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RESUMO

O debate tradicional sobre inovacao tem se pautado na realidade de industrias intensivas em
tecnologia, Pesquisa & Desenvolvimento, e que se valem de inovacdes radicais, dificultando
que esse debate seja aplicavel a realidade das pequenas industrias de baixa tecnologia, que séo
as industrias que possuem padrGes de inovacdo orientados a praticas incrementais e
conhecimento tacito. Todavia, essas industrias sofrem muitas pressdes ambientais para inovar,
uma vez que fornecem bens e servicos que sdo vitais para o funcionamento de uma sociedade,
exigindo que elas desenvolvam capacidades dindmicas para inovagdo. Assim, a presente
pesquisa buscou compreender como as industrias de baixa tecnologia desenvolvem capacidades
dindmicas que permitem a elas inovar, e para isso, foi adotado o modelo de capacidades
dindmicas de Wang e Ahmed (2007), que considera trés capacidades: adaptativa, absortiva e
inovadora. Quanto aos procedimentos metodoldgicos, a pesquisa foi natureza qualitativa, e do
tipo descritiva. Foi utilizada a estratégia de estudo de casos multiplos, no qual investigou cinco
pequenas inddstrias com base em critérios previamente estabelecidos. Como fonte de
evidéncias, foram utilizados documentos e entrevistas semiestruturadas com os gestores dessas
industrias, e para o tratamento e andlise das evidéncias, a técnica adotada foi a de analise de
contetido. Os resultados mostram que nas industrias analisadas a absorcao de conhecimento ndo
€ uma pratica estruturada, e que acontece como forma de resposta as mudancas/pressoes
externas atuais, e ndo como forma de antecipacdo a futuras mudancas, ocorrendo a partir das
relacBes com clientes e fornecedores. A adaptacdo ocorre a nivel de mudancgas em praticas e
rotinas, aquisicdo de novas técnicas e/ou maquinas, e geralmente se baseiam nas experiéncias
anteriores dos funcionarios ou do gestor. Ainda que as industrias estudadas sejam flexiveis em
mudar suas rotinas e recursos, a capacidade de inovacdo nem sempre é alcangada, pois essas
mudancas ocorrem para soluc6es de problemas ad hoc, sem produzir resultados significativos
em termos de resultado, ficando evidente que a capacidade de inovacdo ndo é plenamente
desenvolvida nas empresas estudadas, mas que elas se destacam como pequenas industrias na
localidade em que atuam. Como contribuicdo, os insights gerados nesta dissertacdo podem
orientar novas pesquisa em inovacdo e capacidades dindmicas no contexto das pequenas
indUstrias de baixa tecnologia, proporcionar alternativas de implementacdo e gestdo de
estratégias operacionais com base na compreensdo das capacidades organizacionais estudadas,
e orientar a formulacdo de politicas publicas e a sele¢do e gestdo de projetos orientados a
competitividade e sustentabilidade desses negdcios.

Palavras-chave: Inovacdo. Capacidades Dindmicas. Industrias de Baixa Tecnologia. Pequena
empresa. Recursos e Rotinas.



ABSTRACT

The traditional debate on innovation has been based on the reality of technology-intensive
industries, Research & Development, and which make use of radical innovations, making it
difficult for this debate to be applicable to the reality of small low-tech industries, which are
the industries that have standards innovation oriented to incremental practices and tacit
knowledge. However, these industries face many environmental pressures to innovate, as they
provide goods and services that are vital to the functioning of a society, requiring them to
develop dynamic capabilities for innovation. Thus, this research sought to understand how low-
tech industries develop dynamic capabilities that allow them to innovate, and for that, Wang
and Ahmed's (2007) dynamic capabilities model were adopted, which considers three
capabilities: adaptive, absorptive and innovative. As for the methodological procedures, the
research was qualitative and descriptive. The multiple case study strategy was used, in which it
investigated five small industries based on previously established criteria. As a source of
evidence, documents and semi-structured interviews with the managers of these industries were
used, and for the treatment and analysis of the evidence, the technique adopted was that of
Content Analysis. The results show that in the analyzed industries the absorption of knowledge
is not a structured practice, and that it happens as a way of responding to current external
changes/pressures, and not as a way of anticipating future changes, occurring based on
relationships with customers and suppliers. Adaptation occurs at the level of changes in
practices and routines, acquisition of new techniques and/or machines, and generally are based
on the previous experiences of the employees or the manager. Although the industries studied
are flexible in changing their routines and resources, the capacity for innovation is not always
achieved, as these changes occur to solve ad hoc problems, without producing significant results
in terms of results, making it evident that the capacity for innovation it is not fully developed
in the companies studied, but that they stand out as small industries in the locality where they
operate. As a contribution, the insights generated in this dissertation can guide new research on
innovation and dynamic capabilities in the context of small low-tech industries, provide
alternatives for the implementation and management of operational strategies based on the
understanding of the organizational capabilities studied, and guide the formulation of policies
and the selection and management of projects aimed at the competitiveness and sustainability
of these businesses.

Keywords: Innovation. Dynamic Capabilities. Low-Tech Industries. Small Business.
Resources and Routines.
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1 INTRODUGCAO

A literatura, os modelos investigativos, as pesquisas e 0 Senso comum, ao tratarem sobre
inovacéo, apresentam discordancia de ideias a respeito do conceito, da tipologia, do processo e
do objeto de estudo desse campo do conhecimento, uma vez que demonstram viés ideologico
conceitual para o contexto das grandes industrias, que sdo aquelas que geralmente possuem
praticas mais estruturas de Pesquisa e Desenvolvimento (P&D?') e intensa incorporagio
tecnoldgica em seus processos produtivos. Dessa forma, a realidade dessas empresas moldou o
modelo linear classico de entender, estudar e gerenciar a inovacdo (HIRSCH-KREINSEN,
2008; KIRNER; KINKEL, JAEGER, 2009; SILVA; BAGNO; SALERNO, 2014; SILVA; Di
SERIO, 2017).

Essa viés presente na literatura e no senso comum dificulta a aplicacdo dos modelos de
gestdo da inovacdo em diferentes contextos organizacionais e socioecondmicos (como
empresas nascentes e pequenas em contextos regionais menos desenvolvimentos), além de
revelar desacordo com a realidade, visto que em paises periféricos, a maioria das empresas é
pequena, possui baixo ou nenhum investimento em P&D, e é de baixa tecnologia (BITTAR; Di
SERIO; VASCONCELLOS, 2018; DATASEBRAE, 2020), e que esse empresas nessas
caracteristicas possui significativa contribuicdo econdmica para mundo (JONG; MARSILI,
2006; KIRNER et al, 2009; MCGUIRK; LENIHAN; HART, 2015; PLOTNIKOVA;
ROMERO; MARTINEZ-ROMAN, 2016; NORTH, 2020). Portanto, esses “negdcios
esquecidos” (SILVA; Di SERIO, 2017) serdo o objeto de estudo da presente pesquisa, de modo
a compreender 0s seus processos inovadores e descrever como eles se dao.

A atividade econdmica focalizada na presente pesquisa foi a atividade industrial
(empresas de fabricagdo e transformacdo de matéria-prima em bens de consumo), dada a
capacidade de producéo de bens comercializaveis. E a literatura adotada para fundamentar essas
industrias foi a de ‘Industrias de Baixa Tecnologia’, na literatura estrangeira ‘low-tech
industries’, que sao as atividades industriais caracterizados por menor, ou nenhum,
investimento em P&D, ciéncia e tecnologia, e por possuirem baixo teor tecnoldgico (OCDE,
2006; FURTADO; CARVALHO, 2005; HIRSCH-KREISSEN, 2008; KIRNER et al, 2009).

Assim, o tipo e o nivel de conhecimento empregado por essas inddstrias, em seus processos

! Esforco organizacional empreendido com a finalidade de ampliar o nivel de conhecimento existente,
principalmente em ciéncia e tecnolégico, podendo abranger trabalho teérico para promover compreensdes;
pesquisa aplicada para adquirir conhecimento direcionado a objetivos praticos; ou aplicacdo de conhecimento
adquirido com o intuito de desenvolver ou melhorar produtos, sistemas, servigos (JENSEN; MENEZES-FILHO;
SBRAGIA, 2004).
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produtivos, traduzem os padrdes aos quais elas inovam, uma vez que a ndo intensidade em P&D
determina que elas desenvolvam outros mecanismos de distribuicdo e uso de conhecimento para
inovarem (DE JONG; MARSILI, 2005; KIRNER, et al, 2009; FORSMAN, 2011; SILVA; Di
SERIO, 2017).

Além de serem ‘de baixa tecnologia’, essa pesquisa também requisita que as industrias
aqui estudadas sejam de pequeno porte, pois de acordo com a Confederacdo Nacional da
IndUstria (CNI2) (CNI, 2019) o cenario da pequena empresa é permeado por diversos obstaculos
que nas médias e grandes inddstrias acontecem em menor proporcao, entre eles: competicdo
desleal (uma vez que concorrem com as grandes industrias), falta ou alto custo de matéria-
prima, hhfalta de capital de giro, inadimpléncia dos clientes e alto custo de trabalhadores
qualificados.

Considera-se que pequenas industrias, e de baixa tecnologia, estdo propensas a
contingencias provocadas pelo dinamismo do ambiente, uma vez que concorrem diretamente
com as grandes, ndo utilizam P&D em seu processo de inovacdo e pertencem a setores
tradicionais, exibindo a necessidade de estar em processo constante de reconfiguracdo e
recriacdo de seus recursos e capacidades para encontrar um meio para inovar, alcancar
vantagem competitiva e assim compensar a auséncia de processos de inovacao estruturados.

E quando se trata de regibes marcadas por um contexto histérico de empobrecimento
socioeconémico, como € o caso de algumas regides do Nordeste Brasileiro, 0 ambiente também
é dindmico? A competitividade industrial de algumas regiGes, como é o caso do Nordeste do
Brasil, apresenta um quadro consideravel de limitacGes para incentivar e desenvolver a
competitividade local (GODOY, 2016; SILVA, 2019). No entanto, quando a inddstria reduz a
sua participacdo local, a cidade entra também em decadéncia, e assim, as pequenas empresas
amentam o seu vinculo com as necessidades da localidade (necessidades sociais, necessidades
econbmicas, necessidades fisioldgicas, etc.). Em outras palavras, essas empresas passam a ser
a estrutura desses territorios, e em um contexto em que ha necessidade, ha dinamismo.

Tomando como exemplo o caso de Detroit — ber¢co de industrializacdo, que
experimentou a maior faléncia municipal da histéria dos Estados Unidos a partir da saida de
industrias, e que foi retratada como um evento extremo, com raizes profundas em historias de
desindustrializagdo, exclusdo racial e fuga suburbana, vé-se um evento que pontuou um
processo de aprofundamento da vulnerabilidade econémica, e que foi absolvido,

institucionalmente, pela preparacdo de um terreno para um dos caminhos marcantes da

2 Confederagdo representante da industria brasileira que promove a defesa, o incentivo e o fomento a politicas
publicas econdmicas em prol da produtividade nas industrias (PORTAL DA INDUSTRIA, 2020)



18

reestruturagdo neoliberal e de continua reestruturacdo de governanga urbana (PECK,
WHITESIDE, 2016).

Por essa razdo, torna-se fundamental, para essas empresas, 0 desenvolvimento de
mecanismos internos que favorecam a renovacao de suas estratégias e a geracdo de inovacoes,
pois com a saida de grandes empresas de uma localidade, as necessidades que 0s gestores das
pequenas tém (que fazem parte da localidade) também ficam em evidéncia, pois possuem
envolvimento e o pertencimento com esse territério. Portanto, para entender o processo de
inovacdo em pequenas industrias, que estdo imersas a um ambiente turbulento, ndo sdo de base
tecnoldgica, e que ndo sdo intensivas em pesquisa, € preciso considerar ndo o gasto em P&D,
mas as atividades especificas que também sdo importantes para a inova¢do (HIRSCH-
KREINSEN, 2008; TUNZELMAN; ACHA, 2005).

Foi tomado como objeto de estudo desta pesquisa pequenas industrias de baixa
tecnologia. E em relagdo ao contexto, foi escolhido o municipio de Paulo Afonso — Bahia. O
municipio possui um total de 1597 empresas (IBGE, 2018), e ainda que possua presenca
significativa do comércio local, a maior fonte de receita do municipio é oriunda de fontes
externas, que soma um percentual de 83,3% da renda (IBGE, 2015).

O salario médio para os trabalhadores formais é de 2,2 salarios minimos (IBGE, 2018),
com aproximadamente 16.761 pessoas ocupadas (14,3% da populacdo ocupada), que na
comparacao de pessoas ocupadas com 0s outros municipios do estado, ocupa a posicao 42 de
417 (IBGE, 2018). Diante disso, entende-se que o contexto local apresentado é um contexto
caracteristicos de outras localidades de paises emergentes.

Uma alternativa para explorar a manutencdo da vantagem competitiva em mercados
globalizados e hipercompetitivos, é utilizar teorias que considerem o aspecto dindmico do
ambiente pois algumas teorias da administragdo sdo consideradas tautolégicas quando o
dinamismo do ambiente é critico para o contexto organizacional estudado (MEIRELLES;
CAMARGO, 2014). Assim, surgiu a necessidade metodologica de desenvolver teorias que
considerassem esse dinamismo, como foi 0 caso da teoria das capacidades dinamicas, que é
uma abordagem que explica a habilidade de uma firma em reestabelecer constantemente suas
competéncias e capacidades em decorréncia do dinamismo do ambiente (TEECE et al., 1997;
EISENHARDT; MARTIN, 2000; ZOLLO; WINTER, 2002; HELFAT et al., 2007; TEECE,
2007; WANG; AHMED, 2007).

Crossan e Apaydin (1997) afiram que a propensdo de uma organizacgao para inovar ou
adotar inovac@es € um tipo de capacidade dindmica que contribui para a vantagem competitiva.

Por isso, este estudo ira adotar a teoria das capacidades dinamicas para compreender 0 processo
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de inovacdo em industrias de baixa tecnologia, uma vez que essa abordagem se mostra relevante
para estudar inovagdo na auséncia de P&D, pois fornece um arcabouco de elementos que
explora a variedade de fatores especificos de empresas com essas caracteristicas (HIRSCH-
KREINSEN, JACOBSON E ROBERTSON, 2006), alem de que estudos ja mostraram a relacéo
entre com a teoria das capacidades dindmicas da firma e a inovagéo
(KINDSTROM, KOWALKOWSKI, SANDBERG, 2013; BREZNIK; HISRICH, 2014;
MEIRELLES; CAMARGO, 2014; LIN, SU, HIGGIN, 2016).

Fetcher, Loane e Evers (2019) em um estudo sobre industrias de baixa tecnologia,
mostram que essas inddstrias podem apresentar grande capacidade de resposta e flexibilidade,
0 que amplia a capacidade de inovar e obter conhecimento para geracdo de vantagem
competitiva. Porém, os autores afirmam que, como 0s estudos em inovacdo tendem a se
concentrar em setores intensivos em alta tecnologia e conhecimento, sabe-se pouco sobre os
recursos, conhecimentos e capacidades que podem sustentar a competitividade dos setores
tradicionais de baixa tecnologia.

Portanto, a inovacao nessas industrias €, em grande parte, resultado da transformacao e
reconfiguracdo do conhecimento interno e externo, bem como dos recursos a elas pertencentes
(HIRSCH-KREISEN et al, 2006). Dito isto, o objetivo desta pesquisa é compreender como as
pequenas industrias de baixa tecnologia desenvolvem capacidades dindmicas que permitem a
elas inovar. Para isso, serd adotado o modelo de capacidades dinamicas de Wang e Ahmed
(2007), que sugere trés capacidades distintas, a saber: 1) Capacidade Absortiva: capacidade
de uma empresa buscar e reconhecer a potencialidade de informacdes advindas do ambiente;
2) Capacidade Adaptativa: capacidade de flexibilidade da estratégia e dos recursos da firma,
alinhando constantemente com as oportunidades e necessidades do ambiente; e 3) Capacidade
Inovadora: capacidade de uma empresa desenvolver tipos de inovagdes em alinhamento as
exigéncias do mercado. Essas trés capacidades propostas pelo modelo de Wang e Ahmed (2007)
fundamentarédo os objetivos e as categorias e 0s elementos de anélise do estudo.

Embora o modelo de Wang e Ahmed (2007) tenha sido pautado e fundamentado em um
contexto economicamente desenvolvido e de grandes empresas, uma teoria das ciéncias sociais
precisa ser ampla o suficiente para diversos cenarios, a ponto de que 0s seus postulados
consigam contemplar contextos diferentes daqueles fundadores (BURRELL; MORGAN, 1979;
PARSONS, 1956). Desse modo, analisar a inovagdo em pequenas empresas por meio da teoria
das capacidades dindmicas e do modelo de Wang e Ahmed (2007), permite gerar um modelo
analitico adaptado ao contexto e as particularidades das empresas que sirva para qualquer

localidade pequena, e que o dinamismo dependa de pequenas empresas.


https://scholar.google.com.br/citations?user=LIp3_ogAAAAJ&hl=pt-BR&oi=sra
https://scholar.google.com.br/citations?user=1TmMu58AAAAJ&hl=pt-BR&oi=sra
https://scholar.google.com.br/citations?user=e2khjgUAAAAJ&hl=pt-BR&oi=sra
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Deve-se destacar que apesar das capacidades dinamicas das firmas serem
idiossincréaticas e emergirem do caminho percorrido individualmente por cada organizagéo, a
analise genérica e comparativa das capacidades a partir de pontos em comum entre as firmas é
relevante porque cada capacidade especifica exibe aspectos comuns que estdo associados a
‘boas praticas’ de gestdo (EISENHARDT; MARTIN, 2007). Neste contexto, a presente
dissertagdo buscou compreender cada uma das trés capacidades dindmicas, levando em
consideracdo os elementos criticos da literatura sobre inovacdo em pequenas empresas e
industrias de baixa tecnologia, a fim de promover avancos teoricos, e gerar contribuicdes sociais
e préticas.

Foi realizado um estudo de casos multiplos com cinco pequenas industrias de baixa
tecnologia, escolhidas com base em critérios previamente estabelecidos (Secdo 3.4). Como
fonte de evidéncias, foram utilizados documentos para descrever as atividades e entrevistas
semiestruturadas com os gestores das indUstrias para entender os processos. E para o tratamento
e analise das evidéncias, a técnica adotada foi a de analise de contetido, com base em Bardin
(2010). Espera-se que os resultados da pesquisa permitam identificar as praticas e as
estratégicas utilizadas por essas industrias essas inovar, permitindo produzir materiais técnicos

elegiveis ao ambiente corporativo e executivo.

1.1 PROBLEMA DE PESQUISA

O problema desta investigacdo analisa pequenas inddstrias de baixa tecnologia, uma vez
que o discurso mainstream? sobre inovagdo apresenta viés que se pauta no contexto de grandes
corporacles, em P&D, e em alto teor tecnoldgico, pouco contemplando a realidade dos
pequenos negdcios que sao tao representativos em paises periféricos e desenvolvidos. Portanto,
busca-se alcancar contribui¢Ges para a literatura da inovacdo, bem como contribuicdes sociais
a partir da generalizagdo dos resultados e da prescri¢do para boas praticas de inovacdo nesse
tipo de industria. Assim, elenca-se a seguinte pergunta:

Como pequenas industrias de baixa tecnologia desenvolvem capacidades dinamicas

gue permitem a elas inovar?

3 Termo empregado para designar o pensamento e a légica dominante que sdo difundidos e socialmente aceitos
sobre um determinado campo de conhecimento, negligenciando outros pensamentos interdisciplinares e
diferentes do dominante (POSSAS, 1995).
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1.2 JUSTIFICATIVA

A presente pesquisa se justifica pelo avanco que ira gerar para o entendimento da teoria
da inovagdo, uma vez que existe um vies ideoldgico no debate sdcio-cientifico e no senso
comum acerca do que € a inovagdo. Dessa forma, permeia um viés hegemonico que
fundamenta-se em padrbes de economias globalizadas e desenvolvidas, abrangendo paises
ocidentais, indudstrias que investem em pesquisas, € que possuem participacdo significativa em
desenvolvimento continuo de novos produtos/servicos e processos, contemplando, por
exemplo, indlstrias aeroespacial, farmacéuticas, eletrénicas, de engenharia médica,
aeroespacial, mecanica, entre outras (FURTANO; CARVALHO, 2005; HIRSCH-KREINSEN,
2008; KIRNER; KINKEL; JAEGER, 2009; OCDE, 2006).

Porém, esse ideério ndo é muito eficiente para compreender as especificidades de alguns
setores industriais, como é o caso das industrias de baixa tecnologia, que contemplam algumas
industrias de transformacéo, que sdo os setores de eletrodomésticos, alimentos, téxtil, papel,
madeira, moveis, entre outros (FURTANO; CARVALHO, 2005; HIRSCH-KREINSEN, 2008;
KIRNER; KINKEL,; JAEGER, 2009; OCDE, 2006). Logo, para compreender a formacéo de
capacidades dindmicas de inovacgdo dessas industrias € necessario olhar ndo através dos gastos
em P&D, mas de outros modelos e mecanismos (HIRSCH-KREINSEN, 2008; SILVA,
BAGNO; SALERNO, 2014).

Alguns estudos sobre indUstrias de baixa tecnologia foram realizados com foco em
paises ou continentes industrializados e pertencentes a Organizacdo para Cooperacdo e
Desenvolvimento Econdmico - OCDE*, como foi 0 caso da Alemanha (KIRNER; KINKEL;
JAEGER, 2009), Europa (HIRSCH-KREINSEN, 2008; HEIDENREICH, 2009), Reino Unido
(COX; FRENZ; PREVEZER, 2002), Italia (BUCIUNI; FINOTTO, 2016), entre outros.
Todavia, as industrias (de baixa tecnologia) estudadas por esses autores sdo setores industriais
que atuam em uma cadeia produtiva de fabricacdo e com infraestrutura suficiente para
proporcionar competitividade, ndo explorando industrias pequenas e menos estruturadas.

