramente novos, como diferentes modelos de pegas em cada categoria
de item, exemplificado pela oferta de diversos modelos de blusas e tops esportivos.

Aqui tem opcao para o cliente chegar e escolher, e ver cor, varias estampas, entao se uma loja
b b b

que vende roupa de academia, que ela ja compra para revender, ela nao vai ter essa diversidade

que nem eu (Gestor Beta)

Essa estratégia ndo apenas atende as expectativas do mercado, mas também distingue a Empresa Beta
dos concorrentes locais ao estabelecer parcerias estratégicas com fornecedores. A colaboragio estreita
com os fornecedores possibilita uma oferta mais dinamica e alinhada as dltimas tendéncias, conferindo
a empresa uma vantagem competitiva no setor.

Nos processos, a inovagao também se manifesta nos processos de produgio da Empresa Beta. A
aquisicdo de novas maquinas de producio nio apenas moderniza a capacidade fabril, mas também
representa uma resposta eficaz ao aumento da demanda por variedade e volume de producio. A
introdu¢dao de dois novos postos de trabalho na linha de produc¢io, ocupados por conferentes de
qualidade, evidencia o comprometimento da empresa com a exceléncia na produgdo. Esses conferentes
desempenham um papel fundamental na identificagdo de pegas produzidas com defeitos, assegurando
um padrio de qualidade consistente e fortalecendo a reputagdo da Empresa Beta no mercado.

Empresa Gama e as inovagdes desenvolvidas

A empresa Gama iniciou suas atividades em 1996, e atua no ramo de marcenaria (fabricagdo de moéveis
com predominancia de madeira). Desde o inicio de suas atividades, a empresa esta instalada na mesma
unidade comercial. A empresa possui trés funcionarios e atua informalmente sem o Cadastro Nacional
de Pessoa Juridica (CNPJ). O servico prestado pela empresa consiste na fabricagdo de moéveis de
madeira ou chapa de compensado.

Na Empresa Gama, a continua introdu¢ao de novos métodos de produgao é uma pratica inovadora
fundamentada na abordagem orientada a projetos. Essa abordagem implica que cada servigo realizado
pela empresa seja tratado como um novo projeto, envolvendo a elaboragio de um planejamento
especifico. Esse planejamento abrange aspectos como prazos, alocagdo de recursos e defini¢ao de
atividades, de acordo com a demanda total de servi¢os existente. Essa pratica inovadora é motivada
pela necessidade de atender as particularidades de cada projeto, considerando que diferentes demandas
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exigem abordagens distintas.

Todo dia vocé esta aprendendo, todo dia aparece um servico novo que o ‘cabra’ nunca fez, ai
vocé tem que dar seus pulos e fazer, se nao o ‘cabra’ fica para tras... O cliente ele tem o direito
de modificar o desenho do jeito que ele quiser. A gente faz de acordo com o cliente (Gestor
Gama)

A inovagao ¢é percebida no fato de que a introdugdo de novos métodos de producio ocorre de forma
constante e intrinseca a cada novo servi¢o solicitado. Em contraste com abordagens mais tradicionais,
onde os métodos de producao podem permanecer estaticos por longos periodos, a Empresa Gama
adota uma mentalidade dinamica e adaptavel para aceitar desenvolver diferentes projetos. A
flexibilidade inerente a orientagdao a projetos permite a empresa ajustar seus métodos de producao de
acordo com as especificidades de cada servico.

Empresa Delta e as inovagdes desenvolvidas

A empresa Delta iniciou suas atividades no ano de 1988 e atua no ramo serralheiro, com fabricacdo de
pecas em metais essenciais para obras de construg¢ao, com principal servico (maior recorréncia) a
construcao metalica de portas, portdes, grades, estruturas metalicas, coberturas, e solda em geral. No
entanto, ao decorrer dos anos, diversos projetos distintos ja foram solicitados a empresa Delta, como
arranjo para bolo de casamento, biombo de ferro, estrutura metalica para festa de aniversarios, e alguns
projetos maiores tiveram que ser rejeitados por nao conter espago suficiente no estabelecimento, como,
por exemplo, estrutura metalica para palco.

A empresa Delta destaca-se por sua abordagem inovadora centrada na melhoria continua de produtos
por meio de servigos relacionados ao core business. Esta inova¢ao é evidenciada pelo foco estratégico
na prestagao de servicos de manutencao em materiais mecanicos, ao qual poucos concorrentes o fazem
na localidade. De modo geral, atividade concentra-se na manutencao de portdes, por ser
convencionalmente demandado, abrangendo uma variedade de servicos personalizados, como servi¢os
de soldagem, ajustes em estruturas, fortalecimento de bens metalicos e outros. Tal direcionamento visa
atender a demanda crescente de clientes que reconhecem a importancia de prolongar a vida util de seus
bens metalicos, os quais, devido ao uso ou exposi¢ao a condi¢oes climaticas adversas, frequentemente
necessitam de reparos.