A literatura apresenta significativa quantidade de estudos sobre inovagdo na pequena
empresa, porém, algumas delas apresentam pretextos generalistas e que foram desenvolvidos
para grandes corporacdes e contextos tecnologicos (MORAES et al., 2014; SILVA et al., 2016).

Logo, analisar o desempenho inovador dessas inddstrias por meio de outros mecanismos

4 Para a descrigédo das politicas de competitividade adotadas pelos principais paises da OCDE, ver Além (1999).
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tedricos, que ndo 0s convencionais, permite gerar um avanco tedrico a0 promover 0 novo
entendimento sobre desempenho inovador de industrias menos intensivas em P&D.

No que tange as justificativas de cunho pratico, a representatividade que as pequenas
industrias de baixa tecnologia tém no panorama econdmico € o fator preponderante para
justificar a utilizacdo desse tipo indUstria enquanto objeto de pesquisa, basta analisarmos o
cenario industrial brasileiro, por exemplo, e 0 nimero de inddstrias por setor e atividade

econdmica, conforme o Quadro 1.

Quadro 1 - Namero de industrias brasileiras por setor e atividade econémica

Setor industrial

Atividade econdmica

N° de industrias

Confeccdo de pecas do vestuario, exceto roupas intimas e as

167.340 indUstrias

bebidas e fumo

Téxtil, confeccionadas sob medida
confecgdes e Confecc¢do, sob medida, de pec¢as do vestuario, exceto roupas intimas | 97.148 industrias
calgados Fac¢éo de pecas do vestuario, exceto roupas intimas 38.987 industrias
Fabricacdo de outros produtos téxteis ndo especificados anteriormente | 24.797 industrias
Mé6veis Fabricacdo de mdveis com predominancia de madeira 104.255 industrias
Servicos de montagem de méveis de qualquer material 36.395 industrias
Fabricacdo de produtos de padaria e confeitaria com predominancia de | 110.828 indUstrias
producdo prépria
Alimentos, Fabricacdo de produtos de panificagdo industrial 39.775 indUstrias

Fabricacdo de alimentos e pratos prontos

19.231 indUstrias

Fabricacdo de massas alimenticias

17.999 indUstrias

Fabricacdo de laticinios

9.014 indUstrias

Madeira, papel e

Fabricacdo de artefatos diversos de madeira, exceto méveis

22.975 indUstrias

Fabricacdo de artigos de capinaria para construcao

14.460 indUstrias

Impressdo de material para outros usos

celulose Fabricacdo de produtos de pastas celuldsicas, papel, cartolina, papel- | 12.055 industrias
cartdo e papeldo ondulado
Magquinas e Fabricacéo de esquadrarias de metal 28.236 industrias
metal Fabricacdo de outros produtos de metal ndo especificados 10.983 industrias
x Impressdo de material para uso publicitério 22.691 industrias
Impressao

22.532 industrias

Fonte: Plataforma DataSebrae (2020)

Uma das alternativas para as nagdes aumentarem seu poder de riqueza é a execucgéo de
mecanismos que favorecam o aumento da produtividade de empresas e dos trabalhadores com
0 mesmo numero de recursos, ou seja, produzir mais bens e servigos com 0 mesmo ndmero de
pessoas (BRYNJOLFSSON; MCAFEE, 2014), e uma possibilidade de otimizar a produtividade
é 0 estimulo a inovacdo (STRUMSKY; LOBO; TAINTER, 2010). Espera-se, portanto, que 0s
resultados gerados por esta pesquisa possam proporcionar informacgdes de cunho pratico, como,

por exemplo, relatérios técnicos ou cartilhas inteligiveis a gestores de outras empresas com
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caracteristicas semelhantes, de modo que permita nortear o desenvolvimento de capacidades
dindmicas para inovagao.

De acordo com a Pesquisa Industrial de Inovacio e Tecnologia - PINTEC® (2014), as
industrias de baixa tecnologia possuem potencial para implementar inovagdes de produto ou
processo, pois elas fornecem bens e servicos vitais para o funcionamento das sociedades
modernas. A relevancia que os produtos gerados pelas industrias de baixa tecnologia (roupas,
alimentos, moveis, revistas, dentre outros) apresenta para a comunidade, corrobora para que
essas industrias adotem praticas de reconhecimento de necessidades externas, a fim de
reconfigurar seus processos produtivos e o portfdlio de produtos/servico, afim de atendé-los
(CHESBROUGH, 2003).

Dessa forma, a utilizacdo da teoria das capacidades dinamicas permitird desenvolver
prescricdes aceitaveis e ferramentas técnicas e praticas, conforme os autores elucidam
(MOSAKOWSKI, 1998; PRIEM; BUTLER 2001; WANG; AHMED, 2007), além de que a
comparacao entre os casos selecionados fortalecera a generalizacdo dos resultados para aplicar
em realidades semelhantes (EISENHARD, 1989).

Os beneficios mais citados para o incentivo de pesquisas nessas industrias descrevem
que elas sdo promotoras de desenvolvimento econémico (ACS; AUDRETSCH, 1988;
DALONGARO et al, 2015), além de serem promotoras de oportunidade de trabalho e geracdo
de renda, haja vista que ja criaram aproximadamente 6,5 milhdes de postos de trabalho no
Brasil, seja por meio do trabalho remunerado, ou pelo autoemprego (GEM, 2018).

Portanto, desenvolver acGes e pesquisas que visem incentivar a inovagdo e modernizar
a infraestrutura de pequenas industrias, principalmente de paises em desenvolvimento,
contribui para o desenvolvimento econémico sustentavel, para a sustentacdo dos empregos e da
renda geradas, além de garantir a oferta dos bens produzidos por essas indUstrias (NACOES
UNIDAS BRASIL, 2020).

A presente pesquisa tomou como base a Agenda 2030 para o Desenvolvimento
Sustentavel proposto pela Organizacdo das Nac¢des Unidas (ONU), que € um plano de agdo com
dezessete objetivos orientados para o planeta, para as pessoas e para a prosperidade (NACOES
UNIDAS BRASIL, 2020), dessa forma, a pesquisa enfoca no ‘Objetivo 9 - Industria, Inovagéo

e Infraestrutura’, que tem como uma das premissas o fomento a inovacao industrial, a

S Pesquisa realizada pelo IBGE para medir a inovagdo em setores industrias, de servigos, eletricidade e gas por
meio do desenvolvimento de indicadores de inovagdo, onde seus resultados fornecem dados para pesquisas
académicas, fontes para politicas de CT&I e associacdo de empresas e érgaos do governo (PINTEC, 2017).
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participacdo da industria na geracdo de emprego e na contribui¢do para o Produto Interno Bruto
- PIB (NACOES UNIDAS BRASIL, 2020).

Figura 1 - Objetivo 9 dos Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel no Brasil

INDUSTRIA, INOVAGAO
E INFRAESTRUTURA

Construir infraestruturas resilientes, promover a
industrializagdo inclusiva e sustentavel e fomentar a inovagao

Fonte: Nacdes Unidas Brasil (2020)

Do mesmo modo, o objetivo 8 ‘Objetivo 8 — Promover o crescimento econémico
sustentado, incluso e sustentavel, emprego pleno produtivo e trabalho decente para todos’, uma
vez que o desenvolvimento de pesquisas cientificas na pequena empresa pode incitar o
desenvolvimento de politicas publicas que incentivem crescimento, inovacdo e acesso
(NACOES UNIDAS BRASIL, 2020).

Figura 2- Objetivo 8 dos Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel no Brasil

TRABALHO DECENTE E
CRESCIMENTO ECONOMICO

Promover o crescimento econdmico sustentado,
\ fitdvel, emprago plend &
produtive e trabalho decente para todas e todos

Fonte: Nagbes Unidas Brasil (2020)

Visando a contribuigcdo para o alcance dos Objetivos do Desenvolvimento Sustavel
(ODS) no Brasil, espera-se que os resultados da pesquisa provam a obtencédo de produtos finais,
como modelos tedricos de apoio a gestdo, lacunas e insights para pesquisas futuras com as
pequenas industrias de baixa tecnologia de outras regides, e sirva de acdes para fomento de

politicas publicas de apoio a pequenos negdcios.

1.3 OBJETIVOS

Em um trabalho de pesquisa cientifica, objetivos sdo formulados a fim de estabelecer os
designios, a finalidade e os caminhos para responder ao problema principal do estudo
(CRESWELL, 2010). Dessa forma, para nortear este estudo, foram elaborados os seguintes
objetivos:



25

1.3.1 Objetivo Geral

O objetivo central desse estudo é compreender como as pequenas industrias de baixa
tecnologia desenvolvem capacidades dindmicas que permitem a elas inovar, com base no

modelo proposto por Wang e Ahmed (2007)

1.3.2 Objetivos Especificos
Para alcancar o objetivo geral deste trabalho, elencou-se os seguintes objetivos especificos:

a) Entender como as pequenas industrias de baixa tecnologia desenvolvem capacidades de
adaptacéo;

b) Entender como as pequenas industrias de baixa tecnologia desenvolvem capacidades
de absorcao;

c) Entender como as pequenas industrias de baixa tecnologia desenvolvem capacidades

de inovacéo;

1.4 ESTRUTURA DA DISSERTACAO

Esta dissertacdo esta estruturada em seis secBes, sendo eles: (1) Introducdo, (2)
Fundamentacédo Tedrica, (3) Metodologia, (4) Apresentacao dos Resultados, (5) Discussao dos
Resultados e (6) Conclusdes. Na Introducdo foi apresentada a contextualizacdo da pesquisa,
evidenciando o problema, os objetivos (geral e especificos) e a justificativa.

O segundo capitulo apresenta a fundamentacdo tedrica, em que sdo apresentadas as
diferentes literaturas que norteiam a pesquisa: a) Inovacdo (fendmeno de pesquisa); b)
Pequenas industrias de baixa tecnologia (objeto de pesquisa); ¢) Teoria das capacidades
dindmicas (teoria norteadora). Na terceira secdo, sdo retratados os procedimentos
metodoldgicos a serem adotados, abordando o delineamento da pesquisa, a caracteriza¢do do
I6cus da pesquisa, os instrumentos de coleta e o tratamento dos dados. Na quarta secéo,
apresenta-se a contextualizacao local das empresas estudadas e em seguida séo apresentadas as
evidéncias encontradas em cada caso: as caracteristicas, de forma resumida, e individualizadas
por categoria. Na quinta secdo, apresenta-se a anélise dos resultados de forma comparativa, no
que tange a ocorréncia das Capacidades Dindmicas. Por fim, na sexta secdo, sdo apresentadas
as concluses obtidas na pesquisa, bem como as limita¢6es do estudo e sugestdes para pesquisas

futuras a partir dos resultados da presente.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Um referencial tedrico é a contemplacdo do que existe de mais recente na abordagem do
tema, por meio da discussdo de trabalho dos principais autores, das principais publicacdes e
resultados, e tem como funcdo nortear a investigagdo (FARIAS FILHO; ARRUDA FILHO,
2000). Tendo em vista os objetivos deste estudo, desenvolveu-se um breve dialogo entre os
autores seminais e principais que abordam sobre a tematica abordada no trabalho, a fim de dar
suporte a analise empirica.

A revisdo de literatura terd como tema iniciante a inovacao, considerando as teorias
econdmicas que dao suporte a essa analise, de modo a compreender a evolugdo desse campo,
incluindo a perspectiva econdmica inicial e a teoria evolucionaria da inovagdo, com Schumpeter
e 0s demais autores; 0s conceitos dados para inovacao; as diferentes tipologias, conforme as
diferentes perspectivas de analise; 0 processo e gestdo da inovacdo, incluindo as etapas que
antecedem a inovagdo em si, e os diferentes modelos de inovagéo.

A partir disso, é apresentado o contexto do objeto de estudo, as pequenas industrias de
baixa tecnologia, considerando as caracteristicas dessas industrias e os modelos inovadores, por
meio de diferentes conceitos e tipos. Para isso, serdo utilizadas duas literaturas especificas para
classificar o objeto, a literatura dos setores de baixa tecnologia, e a literatura das pequenas
empresas, no qual irdo somar um conjunto de aspectos para compreender seus atributos.

Por fim, sera apresentada a abordagem da teoria que sera utilizada como lente de analise
para esta pesquisa, apresentado os principais autores e modelos desenvolvidos, bem como as
capacidades identificadas no modelo de cada grupo de autor. A partir da discussao sera
apresentado o modelo que serd adotado, e as devidas justificativas para a escolha. A Figura 1

ilustra a estrutura da reviséo literaria.

Figura 3 - Estrutura da revisdo de literatura

Abordagens conceituais e as tipologias de inovacédo Gestdo da Inovacao
Inovacdo na pequena industria de baixa tecnologia
Modelos e elementos das capacidades dindmicas Modelo norteador da pesquisa
Fonte: Elaborado pelo autor (2020)
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2.1 EVOLUCAO DO CAMPO DA INOVACAO

Foi com o nascimento do periodo industrial, fase compreendida entre as décadas de
1760 e 1860 (século XVIII), e demarcada pelo surgimento em massa de organizacdes fabris,
pela maximizac&o do lucro e pela busca por melhores mecanismos de producédo, que o espirito
do capitalismo provocou nas induastrias o ‘culto ao novo’, a partir de revolucdes tecnoldgicas
que deram vida a novas técnicas produtivas e culminou em longos ciclos de desenvolvimento
e transformacdo da economia (SMITH, 1776; DOSI, 1984; KUPLER, 1996; NELSON, 2008;
FONTENELLE, 2012; LOPES, 2016).

Lopes (2016) explica uma revolucdo tecnoldgica a partir do conceito de inovagédo
radical®, que é o surgimento de um fator-chave que serve como mecanismo para processos
produtivos, despertando novos arranjos técnicos, e uma série de negdcios pioneiros. Assim,
destacam-se cinco revolugdes tecnoldgicas ao longo da histéria mundial da economia e da
industria, sendo: 1) a revolucdo industrial; 2) a do vapor e das ferrovias; 3) do aco e da
eletricidade; 4) do automovel e da producdo em massa; 5) da informatica e do conhecimento
(FREEMAN, 1984; LOPES, 2016), conforme descrito e detalhado no Quadro 2.

Quadro 2 — Revolugdes Tecnologicas ao longo da historia

Revolucao Marco Definicéo
Primeira
revolucéo A revolucdo industrial. Difusdo da maquina a vapor e inovac@es téxteis
tecnoldgica
Segunda 3 ) ] )
revolucio Revolucéo do vapor e das Mudancas associadas as ferrovias, como na engenharia
tecnolégica ferrovias. mecénica e nas industrias do aco e ferro.
Terceira ) ) ) ) ) )
revolugo Revolugéo do ago e da Mudancas a partir da inddstria quimica e da energia elétrica,
tecnoldgica eletricidade. que proporcionaram o motor de combustéo interna.
Quarta . ; A linha de producao em larga escala de automéveis amplamente
revolucdo | Revolucdo do automével e . L :
1y C da broducio em massa expandido por Henry Ford, com alta produtividade e velocidade
tecnoldgica p ¢ : na produgo.
Quinta N . - .~ x
revolugio Revolugdo da informatica Revolugdo Digital, da conexdo de computadores em redes e 0
5 e do conhecimento. crescimento da tecnologia da informagéo
tecnoldgica 9 ¢

Fonte: Elaborado pelo autor a partir de Freeman (1984) e Lopes (2016)

® Inovacdes com capacidade para gerar mudancas significativas em praticas existentes, podendo compreender
novas configuracdes na atividade econdmica, e criacdo ou modificacdo na estrutura de mercados (OCDE, 2018;
KOC E BOZDAG, 2017).
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Essas revolucdes tecnoldgicas demarcam o inicio da evolugdo da inovacgao, uma vez que
0s potenciais técnicos que promoviam nova configuragdo econémica pelo mundo, foram
apresentados como um mecanismo para alcancar a maximizacdo da produtividade nas
indUstrias (SCHUMPETER; 1939; DEANE; DEANE, 1979; VIZEU, 2010; LOPES, 2016). De
forma simploria, Lopes (2016) explica que na perspectiva da teoria econdmica
neoschumpeteriana, as firmas estdo sujeitas a grandes rupturas de mercado e revolugées, que
sdo novas configuracdes técnicas que rompem os velhos paradigmas de producéo e dao vida a
novos modelos e formatos para produzir.

Assim, por meio dos postulados do tedrico Joseph Schumpeter (1954, 1963, 1997,
2003), a inovagéo foi estudada enquanto teoria e compreendida como um atributo de busca de
desenvolvimento da economia, ao qual é garantida através das transformac6es inovadoras das
firmas existentes. Em Schumpeter (1954), a inovacdo foi estudada como a producdo de novos
bens de consumo, novos métodos produtivos, novos mercados e novos arranjos industriais, e
esse pensamento se configurou como o impulsionador da producéo capitalista.

Com isso, a partir de Schumpeter, varios estudiosos passaram a analisar teoricamente a
inovacdo como um fator evolutivo e de desenvolvimento da economia e de firmas (SHEPARD,
1967; NELSON; WINTER, 1982; TUSHMAN; NELSON, 1990; FREEMAN; SOETE, 1997),
no qual foram desenvolvidas diversas bases epistemoldgicas de analisar e investigar o
fendmeno da inovacao.

Desde que as inovac0es e as mudancas técnicas foram explicadas como mecanismo para
0 desenvolvimento das nacles, regiGes, empresas ou industrias, essa compreensao se
configurou como um marco tedérico, e o entendimento ndo parou de avancar, podendo
reconhecer a mudanca técnica (SMITH, 1776), o progresso tecnoldgico advindo do acumulo de
capital de uma firma (MARX, 1968), a construcdo evolucionista (NELSON; WINTER, 1982),
os paradigmas tecnoldgicos como direcionador do progresso (DOSI, 1984), a inovagéo
tecnoldgica como cerne da competitividade (SCHUMPETER, 1985), entre outros. Porém, esses
autores convergem entre eles ao analisar a firma capitalista como unidade de anélise, em que o
progresso se torna enddgeno a firma.

A teoria evolucionaria compreende a amplitude da concorréncia, a flexibilidade das
organizacOes diante de novas demandas tecnologicas e de contingéncias de mercado engquanto
elementos-chave de desequilibrio econémico, adequando-se primordialmente ao paradigma das
tecnologias e inovagodes radicais (KUPLER, 1996; DATHEIM, 2003; LOPES, 2016). Portanto,

a teoria evolucionaria foi fortemente influenciada por Schumpeter, que entendia que o veiculo
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para contrastar o desenvolvimento econdmico era a inovagéo, pois ela era compreendida como
a impulsionadora da mudanca de um sistema em desequilibrio (NELSON, 2008).

Autores como Dosi (1982), Kupfer (1996) e Lopes (2016) explicam as revolugdes
tecnoldgicas por meio da analogia da filosofia da ciéncia de Thomas Kuhn (1992), associando
que as revolugdes tecnoldgicas rompem com o status quo de producdo e fazem surgir novas
formas de produzir, semelhante ao cenério do campo cientifico e as revolugdes cientificas, onde
transformacdes na ciéncia impactam e alteram a ciéncia normal, dando sentido a novos
mecanismos e praticas de se fazer.

Portanto, pode-se considerar que as contribuicdes de Smith (1776), Freeman (1979;
1984) Nelson e Winter (1974) foi a de buscar uma alternativa analitica para construir uma teoria
contraria a neoclassica da mudanca técnica, que, segundo esses autores, carrega um
posicionamento deterministico, onde as condi¢cbes monoliticas conduzem a economia. Nesse
sentido, a visdo evolucionaria busca o ndo determinismo como base, e considera 0s balan¢os
concorrenciais e a inovagao promovendo desequilibrios econdmicos (KUPFER, 1996).

O desequilibrio econémico, por sua vez, € a principal diferenca estabelecida entre a
teoria evolucionaria e a neoclassica, ou seja, a diferenca estd em como elas concebem um bom
desempenho econdmico. Enquanto a teoria neoclassica estabelece um estado 6timo para
economia e a mensura com base na distancia que ela se encontra desse estado, a teoria
neoschumpeteriana considera a economia sempre em evolugéo (crescendo), em mutacoes, e
sem previsdo (NELSON, 2008).

A curva de difusdo de inovacdes é relacionada as estratégias competitivas das firmas, e
suas diferencas de tamanho, e essas diferencas interfirmas sdo condigdes para a existéncia de
altos lucros para algumas, pois as diferencas de inovatividade (grau de novidade) e a néo-
similitude em difusdes causam vantagem competitiva, que na base da teoria evolucionista, sdo
o cerne do lucro, haja vista que os pioneiros em inova¢des/mudancas técnicas possuem maior
lucratividade com a geracgéo de novas técnicas (NELSON; WINTER, 1982; KUPLER, 1996;
DATHEEIN, 2003). Portanto, na visdo dos neoschumpeterianos, empresas e setores que ndo
investem em tecnologia estao sujeitos a se ofuscarem no mercado (NELSON; WINTER, 1982)

Duas abordagens sdo significativas para analise econdmica na perspectiva da teoria
evolucionaria neoschumpeteriana, sendo elas: a analise microecondmica, que sdo os resultados
das estratégias e da inovacao das firmas como fonte de competitividade, ou seja, mudancas que
criam diferentes trajetorias de crescimento para as firmas; e a andlise macroeconémica, com 0

surgimento de oportunidade de novas tecnologias apropriadas a producéo, que é essencial para
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0 desenvolvimento das nagdes (TAVARES; KRETZER; MEDEIROS; 2005; LOPES, 2016;
KOC; BOSDAG, 2017).