A gente faz manuten¢ao também, porque portio precisa de manutengao, as vezes um portao de
correr quebra uma roldana, ‘cé’ vai 1a dar manutengao na casa do cliente, troca, ajeita,
desempena, a gente faz esse monte de coisa af. Serralharia é ampla, tem muito espago para vocé
fazer muita coisa (Gestor Delta).

Do mesmo modo, os procedimentos de produgao da empresa passam por constantes atualizagoes
devido a natureza unica de cada projeto, o que impede a adogdo de rotinas idénticas diariamente. A
evolugdo no processo produtivo ocorre principalmente por meio de praticas de trabalho inovadoras,
em vez de mudangas nos recursos implementados. Nesse contexto, aquisicbes de equipamentos
tornaram-se necessarias ao longo dos projetos, sendo incorporadas de forma gradual a empresa. Entre
esses equipamentos, destacam-se a plaina para desempeno de madeira, serra circular, serra tico-tico,
furadeiras, entre outros.

Empresa Omega e as inovagdes desenvolvidas

A empresa Omega iniciou suas atividades no ano de 2015 e atua no ramo de servicos de impressio e
acabamentos graficos, criagdo de arte e confecgao de material para uso publicitario. Os principais
servicos realizados pela empresa sio impressio em adesivo, lona, e papel, confecgao de materiais em
madeira MDF e acrilico, produgdo de fachadas para loja, plotagens de madeira, e criagdo de arte para
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identidade visual de empresas.

Foram identificados trés eixos de inovacio na Empresa Omega. Primeiramente, com a capacidade das
maquinas instaladas, a empresa consegue oferecer servigos relacionados, como pinturas de pegas de
acrilico e madeira MDF ja prontas, confeccao de tabuleiro para jogos de mesa, e manutengao.
Aproveitando a maquina de solda, a empresa C)mega também realiza o servico de manutenc¢ao de bens,
¢ ja realizou ajustes em cadeira de ferro, por exemplo. A empresa Omega também aproveita o trabalho
do designer para oferecer o servigo de criagao de logomarcas de lojas online, que geralmente solicitam o
servico para produzir apenas adesivos para embalagem

A inovacio em processo também é um fenémeno que ocorre com frequéncia na empresa Omega, no
entanto, o gestor mencionou que nem sempre ¢ um processo facil, pois projetos inéditos para a
empresa demandam processo de aprendizagem, criacao de sentido e testagem, podendo comprometer
o prazo de entrega de outros servigos realizados simultaneamente. No processo de aprendizagem, a
empresa Omega, algumas vezes, recorreu 4 cooperacio dos seus concorrentes para compartilharem o
conhecimento sobre como produzir.

Aqui ¢ uma mudanca constante. Aqui que vocé tem que ter habilidade para mudar sempre,
sempre, sempre... Esse ramo vocé ndo pode deixar de acompanhar tecnologia... A gente vé algo
que a gente entenda que ‘td’ em evidéncia agora no mercado, e tenta fazer igual ou parecido,
entendeu? (Gestor Omega)

Por ultimo, ap6s um ano de funcionamento, a empresa Omega passou por um processo de mudanca
organizacional quando migrou seu modelo de negécio de servico de copias para o modelo atual com
servicos de impressao, criagao de arte e confec¢do de material para uso publicitario. Essa mudanca
levou a empresa a acessar novos mercados, expandir o publico-alvo, e incorporar a criagdo de novos
produtos, como as fachadas para lojas. Todavia, o servico de copias se tornou obsoleto na empresa,
fazendo com que ela praticamente abandonasse essa atividade em detrimento das novas.

Resumo Intra Casos

Tabela 1 — Resumo da analise intra casos

Empresa Empresa Empresa Empresa Empresa
Alfa Beta Gama Delta Omega

Inovagdes Desenvolvidas
Diversificagdo do portfélio de X X X X
produtos
Melhotias no produto/setvico ji X X X X X
ofertados
Inovagao em processos
Técnicas adquiridas com novos
maquinarios X X X X X
Ampliacio da ca.pa,c1.dade produtiva X X X
€om Novo maquinario
Inovacio Organizacional
Manuteng¢do do modelo de negécio X X
Utlh.za(;ao de novas fontes de X X
suptrimento
Aquisi¢do e instalacdo de soffwares X
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Analise entre casos

Apbs a analise individual dos casos, foi desenvolvido um modelo final baseado na codificagao inicial
com quatro dimensoes principais, cinco categorias de segunda ordem e dezoito categorias de primeira
ordem (Corbin & Strauss, 2008; Gioia et al., 2013), conforme apresentado na Figura 1. Além disso,
analisamos essas quatro dimensoes primarias com proposi¢oes desenvolvidas na segao.