Dessa forma, Schumpeter (1934) considera a existéncia de dois padrdes basicos de
inovacOes ou regimes tecnoldgicos, sendo o primeiro o "modelo empreendedor de inovagéo”,
também conhecido como “Schumpeter Mark I” (SM-I), que se concentra principalmente na
importancia das pequenas e novas empresas, que contribuem para o crescimento econdmico
criando novas classes de produtos.

O segundo padrdao discutido por Schumpeter (1934) é o "modelo corporativo de
inovacdo", conhecido como “Schumpeter Mark 11 (SM-I1), que discute o papel das empresas
estabelecidas e dos padrdes de P&D como a principal fonte de inovacgéo para o desenvolvimento
econémico. Esse modelo favorece a alta cumulatividade tecnoldgica e a grande relevancia em
ciéncia enquanto fontes de inovacdo (DATHEIN, 2015).

Compreende-se, entdo, que a inovacdo e o desenvolvimento econémico foram
pioneiramente estudados e compreendidos juntos a luz de um contexto historico que se notavam
muitas rupturas em metodos antigos, introducdo de novos mercados e negocios, e grande
crescimento produtivo. Logo, os autores focalizaram os ganhos de capital da economia e
apoiaram-se nesses processos evolutivos para compreender o desenvolvimento e assim,
fundamentaram a corrente tedrica neoschumpeteriana ou evolucionéria e deram base para 0s
futuros estudos em inovacgéo. A partir dessa abordagem econdmica como base, surgem diversas

abordagens conceituais e tipologias de inovacdo, conforme analisado na sessdo 2.1.1.

2.1.1 Abordagens conceituais e as tipologias de inovagao

Na literatura, existem varias definicBes, abordagens tipologias desenvolvidas para
explicar e entender a inovagao, e embora elas compartilhem similitudes conceituais, cada autor
evidencia algum elemento particular (SHUMPETER, 1934; NELSON E WINTER, 1977
DOSI, 1982; FREMAN; SOETE, 1997; TIDD et al., 2001; TIDD; BESSANT; 2015; TIGRE,
2006). As tipologias sdo lentes para orientar a investigacdo em inovacdo, revelando modos
apropriados de enxergé-la, e essas defini¢bes sdo tentativas de representar a inovagdo ao longo
do seu desenvolvimento contextual (LIMA; SILVA, 2019),

O emprego de tipologias em pesquisas sobe inovacgéo torna-se relevante, pois de acordo
com a OCDE (2018), é provavel que os entrevistados de empresas achem mais facil responder
a perguntas sobre uma inovacao focal do que resumir os resultados de vérias inovacdes que ele

nem pode reconhecer como tal. Logo, a operacionalizacdo dos conceitos e tipologias sdo
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complexas e devem levar em consideracdo as especificidades empiricas (CROSSAN;
APAYDIN, 1997).

Historicamente a inovacdo é um tdépico de pesquisa que se popularizou em varias
disciplinas académicas e € aceita como um ponto central na criagdo de novas industrias,
vantagem competitiva, desempenho e gerenciamento eficaz de empresas e organizacoes
publicas (SCHUMPETER, 1934; 1943; PENROSE, 1959; DAMANPOUR, 2014; TIDD;
BESSANT, 2015). A primeira definicdo de inovacio foi cunhada por Schumpeter’, entre as
décadas de 1910 e 1920 (CROSSAN; APAYDIN, 2010), e transfigurou-se como uma definicéo
classica para os estudos em inovagao.

A inovacao foi estudada por Schumpeter (1911) em um momento histérico no qual
invencbes surgiam e empresas se estabeleciam, portanto, foi entendida pelo autor a luz do
contexto da época, logo, foi definida pelo autor como um processo destruicdo criativa,
procedimento pelo qual as tecnologias antigas séo trocadas pelas novas e dao sentido a novos
arranjos de negécio, podendo compreender a criacdo de uma nova organizacao, a introducéao de
novos produtos, novas maneiras de producdo, acesso a novos produtos e novas fontes de
matéria-prima. Similar ao conceito empregado por Freeman (1984), ao ditar que a inovacao se
trata de atividades comerciais que estdo envolvidas mercadologicamente no desenvolvimento
de um novo, ou aperfeicoado produto, bem como de um novo processamento ou equipamento.

Dessa forma, o conceito empregado por Schumpeter compreendeu cinco combinagdes
de negdcios, sendo: 1) introducdo de um novo produto — um bem que os consumidores ainda
ndo conhecam, ou com nova qualidade; 2) insercdo de um novo método/processo — um
método de processamento que ainda ndo tenha sido testado anteriormente no préprio ramo da
indUstria inovadora, configurando uma nova maneira de operar comercialmente o produto; 3)
conquista de novo mercado — abertura de um mercado que o ramo da industria em questdo
ainda ndo tenha explorado ; 4) obtencéo de nova fonte de matéria-prima — conquista de uma
nova fonte, criada ou ja existente; 5) nova estruturacao organizacional — desenvolvimento de
um monopdlio, ou conquista em uma posi¢ao de um monopolio (SCHUMPETER, 1911, 1934;
1997)

Outra definicdo altamente empregada e difundida é a oferecida pela OCDE (2018, p.

68), que conceitua a inovag¢do como “um produto ou processo de negdcios novo ou aprimorado

" Economista destacado como o maior teorizador da abordagem da Inovacéo e do papel da tecnologia enquanto
impulsionadora do desenvolvimento econdmico (FONTENELLE, 2012). Em suas obras, Schumpeter busca
entender e explicar a dindmica da economia com base na producgdo capitalista, acreditando estar no progresso
técnico a fonte de desenvolvimento (DA COSTA, 2006).
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(ou uma combinacao dos mesmos) que difere significativamente dos produtos ou processos de
negdcios anteriores da empresa e que foi introduzido no mercado ou utilizado pela empresa”.
Esse conceito é utilizado para compreender tipos de inovacao, ou seja, onde as organizagdes
podem introduzir novidades e como elas se manifestam.

Gopalakrishnan e Damanpour (1997) esclarecem a distin¢do conceitual entre inovagao
de produto e processo, onde as inovagdes de processo sdao novas ferramentas, novos
dispositivos e novos conhecimento em tecnologia. De acordo com a OCDE (2018, p. 21) uma
inovacdo de processos “é um processo de negdcio novo ou aprimorado para uma ou mais
funcBes de negdcios, que difere significativamente do processo de negdcio anterior da
empresa”.

No que tange as inovacdes em produto, Ramadani e Gerguri (2011) defendem que o
empreendedor pode produzir, ou seja, introduzir um novo produto que possa ser facilmente
vendido e que ndo seja ofertado no mercado. Além disso, as inovagBes em produto também
podem se constituir de mudancas significativas em produtos ja existentes (DIBRELL, DAVIS
E CRAIG, 2008). Na edicao do Manual de Oslo de 2018, as categorias de marketing e préaticas
organizacionais sdo adotadas como taxonomias de fungdes comerciais, diferente da edicdo de
2006, que as consideram como tipos de inovacao, além de produto e processo.

A presente pesquisa ird adotar os quatro tipos de inovacdo vinculadas edi¢Ges anteriores
do Manual de Oslo — inovagdo em produto e inovacdo em processo (OCDE, 2006, 2018), e
inovacdo em marketing e inovacdo organizacional (OCDE, 2006), pois entendendo que a
inovacdo na pequena empresa ocorre por meio de préaticas do dia-a-dia e, geralmente, processos
ndo estruturados/formais, busca-se entender se a inovacdo em marketing e a inovagéo
organizacional, mesmo descartada da verséo atual do Manual de Oslo, apresenta evidéncias
para a inovacgao na pequena empresa.

Dessa forma, a inovagdo de marketing é definida pela Manual de Oslo (OCDE, 2006)
como novas configuragfes na forma na forma de conceber o produto, seja na oferta, ou na
embalagem, no formado de dispor o produto ou a empresa mercadologicamente, arranjo de
precos ou estratégias de atracdo. A inovacdo organizacional, por sua vez, pode ser
compreendida como a configuracdo de novos arranjos nas praticas de negocios, que pode
abranger o organizar interno ou as relagdes externas (OCDE, 2006)

Uma dimensdo importante nas tipologias da inovacéo diz respeito ao grau de novidade
envolvido. Ha graus de novidade que vao desde pequenas melhorias incrementais até as
transformacdes do setor (TIDD, 2011), por isso, as inovagdes estudadas por Forsman (2011)

sdo separadas, primeiro, em inovagOes radicais e incrementais. Depois, dentro das inovacoes
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radicais e incrementais, encontram-se os diferentes tipos de inovagdes: produtos, servicos e
Processos.

InovacOes radicais sdo as acGes que produzem mudancas significativas em préaticas
existentes, podendo compreender novas configuracbes na atividade econémica, com
capacidade para criar ou modificar a estrutura de mercados (OCDE, 2018; KOC E BOZDAG,
2017), elas sdo ofertas inteiramente novas, caracterizadas por saltos no avanco de uma
tecnologia ou processo que leva a produtos, processos e servicos inteiramente novos, que
produzem mudancas fundamentais nas atividades de uma organizacdo ou industria e
representam desvios claros das praticas existentes (GOPALAKRISHNAN; DAMANPOUR,
1997; GARCIA; CALANTONE, 2009; FORSMAN, 2011).

As inovac0es incrementais geralmente buscam aperfeicoar procedimentos, operacdes e
/ou diminuir custos, por meio de mudancas nas praticas e capacidades das organizacdes
(GOPALAKRISHNAN; DAMANPOUR, 1997; GARCIA; CALANTONE, 2009; FORSMAN,
2011). De forma simpldria, Ramadani e Gerguri (2011) explicam que a inovacao incremental
sdo as praticas empresariais que fazem mais das mesmas coisas que se tem feito, porém com
resultados melhores.

Tidd, Bessant e Pavitt (2008), definem o entendimento da inovagao como uma estratégia
que pode ser gerenciavel por meio de entradas, saidas, atividades e fungdes, com o objetivo de
transformar conhecimentos e ideias em produtos novos ou significativamente melhorados, de
modo que se possa mapear e analisar rotinas para gerenciar as inovagoes nas organizagoes.

Na visdo desses autores, a inovacdo € composta de quatro tipos, sendo elas: a) inovacéo
de produto — que pode compreender novas configuracdes tecnoldgicas em produtos ja
existentes; b) inovagao de processo — capacidade superior de fabricagdo, de modo a produzir
de maneira melhor; c) inovagdo de posi¢cdo — marcada por mudangas no contexto em que séo
ofertados produtos no mercado; e d) inovagdo de paradigmas — que sdo mudancgas implicitas
nos valores da empresa que orientam significativamente o que ela faz; (TIDD; BESSANT,
PAVITT, 2008; TIDD; BESSANT, 2015).

Conforme visto em Tidd, Bessant e Pavitt (2008), as empresas que inovam, podem
adotar a inovacdo de forma estratégica, ou ndo. Nesse sentido, Clausen, Pohjola, Sappprasert e
Verspagen (2011) buscaram entender a “persisténcia da inovagdo” por empresas que inovam,
ou seja, em que medida as empresas que inovam uma vez tém maior probabilidade de inovar
novamente em periodos subsequentes. De forma simpldria, essa tipologia seria basicamente um
modelo de maturidade de abordagens utilizadas para inovar. Dessa forma, Clausen, Pohjola,

Sappprasert e Verspagen (2011) reconhecem cinco abordagens de inovacdo utilizadas pelas
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empresas: a) Inovacdo ad hoc; b) baseado em fornecedores; c) orientado para o mercado; d)
intensivo em P&D; e e) baseado em ciéncia.

Dessa forma, as tipologias de persisténcia de inovagdo, desenvolvido por Clausen,
Pohjola, Sappprasert e Verspagen (2011), possuem os seguintes desdobramentos: Inovacdes ad
hoc séo desenvolvimento de inovagOes de maneira néo rotineira, ou seja, que séo realizadas
sem foco estratégico; as Inovacdes baseadas em fornecedores sdo adotadas por empresas que
dependem de fornecedores de maquinas e equipamentos para fornecerem conhecimento
atrelado as aquisicdes e assim inovarem; Inovacdes orientadas para o mercado sdo produzidas
por empresas que se concentram nas preferéncias e necessidades do cliente; empresas intensivas
em P&D tendem a se concentrarem em pesquisa e desenvolvimento interno e externo, e por
ultimo, as inovacgdes baseadas em ciéncia, que dependem fortemente de fontes cientificas de
conhecimento, como patentes, universidades e institutos de pesquisa, em seu processo de
inovacao.

Nesse sentido, fica explicito que as empresas que desenvolvem inovagdes utilizam duas
fontes de conhecimento no processo de inovacao, que sdo representadas pela tipologia de
inovacOes abertas e inovacdes fechadas. Inovacao aberta diz respeito a busca de conhecimento
externamente a organizacdo, que pode compreender o conhecimento de fornecedores, de
clientes, do governo, instituicbes de pesquisa, concorrentes, onde tal conhecimento adquirido
externamente soma-se ao conhecimento e as tecnologias que possui internamente para gerarem
inovacdo (CHESBROUGH, 2012; SILVA; DACORSO, 2013; DACORSO E SILVA, 2013).
A inovacdo fechada € realizada por empresas mais intensivas em tecnologia, que fazem uso e
producdo interna de conhecimento cientifico, com autossuficiéncia para gerarem patentes,
inovagdes e tecnologia (CHESHBROUGH, 2012). O Quadro 3 sintetiza as tipologias de

inovacdo com os elementos definidores e os autores.
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inovacdo

Intensivo em P&D;
Baseada em ciéncia;

Elementos definidores Tipologias Autores
e Acesso a novo mercado
Inovacio como e Introducgdo de novos produtos
Sy (;;es de negocio e Introducdo de produtos significativamente Schumpeter (1911);
¢ melhorados
e Acesso a novas fontes de matéria-prima
* Marketing OCDE (2006)
e Organizacional
Tipos de Inovagéo
e Produto OCDE (2006);
e  Processo OCDE (2018)
. e Radical Gopalakrishnan e
EIE E2 MomeEEs e Incremental Damanpour (1997);
Quanto a origem do e Inovagdo aberta
conhecimento usado para | e Inovacdo fechada Cresbrough (2012)
inovar
e Inovacdo de produto
Inovacio como estratégia | Inovagéo de processo Tidd e Bessant
¢ g e Inovacdo de posicdo (2015)
e Inovacdo de paradigma
Inovagdes ad hoc;
Persisténcia em repetir a Baseada no fornecedor; Pohjola,
P Orientada para 0 mercado; Sappprasert e

Verspagen (2011),

Fonte: Elaborado pelo autor (2020)

Embora as tipologias aqui mencionadas retratem diferentes abordagens e modos de

aplicacdo na empresa, todas sublinham a inovacdo como uma ferramenta que proporciona

novos conhecimentos para 0 aumento da competitividade e para o desenvolvimento da empresa,

e assim, elas devem ser compreendidas como um processo evolutivo e temporal da inovagéo

(LIMA; SILVA, 2019). Visto as formas de enxergar e distinguir a inovagcdo em diferentes

realidades por meio das tipologias, a secdo 2.1.3 aborda como algumas empresas organizam

seus processos em torno da inovagdo para manter um processo que permita gerenciar a

inovacao.
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2.1.2 Gestéo da inovacao

A inovacdo é um componente crucial da estratégia de negocios, mas o processo de
inovacdo pode parecer dificil de gerenciar, portanto, para planejar iniciativas organizacionais
em torno da inovacdo é necessario ter uma compreensdo clara do processo de inovagédo
(DESOUZA et al, 2009). Além disso, € importante delinear separagdo entre 0 processo e 0
resultado da inovacgdo, em que o processo precede claramente o resultado e deve ser separado
para evitar argumentos circulares (CROSSAN; APAYDIN, 2010), e dessa forma, 0s processos
de inovacdo sdo conceituados como etapas formalizadas que representam agdes organizacionais
a serem seguidas passo a passo (ROBERTS, 1988; CLARK E WHEELWRIGHT, 1992;
COOPER, 1993; 1994).

DeSouza et al (2009) afirmam que em um mercado ferozmente competitivo, €
necessario gerenciar a inovacdo de forma eficaz para garantir retornos e efetividade nessa
implementacdo, uma vez que de acordo com Tushman e O’Reilly (2002) muitas organizagdes
continuam tendo maus resultados quando se trata de desenvolvimento de inovacdo. Em muitas
empresas, a inovacdo ocorre informalmente e ndo por gerenciamento orquestrado, sem um guia
para entender, avaliar e analisar a inovacdo (DESOUZA et al, 2009; TIDD; BESSANT, 2015).

Diante disso, alguns autores buscaram explorar e entender quais séo as etapas do
processo de inovacdo estabelecidos para o desenvolvimento de inovagoes, desde o inicio até a
comercializacao, e para isso, buscaram desenvolver estudos empiricos para levantar evidéncias
com as empresas e sintetizar por meio de modelos. Gopalakrishnan e Damanpour (1997), por
exemplo, propuseram que 0 processo de inovagdo é composto por cinco estagios, sendo: 1)
ideacdo; 2) definicdo do projeto; 3) resolucdo de problemas; 4) desenvolvimento e design; 5)
comercializa¢do; Onde os trés primeiros sdo caracterizados por atividades que levam a uma
solucéo original por meio de informacdes sobre uma necessidade, e as duas ultimas etapas
enfatizam o desenvolvimento e a exploracdo comercial do produto ou processo, apds a
viabilidade econémica.

Vale destacar, que no modelo de gestdo da inovagao proposto por Gopalakrishnan e
Damanpour (1997) nédo é levado em consideracdo as informac6es que podem ser acessadas
externamente a organizacdo, revelando que o modelo pode ter sido desenvolvido a luz de
corporagfes com altos indices de producdo de conhecimento interno. Por outro lado, Tidd e
Bessant (2015) propuseram quatros etapas para o processo de inovacao, no qual tem como fase

inicial a busca por informacdes em diversas fontes. Além disso, segundo os autores, é
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necessario saber lidar com o processo por inteiro para alcangar a inovagdo bem sucedida. O
modelo proposto por Tidd e Bessant (2015), pela qual o processo de inovagdo avanga em

degraus, esta com as etapas descritas abaixo no Quadro 4:

Quadro 4 — Modelo de processos de inovagéo de Tidd e Bessant (2015)

estratégica

Etapas Processos
Nessa etapa, as empresas buscam por informacdes, seja de P&D, do mercado, regulacéo,
Busca concorréncia. Portanto, o desafio é organizar o processo de busca de forma eficiente para
alcance das informacdes
Selecao Diante do aglomerado de informacBes, as organizacBes precisam avaliar de forma

estratégica quais informacfes tem o potencial de auxiliar no crescimento e no
desenvolvimento.

Implementacéo

Essa € a hora de transformar a ideia em realidade, e para isso é necessario reconfigurar
uma série de recursos (tempo, energia, pessoas, materiais, etc)

Captura de valor

S4ao os esforgos para gerar conhecimento Util sobre aprimorar a inovagdo e seus processos,
para que ela possa ser gerenciada.

Fonte: Elaborado pelo autor adaptado de Tidd e Bessant (2015)

Um ponto critico que foi negligenciado pelo modelo de Tidd e Bessant (2015), diz
respeito ao desenvolvimento de habilidades internas para apropriacdo e utilizacdo eficaz da
informagdo escolhida como estratégica. Por outro lado, D’Alvano e Hidalgo (2012)
desenvolveram um modelo para o processo de inovacdo que consiste em cinco etapas e 0
autores o intitularam de TEMAGUIDE. As cinco etapas desenhadas pelos autores estdo

dispostas e contextualizadas no Quadro 5:

Quadro 5- Modelo de processos de inovagdo de D’ Alvano e Hidalgo (2012)

Etapas Processos
Processamento | Nesta fase, a organizacdo procura por sinais no ambiente, que possam se efetivar como
de sinais oportunidades ou ameagas.
Estratégia Geracdo de insights e oportuni_d_aQes que se configurem como fonte alternativas de
desempenho e vantagem competitividade.
RECUISOS Desenvolvimento e/ou aprimoramento de habilidades e competéncias que seja necessaria

para implementar o projeto de inovacdo selecionado

Etapa em que o projeto se transforma em produto ou servigo

Consiste no aprimoramento do processo de inovagéo, onde as organizac¢@es analisam
cada projeto em todas as fases, revisando os hiatos entre objetivos e resultados e obter
gaps para melhoria

Fonte: Elaborado pelo proprio autor adaptado de D’Alvano e Hidalgo (2012)

Implementacéo

Aprendizado e
renovacao

E importante destacar que, diferente dos modelos apresentados anteriormente, o modelo
de D’Alvano e Hidalgo (2012) sdo objetivos sobre as informagdes utilizadas no processo de
inovacéo, e os autores especificam sobre a varredura de informagdes no ambiente externo, que
possam representar oportunidades ou ameacas. Outra proposta de processo de inovacgédo foi

apresentada por Elfrata, Radianto e Marlina (2019), porém, o modelo apresentado por esses
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autores foi mais especifico, sendo direcionado para 0 processo de inovagdo para
desenvolvimento de novos produtos. De acordo com esses autores, 0 processo de inovagao é

formado pelas sete etapas apresentadas a seguir no Quadro 6:

Quadro 6 - Modelo de processos de inovacdo de Elfrata, Radianto e Marlina (2019)

Etapas Processos
Geracgéo de Essa etapa solicita que a empresa faga uma busca continua e sisteméatica por novas
Ideias oportunidades de produtos, afim de encontrar novas ideias para a criagdo de produtos.
Filtragem de Nesta fase, a empresa avalia e seleciona a ideia com viabilidade e a exclusividade do
Ideias produto as percep¢des do consumidor e a existéncia de potencial de mercado

Desenvolvimento
de conceitos e
testes

Nesta fase, a ideia € medida por meio do interesse dos consumidores no projeto inicial de
desenvolvimento do produto e na viabilidade técnica do projeto, sendo o teste uma maneira
de medir o interesse do consumidor.