Figura 1 — Estrutura de c6digos e dimensoes com base nos dados da pesquisa

Categorias de primeira ordem Categorias de segunda Dimensdes
ordem
Dudlogos informais com clientes Inovagoes baseadas nas
- C L . |  Capacidade de lewora do e cferirnems ding
¢ Anabse da preferénca da maona dos chentes com base nas " ) preferencias dos
vendas ambiente consurmedores
¢ Nowvas priticas, métodos ¢ tecnologas
¢ Producio dgil . .
) T o o Capacidade de
*  Envolvamento extremo do gestor com atvidades operacionais » - -
Reconfiguracio interna
*#  Bamo grau de padromisacio e formalueacio
*  Aqusicin ¢ instalacio de software de suporte 4 gestio Inowacies baseadas na
¢ Relacionamento honzontal com empresas locas do setor manutengio teenoldme
P nterna
. Relacionamento informal com fornecedores - - /
. o A . . Capacidade de
*  Capacitacoes com fomecedores de maguinas ou maténa-poma » .
. . o Aprendizagem
*  Unbzacio de conhecimento prévio de eolaboradores para novas
wdeas
»  Participacio em feiras e eventos do setor f‘
/I Inovacaes bascadas
mos fornecedores e
*  Anahse de atuacio de empresas do mesmo setor atuacio do setor
o Relaconamento de contratual de compra com fornecedores Capacidade de Replicacio
¢ Informacoes de fornecedores sobre novos produtos e novas
tecnicas
*  Mapeamento de nonadades de setor em mmidias digreans
L . . . . e ] Inovacoes baseadas no
¢ Decisdes baseadas na perspectiva subjetrva do gestor Capacidade de Tomada de .
o ) ) . . - Decisi sensemaking do gestor
¢ Ausencia de hnanoamento externo e oportumdades de apoo ISR

Inovagdes baseadas nas preferéncias dos consumidores

As preferéncias, sugestoes e pedidos dos consumidores sio fontes cruciais de inovagao para a pequena
empresa. Essas contribui¢des resultam no desenvolvimento de novos produtos, aprimoramento dos
produtos existentes e aquisicio de novidades junto aos fornecedores para expandir o portfélio da
empresa (Kraus et al, 2012), de modo a alinhar-se as necessidades dos clientes. Como foi possivel
observar, a busca por exigéncias e preferéncias dos clientes como fonte de inovagao identificados nas
empresas estudadas realga as afirmativas de Hirsch-Kreinsen et al. (20006), Silva e Dacorso (2016), Silva
et al. (2016) e Zaridis e Mousiolis (2014) que indicam que as pequenas empresas de setores de baixa
tecnologia estio muito mais proximas dos seus clientes e as suas atividades de inova¢ao baseiam-se nas
necessidades dos clientes.

Quanto as fontes utilizadas nas buscas por informagdes dos clientes, o que foi encontrado nas
respostas dos entrevistados é que todas utilizam o didlogo informal com os clientes, ou que pode ser
estruturado mediante a analise da média das vendas realizadas. Coerente com a literatura pesquisada,
nas industrias de baixa tecnologia ha pouco aprendizado formal no nivel da empresa, e atividades de
aprendizado acontecem por praticas de bricolagem (Tunzelman & Acha, 2005; Kirner et al, 2009). “Sempre
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tem o cliente que me orienta a colocar uma coisa diferente, alguma coisa que eu nao tenho, que ja viu
em outras padarias” (Gestor Alfa).

Outra evidéncia importante ¢ que a busca por preferéncias dos clientes sao atividades centralizadas nos
gestores. Em alguns casos, os colaboradores responsaveis pelo atendimento ao cliente também realizam
a atividade de absor¢ao por meio de didlogos informais. No caso das empresas que sdao orientadas a
projetos, as atividades produtivas e o modelo de negdcio sao dependentes e baseados nas exigéncias
dos clientes, e esse fato leva os gestores das empresas (principais responsaveis e orientadores do
projeto) a envolver-se continuamente em agoes de interagdes com o cliente, objetivando atender as
exigéncias até a finalizaciao do projeto.

Ao demonstrar que as inovagoes baseadas na preferéncia do consumidor sio impulsionadas pela
capacidade de leitura do ambiente, sublinhamos a importancia da sensibilidade as demandas e
preferéncias do mercado como um elemento crucial nas capacidades dinamicas das pequenas empresas
(Silva & Dacorso, 2016). Em oposicao a literatura predominante, que destaca atividades de P&D, ciéncia e
desenvolvimento tecnolégico (Teece, 2007), nossas descobertas apontam para a relevancia da adaptagao e
ampliacao da capacidade produtiva como estratégias-chave para a inovaciao em pequenas empresas com
processos fabris. Isso sugere que as capacidades dinamicas podem ser alimentadas nao apenas por
atividades de pesquisa intensiva, mas também por uma compreensao agil e eficaz das oportunidades de
mercado.