Desenvolvimento
e estratégia de

Essa etapa permite a empresa determinar seu mercado-alvo, selecionando canais de
distribuicdo e realizando um processo de parceria e colaboracdo com terceiros para

marketing fortalecimento;
Andlise de Nes_ta etapa, a empresa r?qliza um estudo aprofundado d_os aspectos técnicos, de r_nar_k_eting
negécios e flnan_celros dos negdcios, para que o produto seja avaliado quanto a viabilidade
comercial, como metas de vendas e metas de margem ou lucro;
Testes de !\lesta etzjlpa sdo realizados testes de mercado, produtos e programas de marketing para
mercado introducdo do produto no mercado-alvo, na esperanca de descobrir como os consumidores

gerenciam, usam e recompram esse produto.

Comercializagéo

Nesta fase, a empresa precisa preparar uma estratégia para lancar seu novo produto no

mercado, e inclui quando, onde, para quem e como langar o novo produto.
Fonte: Elfrata, Radianto e Marlina (2019),

Para utilizacdo do modelo proposto por Elfrata, Radianto e Marlina (2019), a
organizacdo necessita de processos bem estruturados e delineados, onde precisam testar
validade de ideia, desenvolver testes de viabilidade, marketing, e avaliagdes técnicas, logo, a
organizacdo precisa de alto nivel de maturidade para gerenciar a inovagdo com base nesses
autores.De forma mais simpldria, DeSouza et al (2009) afirmam que o primeiro sinal de um
programa de inovacdo bem-sucedido em uma organizagdo é a presenca de um processo de
inovacéo definido. Esses mesmos autores buscaram analisar as etapas de inovacao de diversas
organizacOes e levantaram uma sintese, afirmando que as etapas sdo interligadas de forma
ciclica, e que elas podem ser executadas por conta propria, por terceirizacdo ou por cooperagao

com entidades externas. O modelo possui sete etapas, conforme apresentado no Quadro 7:

Quadro 7- Modelo de processos de inovagao de DeSouza et al (2009)

Etapas Processos

Processo pelo qual novas ideias sdo criadas, seja por meio de mudangas nos processos,
criagdo de novos componentes de servico ou desenvolvimento de novos servicos.

Fase que contempla a geragdo de ideias por meio da mobilizagdo de interacdo com as

Geracdo de ldeias

Mobilizacao de

ideia partes interessadas
Advocacia Processo de identificacdo dos possiveis beneficios e problemas presentes na inovagao.
Triagem Apos a etapa de advocacia, 0s padrdes de avaliacdo sdo articulados e comunicados por

toda a organizagéo.
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Depois que uma ideia passa pelo processo de triagem, a experimentagdo e a construgdo
do protétipo comegam.

Esta etapa busca tornar a inovagao atraente para o publico-alvo, o que envolve a escolha
de métodos para empacotar as ideias

Difusdo € o processo que realiza a adesdo e aceitacdo para uma inovagao, enquanto
implementacdo é o processo de criacdo de estruturas, manutencdo de recursos para
permitir que a inovacdo se desenvolva e seja utilizada ou produzida.

Fonte: DeSouza et al (2009)

Experimentacéo

Comercializacéo

Difuséo e
implementacado

Analisando 0 modelo de DeSouza et al (2009), que muito se assemelha a uma
metodologia de gestdo da inovacdo bem delineada e validada, ela torna-se dificil de ser aplicada,
primeiramente: quando ndo se ha fontes internas suficientes para geracdo, mobilizacdo e
advocacia de ideias (quando o gestor € a principal, ou Unica, fonte). Desse modo, percebe-se
que a etapa de participacdo de clientes encontra-se apenas na penultima fase, na etapa
‘Comercializagdo’, e no caso das pequenas, a participacdo dos clientes ocorre constantemente,
e € o mobilizador de iniciacdo do processo de inovacdo (quando se trata de inovacao
comercializavel — de produto) (SILVA; DACORSO, 2013).

Como foi possivel observar, o campo da inovacdo envolve todo esforgo necessario para
inovar, o que também inclui todo processo que vem antes da inovacdo (BARBIERI 1997;
TIDD; BESSANT; PAVITT, 1997; ROBERTS, 1998; ANTHONY, 2012; SOUZA; BRUNO-
FARIA, 2013), e as organizagdes possuem dificuldades em inovar pela falta de dominio das
competéncias que antecedem a inovacdo (BARALDI et al, 2016). Os processos de inovagdo
aqui apresentados, embora compostos por etapas dispares, possuem algumas similitudes que
devem ser destacadas

Primeiramente, deve ser destacado a orientacdo que alguns autores deram para a captura
de informacgbes e de conhecimento externo como parte do processo de inovacdo, onde as
empresas precisam fazer buscas continuas por informacgdes externas (DESOUZA et al, 2009;
TIDD E BESSANT, 2015; ELFRATA; RADIANTO; MARLINA, 2019) e buscar por sinais do
ambiente (D’ALVANO E HIDALGO, 2012). Literaturas semelhantes intitulam o uso e a
exploragcdo do conhecimento externo como inovagdo aberta, que consiste na busca por
estratégias fora dos limites empresariais, podendo ser por meio de diversos agentes, como
clientes, concorréncia, parceiros governo, fornecedores, universidades, etc. (LAURERSEN;
SALTER, 2006; LEE et al, 2010; CHESBROUGH, 2012; SILVA; DACORSO, 2013;
APPLEYARD; CHESBROUGH, 2016; CHESBROUGH, 2017).

Vale destacar, e conforme pdde ser verificado, que no modelo de D’Alvano e Hidalgo
(2012) e Tidd e Bessant (2015), foi evidenciado o aprendizado como componente das etapas
do processo de inovacgdo, portanto, quando a aprendizagem € gerenciada de forma coletiva, o

conhecimento pode ser criado, compartilhado, codificado, armazenado e combinado de modo
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a inovacdo serd alimentada e retroalimentada em um processo dindmico (TAKEUSHI,
NONAKA, 2009).

Outro aspecto a ser considerado nos processos de inovacdo € a escolha de ideias a serem
implementadas, dentre as informaces que foram encontradas no ambiente externo. Essa
escolha pode ser feita por meio da anélise da viabilidade mercadolégica (ELFRATA,;
RADIANTO; MARLINA, 2019), e analise do potencial da informacdo para auxiliar no
desenvolvimento da organizacdo (TIDD E BESSANT, 2015).

Existe um modelo tedrico que explica a captacdo de grande quantidade de ideias, e 0
“filtro” que as organizagdes realizam para identificar a ideia com maior propensao ao
desenvolvimento de projetos para a organizagdo, o modelo foi desenvolvido por Cooper Clark
e Wheelwright (1993) e possui o titulo de Funil da Inovacdo, e geralmente é aplicado e
complementado dentro do sistema de inovacao fechada. A Figura 4 ilustra o funil da inovacéo

com suas devidas etapas.

Figura 4 - Funil da Inovagéo

FILTRO 1
FILTRO 2

\

AMILS

S EEE)

\

(Geracio de ideias para Detalhamento de ideias e Desenvolvimento rapido de
produtos/servigos mapeamento do projeto projeto de varios tipos

Fonte: Adaptado de Clark e Wheelwright (1993)

O funil da inovacao pode ser associado ao modelo de inovagéo fechada, uma vez que
ele lida com ideias geradas internamente, e ndo precisamente de informag6es e conhecimento
adquirido externamente. Portanto, o funil da inovagao trata-se de etapas que rege o processo de

inovagdo, e cada “filtro” (conforme Figura 4 — “Filtro 17, “Filtro 2”) separa etapas diferentes,
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na qual cada filtro busca eleger ideias com potencial por meio de critérios (TIDD; BESSANT,
2015). Portanto, a primeira etapa do funil é a entrada de vérias ideias, que logo em seguida séo
filtradas e apenas algumas passam para a segunda etapa, que representa o detalhamento dos
possiveis projetos, até que alcancam a terceira etapa para tornar-se projetos de negdcios
(COOPER, 1992)

Os processos de inovagdo podem parecer desorganizados para as operagfes comerciais
normais, porque ndo existe procedimentos, manuais ou regras padrdo, porém, ter um processo
de inovacdo bem definido € importante, ainda que seja dificil sequir (DESOUZA et al, 2009).
Dessa forma, se apenas uma parte do processo de inovagédo for compreendido, o conhecimento
para implementar e gerenciar sera parcialmente atil (TIDD; BESSANT, 2015), mostrando a
importancia de a organizacdo possuir competéncias na gestdo interna, de modo a construir um
ambiente estruturado para organizar as rotinas e processos em orientacdo a mudanca e a
inovagdo (BELKAHLA; TRIKI, 2011).

Embora os modelos de Gestédo da Inovagdo aqui apresentados sejam enviesados, 0S
conceitos/elementos de analise utilizados nesta pesquisa foram elaborados conforme a literatura
e as especificidades da pequena empresa e de baixa tecnologia.  Nesse contexto, levou-se
em consideragcdo os postulados de Vasconcellos, Di Serio e Barbieri (2017) de que os
condicionantes que caracterizam uma organizacdo inovadora sdo: a capacidade de inovar
sistematicamente, processos de inovacao estabelecidos e a interacdo constante com o ambiente
interno e externo, a fim de desenvolver competéncias para captar melhor as necessidades do
mercado. Dessa forma, a pesquisa orientou-se a nivel de competéncia e capacidades.

Dada a contextualizacdo dos modelos de gestdo da inovagdo, que geralmente sé&o
adotados por organizagdes mais estruturadas e mais propensas a gerenciar a inovacéo (TIDD;
BESSANT, 2015), a Secdo 2.2 ir4 apresentar as particularidades e os padrdes de inovagdo de
industrias menos intensivas em conhecimento e com menor dominio de recursos para inovar,

que sao as pequenas industrias de baixa tecnologia.

2.2 INDUSTRIAS DE BAIXA TECNOLOGIA

As longas revolugdes tecnoldgicas de paradigmas técnico-produtivos (DEANE;
DEANE, 1979; FREEMAN, 1984; VIZEU; 2010; LOPES, 2016), a conceitualizacdo da
destruicdo criativa (SCHUMPETER, 1939), a teoria neoschumpeteriana (SMITH, 1776;
MARX, 1968; NELSON; WINTER, 1982), as taxonomias de inovacdo (PAVITT, 1984

SUTTON, 1991), e a crenca do inicio dos anos 2000 de que 0 aumento macico de instituicbes
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de P&D salvaguardariam riqueza, (COX; FRENZ; PREVEZER, 2002; HIRSCH-KREINSEN,
2008; HANSEN; WHINTER, 2011; BRIGANTE, 2018), sdo as principais raz0es pelas quais
as economias passaram a estabelecer politicas econémicas que priorizaram o elevado gasto em
Ciéncia, Tecnologia e Inovacio - CT&I8, pois a capacidade de inovagio passou a ser equiparada
a alta intensidade tecnolégica (DE JONG; MARSILI, 2005; KIRKER; KINKEL; JAEGER,
2009; FORSMAN, 2011).

A utilizacdo da intensidade tecnologica para estabelecer classificacdo setorial de
industrias € um indicador desenvolvido pela OCDE medido pelo dispéndio em P&D (gasto em
P&D/producéo) e pela tecnologia incorporada (TUNZELMANN; ACHA, 2005; FURTANO;
CARVALHO, 2005; HIRSCH-KREISEN, 2008). Essa classificacdo é utilizada para conceituar
e dividir os setores industriais a partir de semelhancas nos tipos de conhecimento usado para
inovar (TUNZELMANN; ACHA, 2005; HIRSCH-KREINSEN, 2008; KIRNER et al, 2009).

A classificagdo por intensidade de P&D é relevante para analisar mudancgas tecnoldgica
entre setores e entre paises ricos e periféricos (FURTANO; CARVALHO, 2005), conforme

elucidado no Quadro 8.

Quadro 8 — Marco conceitual que explica esforcos tecnol6gico entre paises periféricos e ricos

Paises ricos Paises periféricos
Economia aberta Economias fechadas e dependentes
Economias altamente especializadas em setores de As indUstrias de alta tecnologia séo filiais de
alta tecnologia multinacionais que incorporam tecnologia da matriz
Barreiras tecnoldgicas a novos entrantes Incorporam tecnologia de paises desenvolvidos
Nacdes altamente competitivas, que exigem grandes . . .
N Geram inovag0es incrementais
esforgos tecnoldgicos

Fonte: Produzido pelo autor a partir de Furtano e Carvalho (2005)

O Quadro 8 explica os contrapontos entre paises ricos e periféricos, que evidentemente,
explica os comportamentos das industrias com base na intensidade tecnoldgica. Dessa forma, a
nogdo da intensidade tecnoldgica tornou-se mecanismo participativo na formulagéo de politicas
econbmicas. Em paises industrializados, empresas menores e menos intensivas em tecnologia
enfrentam mais barreiras a inovacdo do que as grandes, devido a recursos e conhecimentos

internos inadequados, j& nos paises menos desenvolvidos, essas empresas, alem dos problemas

8 Politicas de inovagdo cujo objetivo estratégico é incentivar o desenvolvimento regional por meio da inovagdo
tecnolégica, do ambiente regulatdrio, programas de Governo, interacdo universidade-empresa, financiamento de
atividades ligadas a Ciéncia & Tecnologia e criacdo de centros de pesquisa, (CHIARINI; VIEIRA, 2012).
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ja citados, enfrentam problema de infraestrutura tecnoldgica politica e falhas no ecossistema
empreendedor® (HARTONO; KUSUMAWARDHANI, 2019).

Com isso, a OCDE distinguiu os setores industriais com base no dispéndio em P&D, e
classificou o agrupamento de setores industriais em setores de alta, média-alta, média-baixa e
baixa tecnologia, no qual foi altamente adotada e empregada nos estudos de desenvolvimento
regional, e pode representar a capacidade de produzir inovagdes industriais (FURTANO;
CARVALHO, 2005; OCDE, 2006 HIRSCH-KREINSEN, 2008; KIRNER; KINKEL;
JAEGER, 2009; BRIGANTE, 2018), conforme indicado no Quadro 9, com base nas respectivas
despesas em P&D.

Quadro 9 — Classificagdo das Industrias com base no investimento em P&D

Classificacao Intensidade média (%6) Setores associados
Aeroespacial, informatica, eletronica, farmacéutico,

Alta tecnologia Acima de 5 telecomunicacdes:
- . Material elétrico; veiculos automotores; quimica;
Media-alta tecnologia Entre 35 ferroviario; maquinas e equipamentos;
Média-baixa tecnologia Entre 0.9 e 3 Construgdo naval; borracha e plastico; combustiveis

nucleares; metalUrgica basica; produtos metalicos;
Alimentos, papel, edi¢do e impressdo, industria da
Baixa tecnologia Abaixo de 0,9 madeira, mobiliario, fabricacdo de produtos
metalicos, téxteis e produtos plasticos.

Fonte: Produzido pelo autor a partir de Furtano e Carvalho (2005); OCDE (2006); Hirsch-Kreissen (2008);
Brigante (2018)

H& um desafio e uma complexidade tedrica-metodoldgica ao utilizar os mesmos
parametros classificatorios da OCDE para estudar setores industriais de paises em
desenvolvimento pois eles foram produzidos com base no comportamento desses paises
industrializados e, de alguma forma, retratam suas caracteristicas (QUADROS et al, 1999;
FURTANO; CARVALHO, 2005; HIRSCH-KREINSEN, 2008; BRIGANTE, 2018). Porém,
Furtano e Carvalho (2005) afirmam que no caso das industrias de baixa tecnologia, as
diferencas de paises desenvolvidos e subdesenvolvidos em dispéndio de P&D, quando existem,
s80 pouco acentuadas.

Industrias de baixa tecnologia referem-se a setores tradicionais da industria, como
industrias de eletrodomésticos, alimentos, papel, edicdo e impressdo, industria de madeira,
mobiliario, fabricacdo de produtos metalicos, téxteis e produtos plasticos, entre outros
(HANSEN; SERIN, 1997; COX; FRENZ; PREVEZER, 2002; FURTANO; CARVALHO,
2005; SANDVEN, SMITH, KALOUDIS, 2005; THORNHILL, 2006; HIRSCH-KREINSEN,
2008; HEIDENREICH, 2009; KIRNER; KINKEL; JAEGER, 2009). Nas industrias de baixa

° Rede de atores e mecanismos interdependentes, interligados de tal forma que favorecem o desenvolvimento do
empreendedorismo dentro de um determinado territério (STAM E SPIGEL, 2016).


https://scholar.google.com.br/citations?user=5e1kGuEAAAAJ&hl=pt-PT&oi=sra
https://scholar.google.com.br/citations?user=jldf0-oAAAAJ&hl=pt-PT&oi=sra
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tecnologia ha pouco aprendizado formal por ciéncia e tecnologia no nivel da empresa, uma vez
que as atividades de aprendizado relacionadas a inovagao acontecem fazendo e usando e com
base na experiéncia (TUNZELMAN; ACHA, 2005; KIRNER; KINKEL; JAEGER, 2009).
Por sua vez, as industrias menos intensivas em tecnologia sdo pontos fortes para os
paises em desenvolvimento em vista da intensidade de trabalho e representatividade para esses
paises, no qual alguns setores possuem altos indices de intensidade de trabalho e alguns deles
sdo intensivos em méao-de-obra (TUNZELMAN; ACHA, 2005). Para analisar os requisitos e
condicdes prévias para a inovacdo das empresas de baixa tecnologia, € necessario esclarecer as

condic@es estruturais especificas dessas empresas.

2.2.1 Inovacdo nas pequenas industrias de baixa tecnologia

Diversos foram os esforgos investigativos para tratar sobre aspectos peculiares da
pequena empresa, envolvendo fenémeno tais como as taxonomias de inovacdo da pequena
empresa (DE JONG; MARSILI, 2005), o crescimento (DOBBS; HAMILTON, 2007), a
capacidade de inovacdo (FORSMAN, 2011), as perspectivas de inovagéo (SILVA; DACORSO,
2013) os riscos e incertezas na deciséo de inovar (SILVA; DACORSO, 2014), reflexdes sobre
uma teoria da inovacdo apropriada as especificidades da pequena empresa (SILVA; Di SERIO,
2017), fatores de mortalidade (ESCRIVAO FILHO et al, 2017), evidéncias de uma pequena
empresa inovadora (BITTAR; Di SERIO; VASCONCELLOS, 2018), os desafios encontrados
para inovar na pequena empresa (HADJIMANOLLIS, 1999; LIMA; SILVA, 2019), entre outros.

Os autores citados anteriormente concordam que essas empresas pertencem a setores
tradicionais, sdo de baixa tecnologia, ndo possuem processos de inovacdo estruturados e s@o
altamente orientadas aos conhecimentos e experiéncias do gestor. Apesar dessas caracteristicas,
algumas pequenas empresas sdo de base tecnoldgica, investem em pesquisa e possuem P&D
interna, como € o caso de algumas startups, porém, a maioria das pequenas empresas brasileiras,
por exemplo, ndo priorizam estruturas tecnologicas (GEM, 2018). Todavia, ainda é uma
dificuldade a realizacao de estudos comparativos sobre pequenas empresas, uma vez que existe
grande variedade de fenbmenos categdricos e institucionais que buscam torna-las iguais,
podendo ser o numero de funcionarios, o patriménio liquido, e a rotatividade (ZARIDIS;
MOUSIOLIS, 2014).

As pequenas empresas também podem ser associadas a forca de trabalho autdnoma, que
sdo os trabalhadores independentes que iniciam um negdcio préprio (com ou sem funcionarios

remunerados) e operam pessoalmente no servigo-chave, ou ainda podem ser partes de grandes
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corporagdes, e esses aspectos sdo importantes de serem considerados, pois tém sido
negligenciados em pesquisas sobre pequenas empresas (ROMERO; MARTINEZ-ROMAN,
2012; BARKHATOV; PLETNEV; CAMPA, 2016). Para Romero e Martinez-Roman (2012),
a organizacao, o gerenciamento e o desempenho das pequenas empresas sdo significativamente
influenciados pelas caracteristicas pessoais do empreendedor, pelos recursos disponiveis e pelas
caracteristicas do ambiente externo.

As pequenas empresas, em um cenario mais amplo, sdo consideradas como mecanismos
de desenvolvimento econémico e social (PARIDA; OGHAZI; CEDERGREN, 2016), e os
beneficios publicos mais citados sobre a existéncia de pequenas empresas sdo a contribuicdo
para geracdo de novos empregos, a possibilidade de riqueza para 0s seus proprietarios, 0
aumento da concorréncia (quebra de monopolios), variacdo econdémica e a intensificacdo da
produtividade, devido a sua representatividade no numero de empresas em paises
desenvolvidos e em desenvolvimento (DOBBS; HAMILTON, 2007; LANDSTROM;
HARIRCHI; ASTROM, 2012; BARKHATOV; PLETNEV; CAMPA, 2016).

No que tange a inovacdo, as pequenas empresas apresentam alto potencial para inovar,
uma vez que sdo altamente flexiveis a mudanca, e grandes corporac@es nem sempre possuem
tamanha flexibilidade devido aos seus processo altamente estruturados (GIBB; DAVIES, 1990;
DE JONG; MARSILI, 2006; SILVA, DACORSO, 2013). Apesar desse potencial, as pequenas
empresas possuem alguns obstaculos em seu processo de inovacdo e competitividade:
concorréncia desleal, uma vez que concorrem diretamente com empresas maiores, falta de
pessoal qualificado, dependéncia de fornecedores, baixo ou nenhum investimento em
conhecimento cientifico, dificuldades de acesso a linhas de crédito, barreiras para entrada em
novos mercados (ZARIDIS; MOUSIOLIS, 2014; BITTAR, Di SERIO; VASCONCELLOS,
2018; LIMA,; SILVA, 2019), conforme apresentado e contextualizado no Quadro 10.