Além disso, a aquisicao de produtos ainda nio comercializados para incorporacio no portfolio de
produtos destaca uma oportunidade na busca por inovacao. Essa estratégia revela a capacidade das
pequenas empresas de reconhecer e aproveitar oportunidades de mercado ao incorporar rapidamente
produtos inovadores, mesmo sem o desenvolvimento interno ou a pesquisa extensiva. Assim, nossas
descobertas contribuem para a teoria das capacidades dinamicas e os estudos em inovagao na pequena
empresa ao oferecer uma perspectiva alternativa e pratica sobre os elementos-chave que impulsionam a
inovagao nesse contexto especifico. “O cliente ele tem o direito de modificar o desenho do jeito que ele
quiser. A gente faz de acordo com o cliente” (Gestor Gama).

Inovagdes baseadas na manutengio tecnoldgica interna

A tecnologia adquirida e implementada na pequena empresa pode gerar diferentes resultados. Embora
todas estas empresas tenham adquirido e implantado novos maquinarios e equipamentos ao longo de
sua trajetoria, e nos ultimos eventos, ao qual alcangaram novas técnicas, reducdo de custos, eficiéncia
produtiva, e ampliagdo da capacidade de producio (inovagao nos processos), apenas algumas utilizaram
destes novos recursos e competéncias para inovar nos produtos ofertados (Empresa Alfa, Empresa
Beta, Empresa C)mega), logo, nem todas demonstram coevolu¢io das competéncias tecnoldgicas
adquiridas. Esta resposta nio invalida necessariamente o desenvolvimento de capacidades de inovagao,
mas demonstra que algumas pequenas empresas nao reconhecem ou aproveitam o valor intrinseco de
seus recursos para desenvolver novas estratégias antes dos concorrentes

Nas empresas Gama e Delta, ainda que utilizem maquinas e equipamentos, suas produgdes sio
orientadas a manufatura, portanto os equipamentos utilizados sao de auxilio a produgio, e quando ha
alteragbes nesses equipamentos, eles ocorrem como forma de manutengdo, e nio para produzir
resultados em termos produtivos. Logo, no caso dessas empesas, as mudangas em termos de
equipamentos ocorrem como forma de adaptagao, e nao de inovagio, entao as oportunidades para
resultados com tecnologia dessas empresas sao poucas, e o foco se aplica em melhorias e modificagoes
especificas na produgao (capacidades organizacionais).

O uso de novas maquinas e equipamentos demonstra investimento das empresas em adotar tecnologias
que proporcionem otimiza¢ao dos processos operacionais e contribuam para a inovagao de produto e
processo, corroborando com o que foi apontado na literatura (Tunzelmann & Acha, 2005; Hirsch-Kreinsen,

ISSN 1982-2596 RPCA | Rio de Janeiro | v. 18 | n. 2 | abr. - jun. 2024 142



Lucas Gabriel Bezerra Lima e Glessia Silva

2008; Heidentreich, 2009; Kirner et al, 2009), de que a aquisi¢ao de equipamentos, maquinas, ¢ tecnologias de
baixo custo promovem mudangas técnicas e incrementais por meio de conhecimento explicito que
pode promover mudanga e especializagao operacional, principalmente baixo grau de padronizacio e
formalizagao dos processos “Esse ramo vocé nao pode deixar de acompanhar tecnologia... A gente
comprou no ano passado uma maquina a laser que faz corte em MDF, af ja foi mais uma coisa que a
gente comegou a fazer” (Gestor C)mega).

Inovagdes baseadas nos fornecedores e na atuagio do setor

Os resultados da pesquisa sugerem que existem capacitagoes realizadas por iniciativa dos fornecedores
de matéria-prima e insumos, como no caso da Empresa Alfa, e que servem como importante fonte de
aquisicao de conhecimento para a inovagao em produto ou processo. Para os casos em que ha
manufatura, os fornecedores também apresentam novos tipos de materiais e equipamentos que podem
auxiliar na operacio (Empresas Gama e Delta), além disso, o relacionamento informal com
representantes das empresas fornecedoras também oferece fontes importantes de conhecimento do
setor.

Apesar desta dimensao configurar-se como uma fonte de formacao de rede, ¢ uma possibilidade muito
limitada, por ser pouco estruturada e composta apenas por alguns atores, o que torna inviavel compor
uma Inovacio baseada em clusters e networking, mas apenas em relagdes pontuais.