Quadro 10 — Dificuldades enfrentadas pelas pequenas empresas para ser competitiva e inovar
Elementos Caracteristicas
Como a pequena empresa ndo investe em P&D, isso faz com que ela
ndo produza inovagBes para 0 mundo, ou 0 para 0 mercado, mas
Baixo investimento em P&D produza produtos j& maduros, porém com novos designs, o que deixa
as inovac@es radicais para industrias maiores e mais intensivas em
tecnologia e conhecimento cientifico.
Impede que a empresa ouse em novos produtos ou novas tendéncias,
Incerteza de mercado para criagdo | fazendo com que as mudangas para os clientes sejam incrementais,
de produtos parcialmente desenvolvidas, com melhoria de componentes
individuais sem alterar materialmente o design geral.
Como ndo sdo capazes de criar a propria tecnologia, as pequenas
empresas, dependem que outras empresas mais intensivas em
tecnologia fornecam equipamentos, maquinas e afins, para que elas
possam adotar novas técnicas,

Dependéncia de fornecedores
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Dificuldade de acesso a linhas de | Altas exigéncias feitas pelas instituicbes financeiras promovem
crédito ou financiamento por dificuldades de acesso para as pequenas empresas, uma vez que
instituicdes financeiras apresentam altos riscos de inadimpléncia e pouco capital investido.
Esses recursos podem ser financeiros, tecnoldgicos, de conhecimento,
Falta de recursos para investir em | de pessoal, uma vez que as pequenas empresas possuem dificuldades
inovacao em arcar com custos, fraco capital social, equipamentos mais antigos,
poucos recursos tecnoldgicos.
As pequenas empresas estdo imersas no mesmo ambiente competitivo
Competitividade desleal que as grandes empresas, e essas detém mais forcas de mercado e
recursos para se tornarem competitivas
Como pequenas industrias de baixa tecnologia geralmente tratam-se
de industrias manufatureiras, sdo empresas intensivas em méo-de-obra
barata, que ndo requer altos niveis de conhecimento para colaborar
nessas empresas, portanto, nem sempre possuem 0s mecanismos para
auxiliar na inovagéo.

Dificuldades em encontrar mao-de-
obra qualificada

Continuagéo...

Empresa totalmente gerenciada pelo proprietario, no qual este é o
responsavel pelas tomadas de decisdes estratégicas, porém, nem
Pouca visdo de negdcio dos gestores | sempre possuem know-how, experiéncia acumulada, ou acesso a
conhecimento que acaba enfraquecendo o planejamento, os planos de
acles, 0 uso de ferramentas de gestao.

Fonte: Elaborado pelo autor a partir de Hadjimanolis (1999) Lee et al (2010); Silva e Dacorso (2013); Zaridis e
Mouiriolis (2014) Bittar, VVasconcelos e Di Serio (2018); Lima e Silva (2019)

Portanto, tratar de barreiras e dificuldades para inovacéo, crescimento, desenvolvimento
ou obtencdo de vantagem competitiva permite que esses fatores sejam identificados,
compreendidos e considerados. Desse modo, acdes podem ser desenvolvidas para enfrentar
essas barreiras previamente conhecidas por meio de esfor¢os que ajudem a restabelecer os
fluxos tradicionais, uma vez que a vantagem competitiva e a inovagdo geralmente séo
alcancadas a partir de esforcos empreendidos (HADJIMANOLLIS, 1999).

Por outro lado, a inovacdo tornou-se um mecanismo crucial para geracdo de
competitividade e desenvolvimento em empresas de todos os portes (LIMA; SILVA, 2019), e
esse esforco tem se intensificado entre as pequenas industrias de baixa tecnologia, uma vez que
elas fornecem bens e servigcos essenciais para o funcionamento das sociedades moderna
(HIRSCH-KREINSEN; JACOBSON; ROBERTON, 2006; SILVA; DACORSO, 2013), e isso
ocasiona a pressdo das comunidades e dos governos para que essas industrias gerem novos
produtos, ou produtos significativamente melhorados (TUNZELMANN; ACHA, 2005;
HIRSCH-KREINSEN; JACOBSON; ROBERTSON, 2006; LUNDVALL, 2016).

Diante dessas pressdes mercadoldgicas, as industrias de baixa tecnologia precisam ter
“capacidades de absorcdo™ para reconhecer e absorver essas informacgfes dispostas
externamente, e mudarem estrategicamente para fazer o uso produtivo das informacdes colhidas
(HIRSCH-KREINSEN; JACOBSON; ROBERTSON, 2006). Dessa forma, o uso de
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informacdes externas leva a entender a inovacdo como parte do resultado de processos de
transformacéo e configuracdo de conhecimentos, componentes e tecnologias, e quando néo se
tem conhecimento interno suficiente, ele precisa ser adquirido de outras fontes (TEECE;
PISANO; SHUEN, 1997).

Na auséncia de P&D interna, as industrias de baixa tecnologia desenvolvem outros tipos
de mecanismo para agir, sobre 0s quais se baseiam seus padrdes de inovagdo (HIRSCH-
KREINSEN, JACOBSON E ROBERTSON, 2006; HEIDENREICH, 2009). Com isso, as
praticas de inovacao que essas industrias implementam sdo menos tecnologicas e traduzida no
cotidiano, nas rotinas, nos modos de gestdo e nas agdes comportamentais dos individuos
(ROTHWELL, 1989; LUNDVALL E JOHNSON, 1994; MAMBRINI et al., 2011; CAMPOQOS,
2013; GEM, 2018; BITTAR, Di SERIO; VASCONCELLOQOS, 2018). Assim, os significados, a
experiéncia acumulada, os aprendizados e a criatividade que o gestor carrega sao aspectos que
refletem diretamente nas atividades e préticas da organizagdo (JENSEN; JOHNSON;
LORENZ; LUNDVALL; 2007; ROMARO; MARTINEZ-ROMAN, 2012; SILVA;
DACORSO; MONTENEGRO, 2016).

A taxonomia de Pavitt (1984) classifica os setores industriais em quatro categorias, de
acordo com suas caracteristicas tecnoldgicas: 'baseado em ciéncia’, 'intensiva em escala",
‘fornecedores especializados’ e ‘dominados por fornecedores’, e essa tltima categoria reflete
um importante aspecto das pequenas industrias de baixa tecnologia, que sdo as mudangas
técnicas e incrementais proveniente da aquisicdo de equipamentos, maquinas, e tecnologias de
baixo custo. Esses fornecedores sdo empresas desenvolvedoras de tecnologia e comercializam
o conhecimento explicito que pode promover mudanca e especializacéo de processo, bem como
controle mais eficiente de producdo e desenvolvimento e aperfeicoamento de produtos ja
produzidos (PAVITT, 1984; TUNZELMANN; ACHA, 2005; HIRSCH-KREINSEN, 2008;
HEIDENREICH, 2009; KIRNER; KINKEL; JAEGER. 2009; TIDD; BESSANT, 2015; LIMA;
SILVA, 2019),

Outro ponto que se deve destacar na inovacdo dessas industrias, sdo 0s produtos
ofertados. Essas industrias, como ndo possuem capacidade tecnoldgica para gerarem inovacoes
radicais (novas para o mercado ou novas para 0 mundo), fabricam produtos que ja possuem
mercado bem definidos, portanto, as industrias de baixa tecnologia promovem novos designs,
novas qualidades, novos materiais, novos precos para esses produtos ja estabelecidos,
caracterizando como desenvolvimentos incrementais de produtos (TUNZELMANN; ACHA,
2005; HIRSCH-KREINSEN, 2008; HEIDENREICH, 2009; KIRNER; KINKEL; JAEGER,
2009).
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Diante da baixa capacidade de inovar em produtos, essas indUstrias costumam ofertar
servicos conexos aos bens que comercializam, como por exemplo: industrias de modveis e téxteis
podem oferecer manutencao do produto, panificadoras em periodos natalinos podem oferecer
0 servico de assar o frango da ceia, bem como a industria de plastico pode confeccionar sacolas
plasticas personalizadas. Ao ofertar servigos como estes, as pequenas industrias de baixa
tecnologia podem obter vantagem competitiva por meio da diferenciacéo e da agregacgéo de
valor ao combinarem a oferta de produto e servico (KIRNER; KINKEL; JAEGER, 2009).

Para compensar a auséncia de producdo interna de conhecimento, as pequenas industrias
de baixa tecnologia tém como alternativa a busca de conhecimento externo com clientes,
concorrentes, consultores, universidades e institutos de pesquisa (HEIDENREICH, 2009), e
esses conhecimentos podem se estabelecer por meio de cooperacdo, relacionamento com
clientes, analise de mercado, parcerias institucionais, ou redes, de modo que eles possam
fornecer conhecimento que seja utilizavel para estabelecer estratégias de inovacdo (HIRSCH-
KREINSEN, ROBERTSON E JACOBSON, 2006; SILVA; DACORSO, 2013; ZARIDIS E
MOUISIOLIS, 2014; SILVA; DACORSO; MONTENEGRO, 2016).

Visto que o esforco de busca por conhecimento externo € muito prevalecente nessas
indUstrias, e que suas praticas de inovacdo sdo concebidas de forma mais tacitas e menos
formais, a estratégia da inovacdo aberta € amplamente adotada por elas (SILVA; DACORSO,
2016; SILVA; DACORSO; MONTENEGRO, 2016; CHESBROUGH, 2018). Para Silva e
Dacorso (2013; 2016) a inovacdo aberta e 0 conhecimento adquirido externamente sdo a fonte
da capacidade inovadora, do crescimento e do aumento da competitividade nessas empresas,
permitindo que elas melhores seus produtos, oferecam novos servicos e melhores seus
Processos.

Outrossim, quando o gestor € o responsavel pelas decisdes estratégias, como geralmente
ocorre nas pequenas empresas, € significante que ele possua qualidades de “mente aberta”, ou
seja, suas caracteristicas interpessoais no negocio podem ser orientadas a essa busca por
informacdes externas a organizacao, no intuito de buscar por sinais do ambiente e atribuir
sentido (sensemaking'®) a esses sinais, uma vez que muitos sinais aparecem no mercado
(WEICK, 1995; SILVA; DACORSO; MONTENEGRO, 2016; MALACHIAS; Di SERIO;
OLIVEIRA, 2017). Além disso, para as pequenas empresas, parcerias interinstitucionais se

torna muito relevante no processo de inovacao aberta, pois embora a pequena empresa possa

10 Teoria que estuda a criacdo de sentido a novas informagGes por parte dos sujeitos que compdem uma
organizacdo, visando reduzir a ambiguidade de interpretacGes, pois a teoria parte da concepc¢do de que a
organizacdo esta em processo constante de mudanca (WEICK, 1995).
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ter visdo de novas tecnologias, provavelmente ndo terd muitas habilidades gerenciais
necessarias para evitar alguns erros 6bvios, e por isso, € necessario mais do que financiamento
para as pequenas empresas, mas sim transferéncia de conhecimento (SILVA; DACORSO,
2016; CHESBROUGH, 2018).

O Quadro 11 sintetiza os mecanismos discutidos na literatura e podem ser indicados
como padrfes de inovacao de pequenas industrias de baixa tecnologia, levando em conta 0s
tipos de inovacdo definidos pelo Manual de Oslo (OCDE, 2006). Nota-se, portanto, que hd um
amplo conjunto de agrupados de acordo com o tipo de inovacgéo a que pertencem, e que hd um

alto indice de inovacdes de processos.

Quadro 11— Padr@es de inovagdo da indUstria de baixa tecnologia

Tipo de

Inovacéo Padréo de Inovacéo Autores
(OCDE, 2006)

Inovacgéo Conceitos organizacionais inovadores Kirner. Kinkel e Jaeger (2009)

Organizacional Melhoria da infraestrutura Lima e Silva (2019)

Inovagéo de
Processos

Capacitacao de pessoal

Lima e Silva (2019)

Controle mais eficiente de produgdo

Lima e Silva (2019)

Mudanca e especializa¢do de processos Hirsch-Kreisen  (2008);  Kirner,
caeesp §a0 0€ p Kinkel e Jaeger (2009).
Hirsch-Kreinsen (2008);

Experiéncia acumulada (fazendo e usando
tecnologias)

Heidenreich, (2009) Kirner, Kinkel
e Jaeger (2009).

Uso de tecnologia de baixo custo

Hirsch-Kreisen (2008);
Heidenreich, (2009); Lima e Silva
(2019)

Préticas, rotinas e acdes comportamentais

Rothwell, (1989); Lundvall e
Johnson, (1994); Hirsch-Kreisen
(2009); Mambrini et al., (2011);
Campos, (2013); Gem, (2018);
Bittar, Di Serio; Vasconcellos
(2018)

Mudancas proveniente do conhecimento técnico de
fornecedores de equipamentos e maquinas

Pavitt (1984); Tunzelmann e Acha
(2005); Hirsch-Kreinsen, (2008);
Heidenreich, (2009); Tidd; Bessant
(2015)

Inovacéo de
Marketing

Relacionamento com clientes, mercado, credores e
instituicGes para absorcdo do conhecimento

Hirsch-Kreinsen,  Robertson e
Jacobson (2006); Heiderech (2009);
Silva e Dacorso (2013) Zaridis e
Mouisiolis (2014); Silva, Dacorso e
Montenegro (2016)

Inovacéo de
produto

Oferta de servigos relacionados ao produto
(manutencdo, projeto, ajuda inicial, etc.)

Hirsch-Kreinsen (2008);
Kinkel e Jaeger (2009)

Kirner,

Aprimoramento de produtos

Hirsch-Kreisen (2008);
Heidenreich, (2009); Kirner, Kinkel
e Jaeger (2009)

Fonte: Elaborado pelo autor (2020)
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No conceito Schumpeteriano (1988), a inovagdo consiste em um meio para atingir
resultados, sendo este a vantagem competitiva ou 0 ganho econdmico. Os pressupostos
Schumpeterianos formularam o regime de inovagao “Schumpeter Mark I”, que apresenta o
formato de inovacdo baseado no empreendedor e na pequena empresa. Portanto, a
especializacdo industrial de inovagdo em pequenas industrias de baixa tecnologia pode ndo ser
uma estratégia econdmica formalizada e estruturada, mas pode expressar e realmente contribuir
diante de desvantagens competitivas (HEIDENREICH, 2009).

Como ficou perceptivel na analise do Quadro 11, a inovacdo na pequena industria de
baixa tecnologia depende de conhecimentos disponiveis internamente, somados ao
conhecimento acessado externamente, que promovem a reconfiguragéo interna e a fonte para
resultados. Para tanto, elas devem inventar, agregar e aplicar os conhecimentos que possuem e
os absorvidos, a fim de gerarem resultados inovadores (LIMA; SIVA, 2019). Esse
entendimento pode ser conectado ao uso das ‘capacidades dinamicas’, que é a capacidade que
permite & empresa cultivar, mobilizar e combinar elementos para inovar (HIRSCH-
KREINSEN, 2008).

Para examinar como essas industrias reconfiguram seus recursos e competéncias, 0 uso
da Teoria das Capacidades Dindmicas se mostrou mais apropriado, e seus postulados serdo
apresentados a seguir, na secao 2.4.

2.3. TEORIA DAS CAPACIDADES DINAMICAS

Apdbs a hipercompeticdo que balizou a década de 1980 nos Estados Unidos, 0s
postulados tedricos de Michael Porter passaram a ser adotados nas maiores escolas de negécios
a partir das ideias presentes no seu livro “competitive strategy” (1980). Em Porter (1986), a
estratégia € a busca de subsidios para alcangar competitividade por meio de cinco mecanismos,
chamados de forgas competitivas (surgimento de concorréncia, dominio de capacidade para
negociar com fornecedores, introducao de produtos que podem ameacar e substituir, capacidade
de barganha dos clientes) que uma industria esta imersa, caracterizando o modelo genérico de
Porter. Assim, 0 porterismo se tornou um classico analitico que moldou e definiu o que se

entende por estratégia dentro do management!!, assumindo nio apenas pesquisadores, mas

11 Titulo empregado a literatura contemporanea de gestdo que reduz a grande area de conhecimento cientifico da
administracdo para uma massiva indistria de contelido de consumo rapido sobre business e gestdo empresarial,
que geralmente contempla solugdes faceis e basicas de ‘como administrar’ (WOORD JR; PAULA, 2002).
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também o ambiente corporativo e a midia de negdcios (CARNEIRO, CAVALCANTI E
SILVA, 1997; AKTOUF, 2002).

Porém, o modelo genérico de Porter passou a sofrer algumas avaliacGes criticas no que
diz respeito aos aspectos epistemologicos, porque em seu modelo, as empresas e as industrias
se mostram idénticas nos recursos que detém, além de ndo apresentar possibilidades de acGes
estratégicas internas, ou seja, desconsidera as estratégias e praticas dos gestores, considerando
que a forca do ambiente ao qual a firma em questao esta inserida exerce forgas para que ela seja
competitiva (BARNEY, 1991; TEECE, 2007). Além disso, o porterismo também foi criticado
por apresentar algumas impossibilidades l6gicas de aplicacbes em outros modelos
organizacionais, que ndo organiza¢Ges competitivas (como organizacgdes culturais e artisticas,
monopolios, organizacdes de ndo-mercado) (CARNEIRO; CAVALCANTI; SILVA, 1997;
AKTOUF, 2002; MACHADO-DA-SILVA; BARBOSA, 2002).

Dessa forma, a partir da inquietacdo e das crises mencionada acima, estudiosos de
organizaces como Wernerfelt (1984) e Barney (1991) passaram a buscar novas alternativas de
explicar o processo de obtencdo de vantagem competitiva pelas firmas, e quais 0s mecanismos
que as sustentam, apresentando a abordagem tedrica-analitica da “Visdo Baseada em Recursos”
(VBR), demarcada na literatura estrangeira como Resource Based View (RBV). Basicamente,
a génese da VBR reside nos recursos que a firma detém, no qual tornam-se fonte de
competitividade por serem heterogéneos entre as firmas concorrentes, e isso faz com que a
competitividade da firma persista ao longo do tempo (WERNERFELT, 1984; BARNEY,
1991).

Sob a 6tica da VBR, para obter o potencial de competitividade sustentada, o recurso que
a firma detém precisa ter quatro atributos-chave, denominados de recursos VRIN - Valiosos,
Raros, Inimitaveis e Ndo substituiveis (BARNEY, 1991). Dessa forma, a esséncia da VBR esta
na concentragdo em recursos, no qual os recursos sdo heterogéneos entre empesas concorrentes
e sdo imperfeitamente modveis. Entretanto, a vantagem em recursos pode ndo ser satisfatoria
para sustentar vantagem competitiva, uma vez que a empresa precisa desenvolver diferentes
capacidades internas para fazer melhor uso desses recursos, e também, precisam reconhecer
sinais do ambiente para que esses recursos se reconfigurem de forma alinhada e estratégia, de
modo que atenda a essas oportunidades demandadas externamente (TEECE et al, 1997).

Desse modo, 0s aspectos historicos de competitividade da época em que essas teorias
organizacionais foram desenvolvidas proporcionaram grandes desafios para as proposic¢oes da
VBR quando aplicada empiricamente, tornando-a insuficiente para algumas aplicacoes

(WANG; AHMED, 2007).Assim, diversos autores buscaram a desafiar as proposicdes iniciais
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da VBR em buscas de avancos tedricos, pois seus atributos consideram as organizacGes
estaticas e sem subsidios para contemplar a influéncia do dinamismo do ambiente (HELFAT,
1997; TEECE et al, 1997; EISENHARDT; MARTIN, 2000; ZOLLO; WINTER, 2002;
WINTER, 2003, ANDREEVA; CHAIKA, 2006, BYGDAS, 2006, WANG; AHMED, 2007,
TEECE, 2007, 2009).

Além disso, Wang e Ahmed (2007) mostram que na VBR ndo ha distincdo entre
recursos e capacidades, isto €, ndo tem uma definicéo clara entre os termos, o que faz a definicéo
da VBR se tornar uma tautologia para algumas aplicacdes. Ap0s essas ponderacdes criticas ao
posicionamento estatico e tautoldgico da VBR, Teece, Pisano e Shuen (1997) propuseram uma
nova abordagem para a teoria, que representa um avango para os postulados iniciais da VBR,
que foi a abordagem dinamica das firmas, intitulada teoria das capacidades dindmicas, que tem
como caracteristicas principais a analise das fontes e dos métodos de criacdo e captura de
vantagem competitiva por empresas privadas que operam em ambientes de rapidas mudancas.

Logo, a abordagem das capacidades dindmicas estd intrinsecamente ligada ao
dinamismo do mercado (ambiente externo da firma), onde o ambiente se caracteriza como 0
fator-chave de avanco da abordagem (EISENHARDT; MARTIN, 2000; WANG; AHMED,
2007). Teece, Pisano e Shuen (1997) sumarizaram as origens e as caracteristicas dos
paradigmas tedricos dos estudos em estratégia e economia que deram base para o
desenvolvimento das capacidades dindmicas. As caracteristicas estdo apresentadas no Quadro
12.

Quadro 12— Caracteristicas paradigmaticas da teoria das capacidades dindmicas

Natureza dos aluguéis Schumpeteriana
Pressuposto de racionalidade dos )
o Racional
individuos agentes
Unidade de analise Processos, posi¢des, caminhos
Preocupacao focal Mudanca e inovagao

Fonte: Teece, Pisano e Shuen (1997)

De acordo com Teece (2007) a estrutura das capacidades dindmicas baseia-se nas teorias
Schumpeteriana e evolucionaria da mudanga econémica. Enquanto em Porter o cerne da
formulacdo da estratégia estd em vencer a concorréncia, na visao da teoria das capacidades
dindmicas, a esséncia da estratégia envolve rotinas organizacionais pelas quais as organizacoes

alteram, reconfiguram e obtém sua base de recursos a medida que os mercados emergem,
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evoluem e se alteram (TEECE; PISANO e SHUEN, 1997; WANG, AHMED, 2007
EISENHARDT; MARTIN, 2010).