Na perspectiva vertical, algumas das empresas estudadas buscam compreender o modelo de atuacao de
outras do mesmo setor: os produtos ofertados, precos, e modelo de negocio. Para estas empresas (Alfa,
Beta ¢ Omega), as informacdes sobre os concorrentes tém sido utilizadas como mecanismo
mobilizador de diferenciacio ou replicacio, principalmente nas empresas Alfa e Omega, que relataram
que seus segmentos de atuagdo sao competitivos, logo, ha busca continua por diversificagao e qualidade
nos produtos. No caso da empresa Beta, ela ndo possui concorrentes diretos locais (outras fabricas do
mesmo segmento), mas detém conhecimento sobre os produtos de concorrentes nacionalmente, ou
produtos locais indiretos.

Por outro lado, os interlocutores das empresas Gama e Delta ndo destacaram inquietagio sobre a
contemplagao de agdes dos concorrentes, mesmo possuindo concorrentes diretos no mesmo
municipio. O gestor Gama relatou que investigar acdes dos concorrentes nio faz parte da estratégia de
sua empresa, e o gestor Delta relatou que os seus concorrentes trabalham em formato de parceria, mas
que conhece a atuagao de alguns principalmente por relacdes informais.

Inovagdes baseadas no sensemaking do gestor

Nas pequenas empresas de setores de baixa tecnologia ha pouca aprendizagem formal, ou utiliza¢ao de
ciéncia e tecnologia no nivel da empresa, portanto, as atividades de aprendizado relacionadas a
inovagao acontecem fazendo e com base na experiéncia individual ou social (Tunzelman & Acha, 2005;
Kirner et al, 2009). Os achados da pesquisa demonstraram uma parcial abertura dos gestores a mudancgas,
principalmente mudangas que tomam como base a expertise e experiéncia enquanto gestor e
profissional do setor.

Nestas empresas, ha uma total ou extensiva participagio do gestor na gestio, ou mesmo no
gerenciamento, no qual este é o responsavel pelas tomadas de decisdes estratégicas, de acordo com o
know-how, experiéncia acumulada. Mas com fraca utilizagdo de ferramentas de planejamento, como
planos de agdes, uso de ferramentas de gestiao, dados ou softwares. Até aqueles que utilizam software
de apoio a gestdo, poucos utilizam suas funcionalidades em totalidade para apoiar a tomada de decisao.
Assim, os significados, a experiéncia acumulada, os aprendizados e a criatividade que o gestor carrega
SA0 aspectos que refletem diretamente nas inovag()es (Jensen et al 2007; Romaro & Martinez-Roman, 2012; Silva
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et al 2016), e sao importantes fontes de capacidades dinamicas (Newey & Zahra, 2009; Zollo &Winter, 2002).

O Gestor Omega nio possufa experiéncia antetior no ramo de atuacio, o know-how para adotar
estratégias e gerenciar a empresa se manifestou por meio de intensifica¢io de conhecimento obtido
mediante a participagdo em feiras e congressos do setor, bem como do contato mantido com os
gestores de empresas concorrentes, com os representantes das empresas fornecedoras, e da pratica
diaria no negécio. Com isto, ampliou o seu modelo de negécio por decisio prépria, visando a
oportunidade de agregar valor ao segmento e adquiritr novo mercado, pois as percepgoes
mercadolégicas que tinha no inicio das atividades ja nao eram iguais.

Discussodes dos resultados

O conceito prevalecente da teoria das capacidades dinamicas abrange o dinamismo do ambiente como
fator de desenvolvimento e evolucao da capacidade organizacional (Teece et al., 1997). De acordo com a
teoria, um ambiente dinamico de mercado pode ser causado pela combinacao de varios fatores, como
inovagao tecnolégica radical do setor, mudancga regulatéria, ciclo econémico e a natureza competitiva
do setor (Wang & Ahmed, 2007), em uma perspectiva mais ampla e pautada em impactos para lideres do
setor. Contudo, a literatura que estuda a pequena empresa ja estabeleceu que a inovagdo nessas
empresas ocorre por mecanismos de ordem mais incrementais, seja em produtos ou processos (Silva &
Di Serio, 2021a; Silva et al, 2016; Lima & Silva, 2019) e tém um fundamento pautado nas capacidades
organizacionais (Bittar et al, 2018). No entanto, como adotam a pequena empresa cCOmo um contexto em si
(Morgan-Thomas, 2016), estes estudos ignoraram o contexto de instituicdes como fonte importante de
suporte a inovagdo, e principalmente, a forma como a inexisténcia ou ineficiéncia delas promove
barreiras a inovacao. A literatura reconhece que a auséncia de suporte institucional aumenta os custos
de transacao para a inovagao em parcerias (Lashitew et al, 2022). Nossas descobertas abordam isso sob um
conjunto complexo de adaptagdes ageis e baseada na experiéncia.