A estrutura das cinco forcas de Porter possui pontos fracos quando inerente em
contextos de ambientes dindmicos, pois ndo considera o ‘ecossistema’ comercial - a comunidade
de organizagdes, instituicdes e individuos que impactam a empresa (TEECE, 2007). Logo, uma
capacidade para ser estratégica, precisa atender a necessidades do ambiente, ser nova e ser
dificil de replicacédo (TIDD; BESSANT, 2015). Tidd e Bessant (2015) explicam as capacidades
dindmicas por meio de dois mecanismos: a) transformacdo: que sdo novas capacidades
desenvolvidas para executar fungdes ja executadas anteriormente; b) substituicdo: que tornam
capacidades anteriores obsoletas

Portanto, a génese contextual da teoria das capacidades dinamicas constitui a pauta de
gue uma firma, para ser dindmica e possuir competitividade, precisa ter a capacidade de
integrar, reconstruir, recriar, detectar e transformar suas capacidades-chave (TEECE, PISANO
e SHUEN, 1997; WANG; AHMED, 2007), e essas capacidades pode ser de diversos tipos,
como, por exemplo, capacidade de inovar, capacidade de produzir, capacidade de divulgar,
capacidade de vender, entre outras. Dessa forma, as capacidades dinamicas sdo competéncias
internas, somadas a conhecimentos externos, que desenvolvem necessidade de novas
competéncias, afim de permitem que as firmas se adequem ao que o ambiente requer (TIDD;
BESSANT, 2015).

Essa modernizacdo e atualizacdo de praticas e competéncias favorece o
compartilhamento do conhecimento entre os componentes e colaboradores das firmas,
desenvolvendo, dessa forma, novas capacidades e competéncias que geram competividade
(TONDOLO, BITENCOUR, 2014). Logo, quando os mercados possuem grande dinamicidade,
as capacidades dinamicas sdo condicionadas por novos conhecimentos adquiridos por situaces
especificas (ARO, 2017).

Porém, € preciso salientar que nem todas as respostas em nivel corporativo sdo
manifestacbes das capacidades dinamicos, pois solucdes de problemas ad hoc nédo séo
necessariamente capacidades, como é pouco provavel que a adogdo de uma "melhor" préatica
bem compreendida e replicavel constitua uma capacidade dinamica (TEECE, 2007).

As capacidades dindmicas ndo sdo simplesmente os processos da firma, mas séo as
habilidades incorporadas a eles, uma vez que 0s processos sdo combinagfes usuais explicitas
ou codificaveis de recursos, e podem ser transferiveis facilmente de empresa para outra
(WANG; AHMED, 2007). Dessa forma, Tavares, Kretzer e Medeiros (2005) destacam que as

autotransformacdes pela capacidade dinamica podem ser entendidas pela destruigéo criativa de
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Schumpeter. A seguir, na secdo 2.4.1 serdo apresentados os elementos que compdem as
capacidades dindmicas de acordo com diferentes autores.

2.3.1. Modelos e elementos das capacidades dindmicas

De acordo com Meirelles e Camargo (2014), a literatura aponta vérios esforgos para
desenvolver modelos e elementos componentes das capacidades dindmicas, que apesar de ndo
haver um modelo adequado para cada tipo de empresas, existem requisitos basicos para o
desenvolvimento de um modelo. E isso gerou um complexo de lentes tedricas e conceitos, no
qual os autores que debateram o tema das capacidades dindmicas (ANDREEVA E CHAIKA,
2006; WANG E AHMED, 2007; HELFAT ET AL., 2007; TEECE; 2007; MCKELVIE E
DAVIDSON, 2009) buscaram categorizar as capacidades dindmicas. Dessa forma, elencaram

elementos presentes nele.

a) Modelo de Andreeva e Chaika (2006)

Andreeva e Chaika (2006) introduzem a construcdo de um modelo para as capacidades
dindmicas com base em duas questdes que perceberam ainda ndo ter sido exploradas pelos
autores anteriores, que seriam: a) as fontes do dinamismo das capacidades dindmicas (o que é
ser dindmico e ndo dinamico); b) como os gerentes/empreendedores desenvolvem capacidades
dindmicas. Abordando, no modelo criado por eles, elementos que atendessem a essas questdes,
pois acreditam que os outros autores enfatizam suas constru¢es com base nos resultados, e ndo
em suas esséncias.

Para Andreeva e Chaika (2006), as capacidades dindmicas estdo atreladas a mudanca,
portanto, eles caracterizam as capacidades dinamicas como o gerenciamento de mudangas
organizacionais, pois compreendem ser dificil manter competitividade de longo prazo sem a
capacidade de mudar, pois qualquer capacidade nao atrelada a mudanca, pode tornar-se
obsoleta.

Além das mudancas, o0 modelo reconhece habilidades empreendedoras dos lideres da
empresa como o segundo elemento das capacidades dindmicas, pois acreditam essas
habilidades contribuam significativamente para o desenvolvimento das capacidades dindmicas
da empresa (ANDREEVA; CHAIKA, 2006). Em sintese, 0 modelo de Andreeva e Chaika
(2006) aborda que as capacidades de mudancas da firma. Todavia, 0 modelo apresenta

incognitas quando oferece uma “caixa” (conforme o modelo da Figura 5) com interrogacdes,
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para que sejam preenchidas com outros elementos de capacidades dindmicos que ndo foram
devidamente abordados pelos autores. A Figura 5 representa o resumo dos pilares das

capacidades dindmicas, segundo Andreeva e Chaika (2006).

Figura 5 - Propriedades organizacionais que constituem as capacidades dinamicas

Resultados econdmicos superiores

T

Competitividade sustentavel

Capacidades essenciais
s i
Habilidades Capacidade de H
empreendedoraz mudanca 233 |
dos lideres - !
i
Capacidades DMndmicas i
Este conjunto garante a renovacio dos principais recursos - ou zeja, sua flexibilidade H
i

Fonte: Andreeva e Chaika (2006) Traduzido pelo autor (2020)

O modelo de Andreeva e Chaika (2006) promove contribuicdes para a literatura quando
aborda simultaneamente os aspectos "humanos™ e "organizacionais" das capacidades
dindmicas, ajudando a produzir o enfoque dos microfundamentos das capacidades dinamicas,
que foi uma abordagem desenvolvida posteriormente, e compde a énfase dada para o0s
individuos que sustentam essas capacidades (TEECE, 2007; BARNEY; FELIN, 2013;
HELFAT; PETERAF, 2015; FELIN, FOSS, & PLOYHART, 2015). O enfoque as habilidades
empreendedoras se dao devido ao reconhecimento de que o lider ocupa uma posi¢ao-chave na
literatura de mudanca organizacional (ANDREEVA; CHAIKA, 2006)
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b) Modelo de Newlay e Zahra (2009)

Em 2009, com o objetivo de expandir a compreenséo da evolucao da firma, Newlay e Zahra
identificaram duas capacidades dinamicas que permitem as empresas reconfigurar as
capacidades operacionais e, assim, se adaptem e evoluirem, que sdo: a) capacidade de absor¢ado
nas redes de valor; b) capacidade adaptativa. Newlay e Zahra (2009) buscam mostrar que as
capacidades dinamicas sdo definidas como a capacidade da empresa de reconfigurar as
capacidades operacionais e, assim, permitir que a organizacao se adapte e evolua.

A capacidade de absorcédo nas redes de valor foi identificada como uma habilidade
essencial da empresa, que tem como base o conhecimento adquirido, o aprendizado interativo
gue ocorre entre as capacidades dindmicas e operacionais, € consiste em praticas para a
aquisicdo, assimilacdo, transformacéo e exploracao de conhecimento especifico de uma rede de
valor (seja qual for a rede ao qual a firma analisada pertenca) (NEWLAY; ZAHRA, 2009)

A capacidade adaptativa acontece posteriormente ao sistema de aprendizado da rede de
valor, e é encaminhamento para o nivel da empresa permitindo a capacidade da empresa de se
adaptar e evoluir, institucionalizando o aprendizado por meio da reconfiguracdo de recursos
operacionais (NEWLAY; ZAHRA, 2009).

Figura 6 - Modelo de interacfes entre Capacidades Dindmicos, Operacionais e evolucdo da empresa

Choques Capacidades Dindmicas
exdigenos Determina quais recursos
operacionais sio necessarios para
\\..__‘ lidar com choques exdgenos ou Aptidio
explorar o empreendedorismo plca
enddgeno. » evolutiva da
" - - firma
Empreendedorismd — —
endogeno
Capacidade Capacidade
operacional operacional
Capacidade
operacional

Fonte: Newlay e Zahra (2009)

Nesse sentido, 0 modelo de Newlay e Zahra (2009) proporciona contribuigdes tedricas
ao aborda os dois conjuntos de capacidades (operacionais e dindmicas), por meio do

aprendizado, das experiéncias diarias da empresa, € compreender como esse aprendizado
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orienta a empresa estrategicamente. Esse aprendizado em experiéncias diarias e seu
encaminhamento institucional, promove, portanto, a capacidade da empresa de se adaptar e
evoluir, reconfiguracao e transformando suas capacidades operacionais (NEWLAY; ZAHRA,
2009)

c) Modelo de Teece (2007)

Teece (2007) agrupa o modelo por ele construido em trés capacidades: 1) Sensing:
capacidade de perceber oportunidades e ameacas do ambiente; 2) Seizing: capacidade de
aproveitar as oportunidades do ambiente; 3) Reconfiguring: capacidade para reconfigurar as
competéncias diante de ameacas. Cada uma das capacidades possui elementos componentes
que sdo necessarios para o desenvolvimento da capacidade.

A capacidade de sentir oportunidades e ameacas do ambiente (sensing), é resumida
em capacidades individuais e estruturais para aprender, sentir, filtrar e modelar oportunidades,
e consiste nos processos para direcionar P&D interna e selecionar novas tecnologias; processos
para explorar a inovagdo de fornecedores e complementadores; processos para explorar
desenvolvimentos em ciéncia e tecnologia exdgenas; processos para identificar segmentos de
mercado-alvo, mudancas nas necessidades dos clientes e inovacgdo do cliente (TEECE, 2007).

A capacidade de aproveitar as oportunidades do ambiente (seizing) € resumida em
procedimentos, estruturas e incentivos para aproveitar oportunidades, e consiste no delineando
de solugdes para o cliente e 0 modelo de negdcios; selecdo de medidas para tomada de decisao;
selecdo de limites da empresa para gerenciar complementos; e na construcdo de lealdade e
comprometimento com a mudanca (TEECE, 2007).

A capacidade de reconfigurar competéncias diante de ameagas (reconfiguring),
resume-se no alinhamento continuo de recursos especificos, e consiste na descentralizacdo e
andlise; governanca; co-especializacdo e gerenciamento do conhecimento (TEECE, 2007). A
Figura 5 representa o resumo das capacidades dindamicas e dos seus componentes, segundo
Teece (2007).
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d) Modelo de Zollo e Winter (2002)

O modelo de Zollo e Winter (2002) busca conhecer os antecedentes que mobilizam e
sustentam as capacidades dinamicas, acreditando que para elas existirem, elas precisam ser
estimuladas por meio de atividades pré-estabelecidas. Assim, o modelo busca ndo entender as
capacidades em si, mas compreender seus precedentes, e assim, 0s autores identificam e
abordam trés elementos essenciais para o desenvolvimento de capacidades dindmicas, que
compreendem: 1) experiéncia acumulada, 2) articulacdo de conhecimento e 3) processos de
codificacdo de conhecimento na evolucdo de rotinas dindmicas e operacionais.

A dimenséo de experiéncia acumulada refere-se ao processo de aprendizado pelo qual
tradicionalmente as rotinas operacionais e diarias se desenvolvem, afirmando que existem
rotinas operacionais, que sao as necessarias para o funcionamento do negdcio, e as rotinas
operacionais superiores, que sdo fonte de vantagem, e ambas demandam acumulos tacitos de
conhecimento (ZOLLO; WINTER, 2002).

A articulacdo do conhecimento diz respeito ao compartilhamento das experiéncias
individuais entre os membros da organizacdo, no intuito de construir um entendimento
estruturado dos mecanismos que podem promover as acBes necessarias para executar uma
determinada atividade (ZOLLO; WINTER, 2002). Por fim, a codificacdo do conhecimento
trata-se de codificar o conhecimento articulado em ferramentas escritas, como manuais,
planilhas, software de gerenciamento, entre outros (ZOLLO; WINTER, 2002). A seguir, a
Figura 6 apresenta o0 modelo de Zollo e Winter (2002).
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Figura 8 - Aprendizado, recursos dindmicos e rotinas operacionais

MECANISMOS DE APRENDIZAGEM

- Experiéncia acumulada;
- Articulacio do conhecimento;
- Codificacio do conhecimento

.

CAPACIDADES DINAMICAS

- Processos de P&D;
- Reestruturacio, reengenharia;
- Integracio, pos-agquisicio;

- .

EVOLUCAO DAS ROTINAS OPERACIONAIS

Fonte: Zollo e Winter (2002)

Meirelles e Camargo (2014) enquadram o modelo de Zollo e Winter (2002) no grupo
de autores que reconhecem as capacidades dinamicas como fruto das rotinas e dos processos
organizacionais. Assim, 0s trés elementos para esta analise sdo articulados com base no
aprendizado individual e organizacional, fazendo com que o modelo contribua na literatura ao
permitir entender os mecanismos que beneficiam uma organizacao de ser capaz de desenvolver
novas acoes (ZOLLO; WINTER, 2002).

e) Modelo de Meirelles e Camargo (2014)

O modelo desenvolvido por Meirelles e Camargo (2014), que toma como base a
literatura e os modelos anteriores, possui trés elementos: a) rotinas; b) aprendizagem e c)
governanca de conhecimento orientada a inovagéo.

O modelo apresenta indicios que podem ser entendidos como fatores-chave para
identificar a existéncia de capacidades dinamicas em uma organizacao, a saber: adogdo ou
geracdo de inovagdes, exploracéo de ideias, abertura ou acesso a novos mercados, mudancgas na
organizacao e ressignificacdo de praticas (MEIRELLES; CAMARGO, 2014). Dessa forma,

esses indicios podem ser os indicadores para reconhecer os resultados das capacidades
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dindmicas na firma. A Figura 7 explica 0 modelo dos autores com base nos elementos

componentes e nos indicios de capacidades dinamicas.

Figura 9 — Modelo integrado de capacidades dindmicas

Elementos componentes Indicadores ou indicios de
capacidades dindmicas

Comportamentos e
habilidades de mudanca e Geracdo de ideias e

inovacio infrodugdo de rupturas no
/ mercado.

Processos e rotinas de
busca ou inovagio

Capacidades Mudangas organizacionais

Dindmicas

Inovacdo e
desenvolvimento de novos
mercados

Mecanismos de aprendizagem
e governanca do conhecimento

Fonte: Meirelles e Camargo (2014)

Os comportamentos e habilidades de mudanca e inovacdo dizem respeito ao
compromisso da empresa em articular mudancgas continuas que estejam alinhadas as
oportunidades, necessidades e informacdes do ambiente, onde a empresa precisa deter
habilidade estratégica agil de adaptacdo (MEIRELLES; CAMARGO, 2014. Os processos e
rotinas de busca ou inovacdo sdo as articulagcbes que os atores da empresa fazem para
desempenhar as atividades e procedimentos diérios, comecando individualmente, e sendo
compartilhada a nivel organizacional (MEIRELLES; CAMARGO, 2014). Os mecanismos de
aprendizagem e governanca do conhecimento trata-se de novas praticas adotadas, novas
regras, novos procedimentos institucionais e administrativos a partir de novos conhecimentos
adquiridos e apreendidos (MEIRELLES; CAMARGO, 2014).
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f) Modelo de Wang e Ahmed (2007)

O modelo sugerido por Wang e Ahmed (2007) fundamenta as capacidades dindmicas a
partir da integracdo de trés capacidades componentes: 1) a capacidade absortiva, 2) adaptativa

e 3) capacidade de inovacao.

Figura 10 - Processo de desenvolvimento das capacidades dindmicas
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* Reconfiguragio
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—_— Relacio direta
Processos especificos

da firma
__________ . Relagio indiretn

Fonte: Wang e Ahmed (2007)

Wang e Ahmed (2007) definem a capacidade adaptativa como a capacidade da
empresa de reconhecer e valer-se de oportunidades advindas do ambiente externo (clientes,
concorrentes, regulacdes, tecnologias), para adaptar suas ofertas e seus servicos de modo que
se alinhe a essas necessidades. Dessa forma, com o dominio da capacidade absortiva, a empresa
reorganiza-se rapidamente ao mercado por meio de rapida flexibilizagdo de recursos de acordo
com as mudancas estabelecidas (WANG; AHMED, 2007).

A capacidade de absorcéo, por sua vez, é a capacidade de mensurar a validade de
oportunidades externas, de modo que esse insight possa ser utilizado na empresa para fins
competitivos, e assim, o dominio da capacidade de absorcdo permite maior capacidade de
aprendizagem e uso de conhecimento, de modo que o novo conhecimento, soma-se ao
conhecimento que ja possui (WANG; AHMED, 2007)
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A capacidade inovadora refere-se a competéncia da firma para desenvolver novos
arranjos, seja novos produtos, novos mercados, NOVOS pProcessos, NOVOS conceitos
organizacionais, novas técnicas, entre outros, de forma que se possa gerenciar essas mudancas
com base nas especificidades de cada firma (WANG; AHMED, 2007). Para esta capacidade 0s
autores sugerem uma gama de alternativas possivel para serem analisadas, com base nas
tipologias indicadas por autores como Schumpeter (1934), Miller e Friesen (1983), porém néo
se limita a eles, cabendo as diversas tipologias presentes na literatura. Com essa capacidade, a
firma orienta-se seu escopo de produtos ao mercado, a fim de gerar vantagem competitiva
(WANG; AHMED, 2007). A Figura 8 apresenta 0 modelo proposto por Wang e Ahmed (2007)

2.4. MODELO ANALITICO NORTEADOR DA PESQUISA

O objetivo desta pesquisa é compreender como as pequenas industrias de baixa
tecnologia desenvolvem capacidades dinamicas que permitem a elas inovar. Os
fundamentos tedricos do estudo envolvem diretamente trés literaturas: inovacao, industrias de
baixa tecnologia e teoria das capacidades dindmicas. Sendo assim, é necessario compreender
como essas tematicas se relacionam. Para o desenvolvimento desta pesquisa optou-se pela
utilizacdo de um modelo tedrico, visto que os pressupostos dos modelos analisados se mostram
metodologicamente apropriados para promover a compreensdo da inovacdo neste tipo de
empresa. Desse modo, O modelo tedrico de capacidades dindmicas adotado por esta pesquisa
sera 0 modelo de Wang e Ahmed (2007) cujas justificativas serdo apresentadas a seguir,
juntamente com a contraposi¢do aos demais modelos apresentados.

O modelo proposto por Wang e Ahmed (2007) foi escolhido por trés motivos. O
primeiro, é porque 0s autores esbocam parametros de quatro niveis de capacidades
organizacionais, sendo a capacidade dinamica o nivel mais alto. Adotar um modelo que
esclareca esses parametros de capacidades auxilia na operacionaliza¢do do conceito e dos seus
elementos, uma vez que, por exemplo, solu¢bes ad hoc ndo sdo consideradas capacidades
dindmicas (MEIRELLES; CAMARGO, 2014). Dessa forma, entender o que ndo é capacidade
dindmica fica factivel por meio dos parametros estabelecidos pelo modelo de Wang e Ahmed
(2007). O Quadro 13 apresenta e contextualiza os parametros de capacidades organizacionais.
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Quadro 13 — Parametros de capacidades organizacionais
Nivel de capacidade Capacidade organizacional
S0 os recursos que a empresa dispde, que devem demonstrar caracteristicas de
VRIN, mas ndo sustenta a vantagem competitiva ao longo do tempo.
Nivel de primeira ordem Capacidade de implantar recursos para atingir uma meta desejada.
Recursos e capacidades de uma empresa que sdo estrategicamente importantes
Nivel de segunda ordem | para sua vantagem competitiva em um determinado ponto, como, por exemplo,
producdo just-in-time, controle de estoque.
Nivel de terceira ordem | Busca constante de uma empresa pela renovacéo, reconfiguracéo e recriacdo de
(capacidades dindmicas) competéncias e recursos essenciais para lidar com as mudancas ambientais.
Fonte: Wang e Ahmed (2007)

Nivel de ordem zero

O segundo motivo, é porque o modelo de Wang e Ahmed (2007) apresenta
expressivamente que uma das capacidades dindmicas das firmas é a capacidade de inovacéo, e
apesar dos outros modelos também lidarem com aspectos que se relacionem com a inovacgéo, 0
entendimento da inovagdo enquanto uma capacidade permite alinha-la aos demais estudos da
literatura da inovacéo, como as tipologias e os modelos de processos e gestao.

Trés capacidades sdo adotadas como componentes no modelo de Wang e Ahmed
(2007): capacidade absortiva, capacidade adaptativa e capacidade inovadora. Para oS
autores, as trés capacidades séo os fatores mais importantes das capacidades dindmicas e o
dominio das trés gera a integracdo, reconfiguracdo e renovacdo de recursos e capacidades a
partir do dinamismo do ambiente. Essas dimensdes serdo consideradas para analisar os indicios
de inovacdo em pequenas industrias e baixa tecnologia. Wang e Ahmed (2007) explicam que
as trés capacidades se correlacionam, mas que apresentam aspectos conceituais e énfases

distintas, conforme explicado no Quadro 14.