No entanto, o que é pouco explorado por esta literatura é quais aspectos também afetam as pequenas
empresas individualmente, que devido a auséncia de poder, sao mais sensiveis a fatores menores do que
as grandes (Lima & Silva, 2019). No entanto, na maioria das vezes, as pequenas empresas nao
conseguem financiar atividades de P&D, ou mesmo encontrar aplicabilidade em suas atividades. Além
disso, estio muito mais proximas dos seus clientes e as suas atividades de inova¢ao baseiam-se em suas
necessidades. Nossos achados sugerem que o ambiente da pequena empresa de setor de baixa
tecnologia e em contextos de inexisténcia ou deficiéncia de instituicdes se torna dinamico a partir de
leituras de fatores como a preferéncias dos consumidores. Assim, é possivel estabelecer a seguinte
proposigao:

Proposigio 1.1. A presenca de inovagdo em pequenas empresas que operam em contextos em que as
instituicbes sdo inexistentes ou deficientes estd associada a um maior nivel de desenvolvimento da
capacidade de leitura e interpretacdo das preferéncias dos clientes

A teoria das capacidades dinamicas descreve a resposta das empresas ao ambiente externo com base em
procedimentos, design de processos e incentivos estruturados para aproveitar oportunidades,
compostos por quatro atividades planejadas, indo desde a defini¢ao de um novo modelo de negécio até
a constru¢ao de lealdade e comprometimento entre a empresa e seu ambiente (Teece, 2006; Meirelles &
Camargo, 2014). No entanto, os estudos sugerem que as pequenas empresas realizam praticas de
aproveitamento a partir de atividades de baixo grau de padronizag¢do e formaliza¢io, de que modo que,

simultaneamente, adaptam rotinas ou recursos para 'combater a incéndios para sobreviver' (Bittar et al,
2018; Lima & Silva, 2019).

Destacamos que o caso das pequenas empresas que se adaptam internamente por meio do incremento
de novos processos, seja por aquisicio de novos equipamentos, ou alteracdes em praticas/processos,
dois processos distintos e simultaneos (Aliasghar et al, 2023). Assim, uma presen¢a maior de inovagao em
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pequenas empresas requer que haja manutencao tecnolégica interna, e, para isso, capacidade de
reconfiguragao interna e aprendizagem, destacando a inovagao em processos a partir da dependéncia de
recursos e da dependéncia de fornecedores. Diante disto, é possivel estabelecer a seguinte proposi¢ao:

Proposigdo 1.2. A presenca de inovagao em pequenas empresas que operam em contextos em que as
institui¢oes sao inexistentes ou deficientes esta associada com a iniciativa de manutengao tecnologica
interna e a dependéncia de recursos externos.

A literatura estabelece que as pequenas empresas tendem a contar com parceiros para adquiritem novos
conhecimentos e agregar valor competitivo (Silva & Dacorso, 2013). As nossas conclusGes também
sugerem que as pequenas empresas tendem a procurar os fornecedores como parceiras para orientarem
sobre novas tecnologias ou tendéncias existentes do setor de atuagao. Assim, as estratégias das
pequenas empresas adaptam-se simultaneamente ao setor para buscarem maior competitividade, através
da replicagao e de capacita¢ao de conhecimentos. Como nao sao capazes de criar a propria tecnologia,
as pequenas empresas, dependem que outras empresas mais intensivas em tecnologia, ou com mais
recursos, para que fornecam equipamentos, maquinas e afins (Zaridis & Mousiolis, 2014; Bittar et al 2018; Lima
& Silva, 2019). A literatura menciona que sao as mudancas dessa natureza sao técnicas e incrementais
proveniente da aquisicio de equipamentos, maquinas, e tecnologias de baixo custo (Tunzelmann & Acha,
2005; Hirsch-Kreinsen, 2008; Heidenreich, 2009; Kirner et al, 2009). Esses fornecedores sio empresas
desenvolvedoras de tecnologia e comercializam o conhecimento explicito que pode promover mudanga
e especializagdo de processo, bem como controle mais eficiente de producao e desenvolvimento e
aperfeicoamento de produtos ja produzidos. Assim, é possivel estabelecer nossa terceira proposicao:

Proposigio 1.3. A presenca de inovagido em pequenas empresas que operam em contextos em que as
instituicoes sao inexistentes ou deficientes esta associada a indicacdao de tendéncias mercadologicas por
parte dos fornecedores e a adogao de praticas replicadas de outras empresas do setor.