Quadro 14 — Enfase das capacidades dinamicas
Capacidades
dinamicas

Enfase

Enfase na captacdo do conhecimento externo, e na avaliagdo e no reconhecimento do
valor dessas informag6es, bem como na aprendizagem com outras instituicdes, na
analise de tendéncias de mercado, e na busca e reconhecimento por novas tecnologias.
Enfase na capacidade da empresa de adaptar seus recursos de forma réapida, flexivel, e
Capacidade de alinhada com as necessidades, oportunidades e exigéncias do ambiente. Portanto, a
adaptacdo capacidade de adaptacdo foca no alinhamento dos fatores organizacionais internos com
os fatores do ambiente.
Enfase na capacidade da empresa de inovar com base no mercado, em termos de novos
Capacidade de produtos, novos servigos, novos métodos de producdo, novos conceitos
inovacao organizacionais, entre outros. Logo, o foco € na relacdo entre o portfélio de
produtos/servigos e o mercado.
Fonte: Adaptado de Wang e Ahmed (2007)

Capacidade de
absorc¢édo

A analise da capacidade inovadora como uma capacidade isolada, permitira enquadrar

a maturidade dessas industrias em cada capacidade, uma vez que elas podem apresentar, por



65

exemplo, capacidade absortiva estruturada, mas baixa capacidade adaptativa e pouca
capacidade de inovacdo. Dessa forma, 0 modelo pode ser mais adequado para reconhecer essas
limitacGes e em que aspecto estudos futuros podem ser sugeridos e orientados.

A terceira razdo pela escolha do modelo de Wang e Ahmed (2007) se deu pela lacuna
de utilizacdo empirica do modelo dos autores, pois 0s estudos anteriores abordaram processos
especificos de empresas ou organizacdes intensivas em tecnologia e com préticas de inovagéo
mais estruturadas, com base em estudos de caso e testes de hipdteses. Portanto, a pesquisa sobre
capacidades dindmicas — capacidade absortiva, adaptativa e inovadora - foi conduzida
gradualmente e os resultados das pesquisas permanecem desconectados do contexto das
pequenas industrias de baixa tecnologia, e pouco refletem os aspectos socioecondémicos de
regides de baixa renda.

O modelo proposto por Wang e Ahmed (2007) foi utilizado empiricamente por
Cappellariet. al (2017, 2020) a fim compreender o processo de desenvolvimento de capacidades
dindmicaspor empresas que operam no setor metalomecanico (alta tecnologia), instaladas no
Rio Grande do Sul. Os resultados apontam que algumas das empresas estudadas investem em
P&D, possuem engenheiros, realizam reunifes periddicas para tratar de projetos a ser
implementados, possuem orientacdo e pioneirismo tecnoldgico e atuam com departamento de
marketing.

A abordagem de Wang e Ahmed (2007) também deu foco a pesquisa de Manthey et al.
(2017), que buscaram analisar o impacto da capacidade dindmica deinovacdo na inovagao
emproduto depequenas empresas industriais que atuam no setor téxtil. O resultado da anélise
de pesquisa aponta que o desempenho da inovagdo em produto em pequenas empresas do
segmento téxtil é influenciado positivamente pela capacidade de inovacdo, todavia, ainda que
o0 setor téxtil seja de baixa tecnologia e as empresas estudadas sejam de pequeno porte, a
pesquisa foi realizada no Estado de Santa Catarina, e pouco reflete o contexto socioecondmica
e institucional de regides menos favorecidas, como € o caso do Nordeste.

De Marchet al. (2017) realizaram uma anélise documental com os relatdrios de gestéo
de uma Universidade Federal, a fim de identificar as capacidades dinamicas propostas por
Wang e Ahmed (2007) — adaptativa, absortiva e inovadora. Os resultados sugerem que as
capacidades se sustentam por meio do Nucleo de Tecnologia, do desenvolvimento de novas
tecnologias, depoliticas de qualificacdo, capacitacdo de pessoal técnico e académico, inovagédo
tecnoldgica, publicagdes académicas, pesquisas por laboratorios, além de dominio de patentes.

Rotta (2001), realizou uma analise dos setores quimico e eletroeletrénico brasileiros,

buscando verificar se as capacidades dinamicas, propostas por Wang e Ahmed (2007), tem
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relacdo positiva com o desempenho inovador das empresas. A relagdo teve todas as hipoteses
confirmadas. E imperativo, portanto, sintetizar as investigacoes e as lacunas contextuais para
uma compreensdo mais direcionada das capacidades dinamicas, objetivando desenvolver
perspectivas teoricas das capacidades dinamicas das pequenas industriais de baixa tecnologia,
instaladas mercados de baixa renda.

O presente capitulo objetivou considerar a literatura referente a inovacgdo, pequenas
industrias de baixa tecnologia, capacidades dinamicas, e discutir o modelo adotado, para ser
possivel criar as categorias e elementos de analise expostos no capitulo 3, que trata da
metodologia adotada no estudo. Aléem disso, a revisdo de literatura foi utilizada como guia para
a construcdo do instrumento de pesquisa — roteiros de entrevista— que foi utilizado no teste-
piloto e serd utilizado na pesquisa empirica. Por fim, este capitulo sera utilizado na analise dos
resultados, no intuito de comparar os resultados entre empresas e dialogar com a fundamentacéo

tedrica aqui discutida.
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3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Neste topico serdo apresentados os procedimentos metodoldgicos que serdo utilizados
com a intencdo de atingir o proposto nesse estudo, descrevendo o olhar investigativo
(ontoldgico e epistemologico), os métodos, o0 objeto de estudo, 0 campo empirico, 0s critérios
de validade do estudo, afim de alcangar sustentacdo da pesquisa, uma vez que trata-se de um
esforgo metodico e criterioso para investigar um problema especifico que precisa ser explicado
(SEKARAN, 2007).

Conforme o problema de pesquisa definido no capitulo introdutério deste projeto, o
estudo objetiva responder o seguinte questionamento: Como as pequenas indlstrias de baixa
tecnologia desenvolvem capacidades dindmicas que permite a elas inovar? Em funcdo do

problema e objetivo propostos, sdo definidas as questdes de pesquisa, expostas a seguir.

3.1 QUESTOES DE PESQUISA

Esta pesquisa tem como problema, a seguinte pergunta: Como as pequenas industrias e

de baixa tecnologia desenvolvem capacidades dindmicas que permitam que elas inovem?

Para responde-la de forma alinhada aos objetivos, foram elaboradas algumas perguntas
norteadoras, a saber:

- Como as pequenas industrias de baixa tecnologia desenvolvem capacidades de
absorcéo?

- Como as pequenas industrias de baixa tecnologia desenvolvem capacidades de
adaptacéo?

- Como as pequenas indastrias de baixa tecnologia desenvolvem capacidades de
inovacao?

A seguir, na secdo 3.2, é apresentada a caracterizacdo da pesquisa.

3.2. CARACTERIZACAO DA PESQUISA

Um importante posicionamento que deve ser adotado no desenvolvimento de uma
investigacao cientifica diz respeito a visdo de mundo sobre o fendmeno em questao (ontologia),
e também a definicdo do modo como o conhecimento pode ser gerado a partir da visdo de

mundo estabelecida, com base em uma corrente sociolégica (epistemologia) (BURREL;



68

MORGAN, 1979; MYERS, 1997). Dessa forma, a presente pesquisa adota como base filoséfica
central o posicionamento ontoldgico realista, que tem o pressuposto que o mundo social é
externo a cognicdo do individuo e composto de estruturas concretas e tangiveis (BURRELL,;
MORGAN, 1979). E o posicionamento epistemoldgico adotado é o pos-positivista, que se
refere a uma posicao filoséfica levantada por pesquisadores sociais, a fim de adotar os rituais
“positivistas” de forma modificada, para que seja possivel dirigir pesquisas qualitativas
orientada a resultados objetivos, ainda que por meio de um levantamento subjetivo
(POZZEBON; PETRINI, 2013).

Quanto a abordagem, uma pesquisa pode ser caracterizada como qualitativa,
quantitativa ou mista (qualitativa e quantitativa), com base nos objetivos tracados e nos métodos
escolhidos para alcancar os dados/evidéncias (COLLIS; HUSSEY, 2006). Dessa forma, esta
pesquisa sera de natureza qualitativa, que é uma abordagem de pesquisa eficaz para entender a
I6gica tedrica subjacente (EISENHARDT, 1989). Além disso, a pesquisa qualitativa tem como
precedentes: a compreensao, a constru¢do ou entendimento de uma realidade, uma vez que €
uma ciéncia baseada em textos, ndo em estatistica para ‘causa e efeito’ (GUNTHER, 2006).

Além disso, as pesquisas se caracterizam com base em objetivos, que sdo as razdes que
levaram a realizar o estudo em questdo. Para tanto, as pesquisas podem ser descritivas,
exploratorias, analiticas, preditivas ou explicativas (podendo ser adotado um ou mais tipo de
caracteristica) (COLLIS; HUSSEY, 2006). A presente pesquisa se caracteriza como descritiva,
uma vez que busca o entendimento e os atributos do fenémeno estudado (GIL, 2017).

Outro ponto a ser levado em consideracdo em uma construcéo cientifica, diz respeito ao
método envolvido. Para Collis e Hussey (2006), a ideia do método é apresentar uma l6gica
envolvida aos objetivos da pesquisa e que movimenta a teoria envolvida, para tanto, uma logica
de pesquisa pode ser dedutiva - em que o arcabouco teodrico é definido a priori e depois
examinado empiricamente (do geral para o particular), indutiva — iniciando de andlises
especificas, para posterior generalizacdes analiticas, ou abdutiva — utiliza das duas anteriores
melhor inferéncia. Este estudo vale-se de uma logica dedutiva, uma vez que se baseia em
elementos tedricos e modelos pré-estabelecidos, para posteriormente desenvolver
generalizacGes a partir da analise empirica

E necessario, também, explicar a estratégia de pesquisa adotada, conforme exposto na

secdo 3.3.
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3.3 ESTRATEGIA DE PESQUISA

A estratégia de pesquisa pode ser definida como a postura adotada perante o objeto
estudado, moldando diferentes caminhos de como levantar e se chegar as evidéncias objetivadas
(GUNTHER, 2006). Para tanto, a estratégia adotada precisa apresentar coeréncia com a
pergunta, 0 método, e 0s objetivos escolhidos, uma vez que cada estratégia carrega bases
filosoficas subjacentes que se liga ao material empirico (GUNTHER, 2006; POZZEBON,;
PETRINI, 2013). Exemplos de estratégias de pesquisa sdo: estudo de caso, survey, histéria de
vida, analise de arquivos, etnografia, grounded theory, pesquisa-acdo e experimento
(BALSINI; GODOI, 2008; YIN, 2015).

Como tem o objetivo de compreender como pequenas industrias de baixa tecnologia
desenvolvem capacidades dinamicas que permitem a elas inovar, a presente pesquisa adotara o
estudo de casos. Essa estratégia de pesquisa diz respeito a uma investigacdo empirica que busca
manifestacdes contemporaneas em uma realidade contextual condizente a literatura, e que ndo
apresenta claramente os limites entre a realidade e as manifestacfes (YIN, 2015). Além disso,
0 estudo de caso é essencial para responder perguntas de pesquisa qualitativa que estejam em
formato “como”, e que ndo busque manipular o contexto estudado (YIN, 2015).

O tipo de estudo de caso adotado sera o estudo de casos multiplos, uma vez que 0s
resultados poderdo ser generalizados para outras realidades semelhantes (EISENHARDT,
1989). Estudos de casos multiplos proporcionam a minimizacdo de vieses de pesquisa, haja
vista que o ponto central da construcdo investigacdes a partir de comparacdes entre casos, € a
I6gica da replicacdo (EISENHARDT, 1989). Além disso, adotar o estudo casos multiplos
permitird comparacdes que esclarecerdo se as evidéncias sdo idiossincraticas a um Unico caso,
ou se o fenbmeno se manifesta consistentemente por varios casos (EISENHARDT,
GRAEBNER, 2007).

3.4 CRITERIOS PARA ESCOLHA DOS CASOS

A selecdo dos casos € um aspecto importante em estudos de caso, pois ajuda a controlar
variacoes e a definir os limites da generalizacdo (EISENHARDT, 1989). Portanto, antes de
iniciar o processo de buscas empiricas de evidéncias, deve-se estabelecer critérios para selecéo
dos casos participantes da pesquisa, a fim de proporcionar uma adequada identificacdo do

contexto do fendmeno estudado (YIN, 2015).
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O primeiro critério de escolha é que as empresas selecionadas para o estudo tenham
atividade econdmica em regido desfavorecida no ecossistema de inovagdo. Em sistemas de
producdo regionais com tais caracteristicas, a dindmica de competitividade €, geralmente,
produzida pelas proprias empresas atuantes na regido, pois as instituicdes e politicas de fomento
sdo pouco atuantes e fomentadas, logo, as firmas necessitam ter suas proprias estruturas de
competitividade diante do contexto econdmico regional de baixo incentivo (MACHADO-DA-
SILVA; BARBOSA, 2002). Nesse sentido, foi escolhida a regido Nordeste, pois segundo Silva
(2019), a industria de transformacéo dessa regido enfrenta um processo de desindustrializacéo
e descompasso em relacdo as demais regides do pais, portanto, a partir da saida das industrias
da regido, as pequenas empresas passaram a demandar o atendimento as necessidades local.

A quantidade de industria utilizada nesse trabalho tem como objetivo legitimar a
pesquisa aos principios da saturacao tedrica dos dados, com base em Eisenhardt (1989), que
considera ndo haver um numero de ideal de casos, mas que entre 4 a 10 casos se alcanca a
saturacdo teorica, e pode ser escolhido com base nas restricdes de tempo e recursos. Dessa
forma, foi realizada a analise de cinco casos, mediante o alcance da saturacédo tedrica do tema
e da possibilidade de compreensdo do fenbmeno com essa quantidade de casos.

Foi considerada a classificacdo de intensidade tecnoldgica da indUstria com base em
Tunzelmann e Acha (2002), na OCDE (2018), e em Hirsch-Kreinsen (2008). Esses autores
estabelecem as categorias setoriais de industrias com base no dispéndio em P&D. Para esse
estudo, serdo estudadas empresas pertencentes a industrias de baixa intensidade tecnoldgica,
excluindo as de média-baixa tecnologia e as demais categorias. Portanto, industrias de baixa
tecnologia pode contemplar empresas de fabricagcéo pertencentes aos setores de madeira, papel
e celulose, editorial e grafica, alimentos e bebidas, tabaco, téxtil, couro, calgados, plastico, entre
outros.

Além de serem de baixa intensidade tecnoldgica, optou-se por selecionar empresas que,
legalmente, sdo de pequeno porte, uma vez que empresas maiores € com marcas mais
conceituadas podem possuir processos mais estruturados de inovacdo (TUNZELMANN;
ACHA, 2002), e esse tipo de processo de inovagdo ndo € o ponto central da presente pesquisa.
Dessa forma, o porte da empresa adotado para esta pesquisa foi referenciado com base nos
requisitos legais do Brasil, que séo regulamentados pela Lei Complementar n°® 123/2006,
conhecida como Lei Geral da Micro e Pequena Empresa.

No Brasil, utiliza-se dois critérios para classificar o porte empresarial, podendo ser o
namero de colaboradores, ou o faturamento anual. Para tanto, essa pesquisa ira adotar como

‘Pequena Empresa’ empresas que se enquadram como ‘Microempresa’ (ME) ou como
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‘Empresa de Pequeno Porte” (EPP). Para se enquadrar como ME na classificacdo por
faturamento, uma indudstria deve possuir faturamento bruto anual de até de R$360.000
(trezentos e sessenta mil reais), e para ser enquadrada como EPP, deve possuir entre R$360.000
(trezentos e sessenta mil reais) e R$4.800.00 (quatro milhdes e oitocentos mil reais) de
faturamento bruto (BRASIL, 2006). Na classificacdo por numero de pessoas ocupadas, a
indUstria ME deve possuir até 19 empregados e para ser EPP, de 20 a 99 empregados.

Por se tratar de pequenas empresas, também foi considerado o tempo de exercicio dela,
pois de acordo com o relatério GEM (2018), as pequenas empresas possuem altas taxas de
mortalidade. Somado a isso, 0 estudo sobre Estatisticas de Empreendedorismo do Instituto
Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE), considera que empresas de alto crescimento, sdo
empresas com idade entre 3 a 5 anos (IBGE, 2017). Para tanto, sera adotado que 0s casos
selecionados para esta pesquisa possuam um tempo superior a 3 anos de existéncia. O Quadro
15 resume os critérios adotados na pesquisa para sele¢do dos casos.

Para selecdo dos casos participantes, optou-se por empresas que apresentam
reconfiguracdo e atualizacdo dos produtos comercializados em sua trajetoria, haja vista que
estudar casos que exibem caracteristicas do fendbmeno estudado permitem estender a teoria a
uma ampla gama de organizacdes semelhantes (EISENHARDT, 1989). Além disso, foram
selecionadas empresas de diferentes atividades industriais (producdo de roupas, alimentos,
material impresso, moveis e produtos de ferro), uma vez que atividades diferentes podem
permitir que as descobertas sejam replicadas para cada um dos setores industriais pertencentes

a classificacdo de baixa tecnologia.

Quadro 15— Critérios para selecdo dos casos

Critério ImplicacGes
Regido Nordeste
N° de casos 5 casos
Intensidade tecnoldgica Ser de baixa tecnologia
Setores Cada caso pertencente a um setor distinto
Porte empresarial Pequeno porte, com base no faturamento anual
Tempo de existéncia Superior a 3 anos

Fonte: Elaborado pelo autor (2020)



72

3.5 FONTES DE EVIDENCIAS

Yin (2015) levanta alguns possiveis instrumentos para o levantamento de evidéncias em
estudo dos casos, que podem ser: analise documental, grupo focal, historia oral, entrevista,
observacdo direta, observacdo participante. Duas fontes de evidéncias serdo utilizadas na
presente pesquisa: documentacdo e entrevistas. O levantamento realizado a partir de
documentos foi utilizado para encontrar caracteristicas descritivas das empresas estudadas, que
variaram entre site institucional, documentos juridicos, normativos, folders de divulgagédo
institucional, entre outros (GUNTHER, 2006).

O levantamento de evidéncias do fendmeno foi realizado por meio da condugéo de
entrevistas semiestruturadas com os responsaveis pelas empresas selecionadas. haja vista que,
de acordo com Tidd e Bessant (2015) o desenvolvimento das capacidades dindmicas em firmas
estd a cargo das tomadas de decisbes estratégicas. E em pequenas empresas, as decisfes
estratégias e de inovagdo acontecem por meio dos gestores como porta-vozes (SILVA,
DACORSO; MONTENEGRO, 2016). A entrevista, segundo Yin (2015) é uma fonte essencial
de evidéncias para estudos de caso, ja que o entrevistador valida as evidéncias que recebe.

Foi realizado um caso-piloto no intuito de refinar e alinhar o roteiro de entrevista com
o contexto empirico (YIN, 2015). Para isso, uma pequena industria de baixa tecnologia
(Industria Alfa), que atende aos critérios pré-estabelecidos para participa¢do na pesquisa, foi
selecionada e ap0s a explanagdo, o aceite e a assinatura do Termo e Consentimento Livre e
Estruturado (Apéndice B), realizou-se uma entrevista semiestruturada com o gestor da mesma
inddstria.

A entrevista teve duracgdo de 50 minutos e 07 segundos, e seguiu as recomendacdes da
Organizacdo Mundial de Saude (OMS)? para prevencdo de COVID-19 (MINISTERIO DA

SAUDE, 2020), para garantir os principios éticos e a integridade do participante da pesquisa

2. A COVID-19 é uma doenca provocada pela contaminacédo do virus SARS-CoV-2, que em dezembro de 2019
foi identificada na China (ONU, 2010) e logo foi disseminada mundialmente por meio de uma pandemia, tendo o
primeiro caso no Brasil confirmado em 26 de fevereiro de 2020 (MINISTERIO DA SAUDE, 2020). A propagagio
da doenga provocou um complexo de consequéncias acumuladas (incluindo aumento do nimero casos de teste
positivos ao decorrer do tempo, hospitalizacdes, sintomas complexos e mortes), 0 que culminou em uma crise nos
sistemas de salde publica, e mobilizou cientistas, empresas farmacéuticas e os Governos para promoverem
diversas iniciativas de enfrentamento e combate ao virus (ONU, 2020), e desde entdo, diversas sdo as agdes
recomendadas pela Organizacdo Mundial de Salde para combater o virus, como higienizacdo pessoal,
distanciamento social, uso de mascaras, uso de alcool em gel, entre outros (MINISTERIO DA SAUDE, 2020).
Desse modo, tais recomendaces de prevencdo ao virus se tornaram relevante para a realizagdo da etapa empirica
da presente pesquisa, de modo a preservar e conservar a sadde do entrevistado e dos participantes contraa COVID-
19, uma vez que a pesquisa foi realizada durante a pandemia.
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mediante a pandemia vivenciada em 2020, Foi utilizado o roteiro de entrevista (Apéndice A)
para conducdo do levantamento de evidéncias, e a entrevista foi gravada na integra, transcrita e
posteriormente analisada (conforme detalhada na Secdo 3.9). A inddstria selecionada néo
possui site institucional, portanto, os documentos utilizados para classificar e descrever as
atividades da industria foram documentos internos, como o Comprovante de Inscricdo e de
Situacdo Cadastral e alguns relatérios, além de fotos e folders que sdo utilizados pelo gestor
para publicacgdes institucionais.

Desse modo, com a aplicacdo do caso-piloto, foram realizadas algumas alteracGes no
roteiro de entrevista, conforme explicitado no Quadro 16. Por exemplo, alguns elementos foram
retirados porque eles se sobreponham a outros elementos, ou seja, a resposta de algumas
perguntas ja respondia outras, outros foram realocados de uma capacidade para outra. A partir
dessas mudancas, foi necessario um retorno ao campo para buscar as informacdes acerca dos

elementos acrescentados.