A perspectiva tedrica das capacidades dinamicas também tem sido recém utilizada para analisar a
capacidade gerencial de empregar estrategicamente a histéria (o passado e a experiéncia prévia) como
um mecanismo direcionador da mudanca estratégica do presente (Ferri & Takahashi, 2024; Suddaby et al,
2020). Assim, o passado profissional do gestor representa uma importante fonte de capacidades
dinamicas, haja vista que retrata uma série de eventos criticos e lembrancas que servem de base para
fundamentar (criagdo de sentido) as mudangas estratégicas necessarias para presente. Por outro lado,
para desenvolver novas capacidades, os proprietarios e gestores também devem ter a mente aberta
(open mind) para buscar e conceber novas ideias que nao se fundamentam no passado (Silva & Dacorso,
2013) e, finalmente, o conhecimento e as experiéncias devem ser partilhados abertamente dentro da
empresa.

Outrossim, quando o gestor é o principal responsavel pelas decisdes estratégias, como geralmente
ocorre nas pequenas empresas, é significante considerar suas qualidades e avaliagGes subjetivas, ou seja,
suas caracterfsticas interpessoais, sua experiéncia e abertura a desafiar o status quo podem ser
orientadores na atribuicdo de sentido (sensemaking) das estratégias e das praticas futuras da empresa
(Silva et al, 2016; Silva & Di Serio, 20212). Uma presenca maior de inova¢ado em pequenas empresas esta
relacionada a forma em que o gestor da sentido a eventos do passado e como tem propensio ao novo.
Essa capacidade também se fortalece devido a auséncia de uma rede externa de suporte. Diante disto, é
possivel estabelecer a seguinte proposi¢ao:

Proposigdo 1.4. A presenca de inovagao em pequenas empresas que operam em contextos em que as
institui¢oes sdo inexistentes ou deficientes esta associada com a forma em que o gestor da sentido as
suas experiéncias passadas e atuais

Tanto a teoria das capacidades dinamicas quanto parte da literatura que estuda inovagdo em pequenas
empresas consideram uma dinamica mutua que envolve as empresas e o ambiente, principalmente
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quando da inovagio aberta (Eisenhardt & Martin, 2000; Lee et al, 2010; Silva & Dacotso, 2013; Silva et al, 2016; Teece,
2007; Zollo & Winter, 2002). Contudo, a forma como essa dinamica das capacidades dinamicas ocorre na
perspectiva da pequena empresa para este contexto, em especifico, ainda é pouco explorada. Os nossos
resultados examinam em profundidade a intera¢do entre as pequenas empresas, suas inovagdes, as
principais capacidades necessarias e principais fontes de conhecimento quando da inexisténcia ou
ineficiéncia de institui¢oes, mostrando que esta interacao ocorre tanto direta como indiretamente.

Em primeiro lugar, se a pequena empresa opera em um ambiente onde hd um suporte significativo por
parte do governo para iniciativas inovadoras, como incentivos fiscais, financiamento para pesquisa e
desenvolvimento, ou mesmo, se esta inserida em um ecossistema vibrante de startups e parceiros
colaborativos, a capacidade dinamica necessaria pode envolver a habilidade de estabelecer e gerenciar
parcerias estratégicas, e participar de redes de inovacdo. Por outro lado, quando a pequena empresa esta
fora desses ambientes, e por natureza, o seu segmento ¢é caracterizado por baixa intensidade tecnoldgica
(Hirsch-Kreissen, 2008; Kirner et al, 2009), a capacidade dinamica para inovac¢ao pode ser fortalecida por meio
de estratégias ageis de bricolagem para adaptacao as demandas do mercado, com foco na eficiéncia
operacional, na otimizacio de processos internos, e no investimento em capacitagio do gestor e¢ da
equipe em aspectos relacionados a gestao empresarial.

Assim, o ambiente de suporte a inova¢ao desempenha um papel crucial na determina¢ao do conjunto
especifico de capacidades dinamicas que uma pequena empresa precisa desenvolver para ser bem-
sucedida em sua trajetoria de inovagao. Isso destaca a importancia da extensao tedrica da inovacao de
acordo com o contexto externo em que a pequena empresa esta inserida. Assim, ¢ possivel estabelecer
nossa dltima proposigao:

Proposigao 2.1. A influéncia do ambiente de suporte a inovagao ao qual a pequena empresa esta
inserida esta diretamente associada ao tipo de capacidade dinamica necessaria para a inovagao.

Consideragdes finais

Nosso estudo de casos multiplos responde aos apelos recentes para ampliar o uso de teorias para
discutir a inova¢ao na pequena empresa (Bittar & Di Serio, 2018). Ao sintetizar a teoria das capacidades
dinamicas, nossa analise oferece uma compreensiao mais ampla da interagdo entre pequenas empresas, O
ambiente institucional e as capacidades organizacionais necessarias para a inovagao neste ambiente, que
distingue do modelo de capacidades dinamicas tradicionais dentro do campo de estratégia
organizacional, que se configurou em atividades-chave ligadas as capacidades, como investimento em
atividades de pesquisa, oportunidades tecnoldgicas, evoluciao e abertura de novos mercados, redesenho
do modelo de negbcio e atragdo de capital humano de ato nivel. Este modelo reflete a realidade de
empresas de alta tecnologia e que sdo nascidas ou desenvolvidas em um ambiente institucional de
fomento. Por outro lado, ao aplicar analiticamente o framework teérico de capacidades as dimensées da
inovagao, nossos resultados mostraram que é essencial avaliar o ambiente institucional em questao,
além nivel tecnologico do setor da atividade, e isso destaca a importancia de compreender as
capacidades dinamicas de acordo com o contexto externo em que a empresa opera, € compreender a
jornada de inovagao (Meirelles & Camargo, 2014; Teece, 2007). Assim, 0 nosso estudo expande os limites ao
abordar a presenca ou auséncia das institui¢oes, das politicas publicas, das institui¢oes de fomento e da
rede externa de governanga enquanto componentes do ambiente externo, indo além da perspectiva
horizontal de concorrentes e consumidores.

Deste modo, as nossas conclusdes expandem o conhecimento tedrico sobre a importancia de
considerar o contexto e as institui¢oes de suporte a inovagao enquanto o fator ambiental, explicando
como estes afetam as pequenas empresas e os tipos de capacidades dinamicas necessarias a inovagao.
Embora a teoria das capacidades dinamicas tenha reconhecido a inovagao, o desenvolvimento de novos
mercados, a geracao de ideias e a introdugdo de rupturas no mercado como indicios de capacidades
dinamicas (Meirelles & Camargo, 2014), mostramos como elas podem se manifestar de formas distintas,
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principalmente quando ocorrem sem suporte externo, demonstrando que as capacidades de inovagao
em contexto de deficiéncia institucional surgem como resiliéncia para a sobrevivéncia nesses ambientes.
Portanto, a pequena empresa precisa desenvolver estratégias proprias, explorar fontes alternativas de
conhecimento interno e externo, e advocar por mudancas de baixo custo e baixo risco que favorecam a
capacidade para inovar. Além disso, a criacdio de uma cultura interna de inovagdo, mesmo em
ambientes desfavoraveis, pode ser crucial para estimular a busca por soluc¢oes criativas e a melhoria
continua dos processos internos.

Em segundo lugar, nosso estudo contribui para a teoria das capacidades dinamicas ao contestar a
abordagem das quatro dimensoes que descrevem um caminho possivel que pode orientar a inovagao na
pequena empresa. Ao contrario da abordagem tradicional, as nossas conclusdes sugerem que as
pequenas empresas adaptam estrategicamente as suas praticas com base na leitura de preferéncia dos
clientes, na atualizacio tecnoldgica, no relacionamento com fornecedores e replicacio dos
concorrentes, ¢ na forma em que o gestor da sentido as estratégias do presente. Niveis mais elevados de
deficiéncia de institui¢des de suporte a inovagao for¢am as pequenas empresas a adotarem o pProcesso
de explorar distintas capacidades, buscando novas soluc¢oes para ser possivel a inovagio.

Nosso estudo também tem implicagdes praticas. Os gestores publicos devem analisar e fomentar
continuamente as instituicGes locais por meio de iniciativas como incentivos fiscais, financiamento para
pesquisa e desenvolvimento, e politicas que facilitam a colaboragao entre empresas nos locais em que
operam, principalmente aqueles mais periféricos aos grandes centros, identificando, continuamente,
novas oportunidades para desenvolver um ambiente com estrutura caracterizado por instituigdes de
apoio a inovagdo. O modelo da teoria das capacidades dinamicas aqui proposto pode orientar os
gestores das pequenas empresas a navegar em ambientes de pouco suporte. Além disso, os resultados
podem orientar os gestores de pequenas empresas que operam em ambiente institucional de baixo
suporte a inovagao, de modo a desenvolver as capacidades organizacionais aqui identificadas.

O estudo apresenta limitagoes que apontam para questoes nao respondidas para pesquisas futuras. Em
primeiro lugar, a analise ndo permite especulagdes sobre a diferencga nas respostas a inovagao entre
pequenas empresas de diferentes contextos governamentais. Poderdo existir diferencas entre umas
empresas atuantes em ambientes institucionais distintos, mesmo que sejam deficientes em instituigoes.
Em segundo lugar, pesquisas futuras poderiam examinar as empresas de monitoramento durante um
periodo longitudinal, observando a criagdo e adaptagao de suas capacidades dinamicas para inovagao.
Terceiro, a pesquisa pode ser voltava para uma pesquisa-agao, ou experimental, introduzindo e
orientando um dos grupos de analise a instituicdes. Por fim, novas teorias podem ser aplicadas para
somar ao framework aqui proposto, como a teoria da dependéncia de recursos, a teoria dos custos de
transacoes, e a teoria institucional.
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