Quadro 16 — Elementos removidos e acrescentados apds a aplicagdo do caso-piloto

Elementos removidos Elementos acrescentados
Préaticas/rotinas estabelecidas para a busca de | Percep¢fes de como a inddstria é inovadora
sinais/conhecimento do ambiente (Categoria: | (Apresentagdo do gestor/proprietario e da industria);
Capacidade Absortiva)
Capacitacdo de pessoal (Categoria: Capacidade | Projetos futuros e caminhos e dificuldades para
Adaptativa) aplici-los (Apresentacdo do gestor/proprietario e da
indlstria);
Percepcdes de impactos e durante a pandemia do
COVID-19 e as mudancas para enfrentar
(Apresentacdo do gestor/proprietario e da industria);

Fonte: Elaborado pelo autor (2020)

Para conducdo das entrevistas foi utilizado o roteiro pré-estabelecido, composto por
perguntas abertas, e desenvolvido com base na literatura levantada, e nos elementos e categorias
de analise identificados. Essa entrevista foi gravada, e posteriormente transcrita de forma
manual para texto com o auxilio do software IngScribe® - ferramenta para transcricdo de audio
e video, e do Microsoft Word® — ferramenta para processamento de texto.

O Quadro 16 sintetiza as fontes de evidéncia utilizados na pesquisa e sua aplicagéo.

13 Para mais informagdes, ver: https://coronavirus.saude.gov.br/



https://servicos.receita.fazenda.gov.br/Servicos/cnpjreva/Cnpjreva_Solicitacao.asp
https://servicos.receita.fazenda.gov.br/Servicos/cnpjreva/Cnpjreva_Solicitacao.asp
https://coronavirus.saude.gov.br/
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Quadro 17 - Fontes de evidéncia utilizados e modos de aplica¢do na presente pesquisa

Fonte de evidéncia

Aplicagéo na pesquisa

Fontes utilizadas

Entrevistas

As evidéncias levantadas por essa técnica
foram essenciais para compreender como as
atividades sdo organizadas nessas industrias,
com base nas categorias e elementos de
analise levantados teoricamente.

As entrevistas foram realizadas com os
gestores de cada industria selecionada
para participar da pesquisa, podendo
este ser o proprietario ou algum
responsavel pelas decisoes
estratégicas.

Documentos

Os documentos seréo utilizados para levantar
informagdes como historia da empresa, 0s
tipos de produtos, o modelo de negécio, além
de caracteristicas institucionais do negécio,
portanto, servirdo para caracterizar a empresa
e identificar as inovagbes que compdem a
terceira categoria de analise (se¢do 3.6)

Os documentos analisados poderdo ser
sites institucionais (para aqueles que
tiverem) e documentos internos, tais
como relatorios, projetos, regimento,
documentos contabeis, organograma,
fotos, folders, oficios, entre outros.

Fonte: Elaborado pelo autor (2020)

3.6 CATEGORIAS E ELEMENTOS DE ANALISE

Para desenvolver essa pesquisa foram estabelecidas categorias com base em cada uma

das capacidades do modelo estabelecido por Wang e Ahmed (2007), entendendo que as

capacidades dindmicas sdo processos para se chegar a inovacao, e que a inovacao envolve tudo

aquilo que € necessario para inovar, o que inclui todo processo que vem antes da inovacéao.

Wang e Ahmed (2007) elencam trés capacidades principais para a geracdo de vantagem

competitiva, mas as duas capacidades anteriores a capacidade de inovacdo afetam a geragdo da

inovacao.

O Quadro 18 apresenta as categorias analiticas e elementos de anéalise que formaram a

base para o0 estudo desta pesquisa e definidos com o auxilio da fundamentacdo teorica estudada

e analisada.



Quadro 18 — Categorias e elementos de andlise da pesquisa
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capacidades de
inovacdo;

Introducéo de novo produto e/ou
melhorias em produtos ja existentes.

Objetivos especificos (d:atego,r_las Elementos de Analise Autores
e Andlise
Hirsch-Kreinsen,
Robertson e Jacobson
Relacionamento com clientes para (2006); . Heiderech
conhecer as necessidades e exigéncias (2009); S'I.Vé.l e Dacorso
(2013)Zaridis e
Mouisiolis (2014);
Silva
Entender como as Chesbrough  (2012);
pequenas indUstrias de . ~ Silva e Dacorso (2013);
baixa tecnologia Capacidade Busca por mr:‘or?:agtoes sobre 0 Zaridis e Mouisiolis
desenvolvem de concorrentes (2014); Silva, Dacorso
capacidades de absorc¢ao e Montenegro (2016)
absorcdo; Chesbrough  (2012);
. ST Silva e Dacorso (2013);
Parcerias com outras instituicdes e . S
empresas Zaridis e Mouisiolis
(2014); Silva, Dacorso
e Montenegro (2016)
Anélise de mercado para identificar Wang e Ahmed (2007)
tendéncias
Capacitacdo de pessoal com instituicbes | Lima e Silva (2019)
externas
Flexibilidade para mudancas no portfélio | Wang e Ahmed (2007)
de produtos/servigos/processos
Pavitt (1984);
Entender como as o Tunzelmann e _Acha
pequenas inddstrias de Ml_Jdangas com aquisicdo de novos (20(_)5); Hirsch-
baixa tecnologia Capacidade equipamentos, maquinas ou software Krt_emsen,_ (2008);
desenvolvem de H_eldenrelch, (2009);
. . Tidd; Bessant (2015)
capacidades de adaptacdo
adaptacéo; e . L Tunzelmar_l € Acha,
Utilizac8o da experiéncia dos funcionérios | (2005); Kirner, Kinkel
e Jaeger (2009)
Weick (1984); Teece
Orientacdo do gestor para mudancas (2007); Silva, Dacorso
e Montenegro (2016)
Oferta de servicos relacionados ao produto | Hirsch-Kreinsen
(2008); Kirner, Kinkel
e Jaeger (2009)
Introducdo de novos métodos de producdo | Hirsch-Kreisen (2008);
ou mudancga de processos; Kirner, Kinkel e Jaeger
(2009); Lima e Silva
Entende_r como as (2019); OCDE (2006)
pequenas industrias de Inovagdo Organizacional OCDE (2006); Wang e
s | capacicace Ames 2007
de inovagéo OCDE (2006); Wang e

Ahmed (2007); Hirsch-
Kreisen (2008);
Heidenreich,  (2009);
Kirner, Kinkel e Jaeger
(2009)

Inovacdo em marketing

OCDE (2006); Wang e
Ahmed (2007)

Novas fontes de suprimento

Schumpeter (1911)

Fonte: Elaborado pelo autor (2020)
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3.7 CRITERIOS DE CONFIABILIDADE E VALIDADE

Pozzebon e Petrini (2013) destacam a necessidade de obter resultados mais precisos e
confiaveis quando se fazem pesquisas de estudo de caso baseando-se no paradigma pos-
positivista, e para isso, elencam quatro critérios essenciais no projeto de pesquisa, a saber: 1)
credibilidade; 2) transferibilidade; 3) dependabilidade; 4) confirmabilidade. O Quadro 19
apresenta a disposicao e a explicacao desses critérios e demonstra como a presente pesquisa ira

atendé-los:

Quadro 19 - Critérios p6s-positivistas de confiabilidade e validade da pesquisa

Critérios pos-

positivistas Descrigao Aplicacdo na pesquisa
e Revisdo das transcrigbes das
A “verdade” das evidéncias levantadas a luz dos entrevistas  pelos informantes-
Credibilidade informantes-chave, de modo que atenda ao chave;
contexto em que a pesquisa esta inserida; e Verificacdo das transcricGes pelos

participantes;

e Descricdo tedrica e detalhada do
contexto do objeto de pesquisa
para permitir identifica-lo em
outras realidades;

e Reconhecimento e apresentacdo

Quéao bem confiaveis estdo os resultados de modo
Transferibilidade que permitam ser transferidos para contextos

similares; L
das limita¢Ges do estudo;
e Descricdo detalhada dos critérios
de escolha dos casos;
Quéo bem desenhada e especificada esta a e Comparacao entre 0s €asos;
Dependabilidade pesquisa de modo a permitir que possa produzir | ¢  Exclusdo de elementos que ndo
resultados similares se realizada conforme apresentaram evidéncias entre os
descrita; casos apds a pesquisa;
o Diferentes fontes de evidéncias
. - Confirmagdes fornecidas pelo pesquisador para ara reduzir a influéncia do
Confirmabilidade ¢ PEI0 pesquise P P .
fortalecer os resultados das entrevistas. pesquisador e fortalecer a

percepc¢éo da realidade;

Fonte: Elaborado pelo préprio autor adaptado de Pozzebon e Petrini (2013)

3.8 PROTOCOLO DE ESTUDO DE CASO

O protocolo de estudo de caso é uma das estratégias principais para aumentar a
confiabilidade de pesquisas, e permite dirigir o pesquisador para a realizac¢do da coleta de dados
em um estudo de caso, além do instrumento, o protocolo apresenta o0 procedimento e as regras
para o seu uso (YIN, 2015).

Com o objetivo de atender as questdes do estudo, a pesquisa seguira o seguinte protocolo:



1. Defini¢édo do objeto de questionamento da pesquisa;
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2. Elaboracéo de roteiro de entrevista a partir do referencial teérico e dos objetivos especificos

tracados;

3. Realizacdo de um caso-piloto para refinagéo do instrumento.

4. Identificar as indudstrias que atendam aos requisitos estabelecidos na pesquisa;
5. Contato com os gestores das industrias selecionadas;

6. Realizar entrevistas com os gestores das industrias e gravacdo dos depoimentos sob

consentimento dos mesmos;

7. Coletar e analisar documentos para descrever as caracteristicas e as principais atividades

das industrias;

8. Transcrever as andlises e entrevistas, armazenando-os em um banco de dados;
9. Elaborar a analise dos dados com base no tipo de analise escolhido;

10. Solicitar revisao da transcri¢do dos casos pelos entrevistados;

11. Realizar alteracGes na transcrigdo, se necessario;

12. Elaborar conclus@es da pesquisa.

3.9 TRATAMENTO E ANALISE DAS EVIDENCIAS

O tratamento e analise das evidéncias, que foram obtidas partir de entrevistas com 0s

proprietarios das industrias selecionadas e de analise documental, foi efeito por meio de anéalise

de contelido. A analise de contedido é uma técnica de analise de evidéncias, e tem como foco

central apenas o corpus textual, e o contexto interpretativo do produtor do texto ndo é

considerado (HARDY; HARLEY; PHILLIPS, 2004).

Dessa forma, foi analisando o contedo das entrevistas realizadas com os proprietarios

das industrias, sem considerar aspectos comportamentais do momento de interacdo com o

pesquisador. Os procedimentos da analise de conteldo relinem técnicas objetivas e sistematicos

gue permite ao pesquisador multiplas formas de interpretar o contetido do texto produzido

(BARDIN, 2010). A anélise de contetdo foi realizada com o auxilio do software Atlas.ti®, que
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permitiu analisar os elementos de analise, e enquadrd-los nas categorias alcancadas pelas
evidéncias empiricas.

As entrevistas foram realizadas entre 0s meses de junho e julho de 2020, foram gravadas
e identificadas de acordo com 0 nome da empresa e do respectivo gestor, tendo duracdo média
de 50 minutos as entrevistas de cada caso, totalizando aproximadamente 5 horas de gravagao.
Apos a realizacdo de todas as entrevistas, foi realizado o processo de transcri¢ao das gravacoes

com auxilio do software IngScribe e com fones de ouvido.

Quadro 20 - Dados das entrevistas realizadas com os gestores

Empresa Segmento Interlocutor | Duracdo | Formato
Empresa Alfa Panificadora Gestor Alfa 00:50:07 Presencial
Empresa Beta Fabrica de roupas de moda fitness Gestor Beta 00:53:14 Presencial
Empesa Gama Marcenaria Gestor Gama 00:37:33 Presencial
Empresa Delta Serralharia Gestor Dellta 00:43:05 Presencial
Empresa Omega Impressdo e confeccdo de material | Gestor Omega 00:58:37 Presencial

para uso publicitario

Fonte: Elaborado pelo autor (2020)

Ap0s as transcricdes, as gravacdes foram ouvidas novamente, a fim de verificar erros
de digitacdo, palavras ausentes, palavras presentes e palavras repetidas. As transcri¢cdes foram
encaminhadas para 0s respectivos gestores de cada caso, para que lessem o0s textos e
confirmassem se as informagdes estavam corretas, e se queriam acrescentar ou eliminar alguma.
Apos a validacao das informagdes, deu-se inicio ao processo de anélise do material.

De acordo com Bardin (2010), o pesquisador precisa compreender o significado da
comunicacdo e compreender possiveis informacdes subentendidas durante a producdo do
corpus (neste caso, entrevista). Para isso, a mesma autora prescreve etapas que devem ser
seguidas processualmente para analisar as evidéncias utilizando a analise de contetdo, que sao:

1) pré-analise; 2) exploracdo do material; 3) tratamento dos resultados;

3.9.1 Pré-anélise

A primeira fase da analise de contetdo foi demarcada pelo planejamento da pesquisa, e
como o préprio nome sugere, pré-analise € tudo aquilo que sera feito antes de iniciar o processo
da anélise. A primeira decisdo € referente a escolha da constituicdo do corpus (BARDIN, 2010).

Nessa pesquisa, 0 corpus foram as entrevistas transcritas para texto, proveniente da
narrativa dos entrevistados. Quanto a preparacdo do material, foi providenciado todos os

recursos tecnoldgicos, materiais e sanitarios necessarios, um ambiente favoravel que garantisse
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que o entrevistado ndo seria interrompido durante a entrevista, nem que o ambiente produziria

ruidos.

3.9.2 Exploracédo do material

Ap0s transferir as evidéncias para texto, foi feito o processo de leitura flutuante, ou seja,
foi necessario ler o corpus textual antes de iniciar as categoriza¢bes. Em seguida, foi feito o
processo de recorte das unidades de codificagéo, identificando os menores elementos (palavra,
frase) e ordenando-os por semelhanca, e assim, as categorias emergiram de acordo com as
categorias e elementos de analise previamente estabelecidos pela literatura (Quadro 18)

O terceiro passo do processo de exploracdo do material foi o de codificacdo, que foi a
transferéncia de partes do corpus textuais das entrevistas em unidades (SILVA; FOSSA, 2015).
Para essa pesquisa, 0 processo de codificagdo aconteceu a priori, ou seja, as unidades de analises
foram elencadas com base na literatura e ndo com base nas evidéncias da investigagéo, uma vez

que a presente pesquisa possui logica dedutiva.

3.9.3 Tratamento dos resultados

De acordo com Bardin (2010) tratar evidéncias significa a apreensao de todo contetdo
manifestos e produzido durante a investigacdo (neste caso, foram por meio das entrevistas).
Nesta etapa, as informagdes evidenciadas pelas entrevistas foram combinadas e interpretadas,
a fim de dar sentido a essas informac6es e confronta-las com a literatura. Por se tratar de uma
analise em comparativa entre casos, foi considerada a analise de caso individualmente e depois,

as analises comparativas. O Quadro 20 resume o delineamento da pesquisa.

Quadro 21 - Delineamento da pesquisa

Ontologia Realista
Epistemologia Pos-positivista
Natureza da pesquisa Qualitativa
Método Dedutivo
Tipo de Pesquisa Descritiva
Abordagem Tedrico-empirica
Perspectiva temporal Corte transversal
Estratégia Estudo de casos multiplos
Coleta Entrevista e documentos
Dados - -
Analise Andlise de contetido

Fonte: Elaborado pelo autor (2020)
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4. APRESENTACAO DOS RESULTADOS

Nesta secdo sdo apresentados as caracteristicas gerais e o resultado das evidéncias
levantadas em cada pequena industria de baixa tecnologia estudada. Foram estudadas cinco
empresas, escolhidas mediante os critérios estabelecidos na secdo anterior. As empresas
participantes sdo de segmentos industriais distintos, situam-se no estado da Bahia e séo
estabelecidas na cidade de Paulo Afonso.

Para que estudos futuros sejam realizados a partir dos resultados encontrados no
presente estudo, é fundamental descrever a conjuntura do contexto local em que as empresas
estudadas estdo inseridas, a considerar elementos que vdo desde a cultura local até as
instituicdes presentes no territério que atuam em prol do desenvolvimento dos negdcios. O

Quadro 22 apresenta o descritivo das empresas participantes.

Quadro 22 - Descricdo das empresas estudadas

Inddstria 19 e gtuz_:lgao i Numerg c_ie Te_mE)o Qe Classificacao
inddstria funciondrios existéncia
Empresa Alfa Panificagéo 09 04 anos Microempresa
Empresa Beta Confeccéo de roupas de moda 09 08 anos Microempresa
fitness
Empresa Gama Marcenaria 03 24 anos Microempresa
Empresa Delta Serralharia 01 32 anos Microempresa
Empresa Omega Impress&o e confecgéo de 05 05 anos Microempresa
material para uso publicitario

Fonte: Elaborado pelo autor (2020)

As entrevistas foram realizadas no periodo relativo ao 2° semestre de 2020, de forma
presencial, entre 0s meses de junho e agosto. Para realiza-las, seguiu-se os protocolos de
seguranca contra a COVID-19, com o uso de mascaras, protetor facial, uso de alcool em gel
(pelo pesquisador e participantes), e 0 cumprimento do distanciamento social no momento das
entrevistas.

Quanto as empresas participantes da pesquisa, constatou-se que o tempo de existéncia
variou de 4 a 32 anos, e a quantidade de colaboradores de 1 a 9. Quanto ao porte das empresas,
utilizando-se os critérios de classificacdo propostos pelo SEBRAE, todas as empresas
enguadram-se como microempresas, uma vez que possuem até 9 funcionarios.

A explanacdo é feita por meio das categorias de analise, extraidas do modelo analitico

de Wang e Ahmed (2007), e dos elementos de analise, que foram elencados da literatura sobre
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Industrias de Baixa Tecnologia e Pequena Empresa para compreender as Capacidades
Dinamicas nesse perfil de empresa.

Considerando-se gue a inovacao é elemento fundamental para o desenvolvimento de um
dado territorio e entendendo que ndo somente com o surgimento de empreendedores
“competentes” se consegue desenvolver um negdcio, mas que ¢ necessario a criagdo de um
ambiente propicio ao nascimento, crescimento e sustentabilidade de empresas, ressalta-se a
importancia de entender quais sdo os elementos que formam esse ambiente, ou seja, as agoes

dos atores, levando em consideracéo as especificidades da regiéo.

4.1 O CONTEXTO LOCAL DAS EMPRESAS ESTUDADAS: O MUNICIPIO DE PAULO
AFONSO - BA

As empresas estudadas estdo localizadas no municipio de Paulo Afonso, na mesorregido
do Vale Sdo-Franciscano da Bahia, com uma area territorial de 1.544,388 km? (IBGE, 2019).
Em relagdo a sua populacdo, o municipio alcangou uma estimativa de 118.516 habitantes no
ultimo censo (IBGE, 2020). A figura X mostra a localizacdo do municipio vista por satélite
(09°21°42”S e 38°16°19”W Gr).

Figura 11 - Mapa da localizagdo geografica do municipio de Paulo Afonso/BA

MUNICIPIO DE
PAULO AFONSO

ALAGOAS

PAULO AFONSO

SERGIPE

0 10 20 km

B Rio Sao Francisco

] Paulo Afonso

Bl Estado da Bahia
Estados Brasileiros

[ Oceano

Fonte: Adaptado do Google Maps (2020)
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Na segunda estrofe da mdsica Paulo Afonso, obra de Luiz Gonzaga e Zé Dantas
dedicada a construcdo das Usinas Hidroelétricas do Rio Sdo Francisco, os autores se referem
as industrias de Paulo Afonso/BA e as condigdes de seca e pobreza do municipio e da regido, e

¢ a partir dai que a cidade, l6cus de pesquisa, € contextualizada.

[..]

Olhando pra Paulo Afonso
Eu louvo nosso engenheiro
Louvo 0 nosso cassaco
Caboclo bom verdadeiro
Oi! Vejo o nordeste
Erguendo a bandeira

De ordem e progresso

A nacéo brasileira

Vejo a industria gerando riqueza
Findando a seca
Salvando a pobreza

[..]

(Paulo Afonso, Luiz Gonzaga e Zé Dantas, 1995).

O Caboclo da(s) musica(s) de Luiz Gonzaga € um daqueles personagens da
representacdo classica do sujeito trabalhador nordestino. O humilde homem do campo, que vive
com a enxada na mao e trabalha o dia inteiro, parte todos os dias a roca para trabalhar, e quando
volta de 14, com o suor pingado no rosto, leva o ‘de comer’ para a filharada que o espera em
rebanho na sua palhocga (trechos da masica Caboclo Nordestino — Luiz Gonzaga).

Ha também outros Caboclos em Paulo Afonso/BA, e é sobre esses(as) que os leitores e
leitoras desse trabalho sdo convidados a viajarem e conhecerem suas histérias. Eles que mais
se aproximam do Caboclo de Luiz Gonzaga (trabalhador, humilde e disposto), do que do
empreendedor de Schumpeter (sujeito inovador que cria condi¢Ges para uma transformacao
radical). Nossos Caboclos séo os gestores das pequenas industrias de baixa tecnologia (as rogas)
do municipio Paulo Afonso/BA, que com suas capacidades, fazem a ‘riqueza’ do municipio.

Em campo, identificou-se que esses Caboclos ndo séo abertos a grandes mudancas e nao
possuem planejamentos especificos para antecipar o futuro e transformarem-se radicalmente.
As mudancgas em seus negdocios seguem um processo reativo, pelo qual se adaptam a medida
em que fatores externos pressionam e se intensificam, fazendo isso com pouco planejamento,
quando € possivel e/ou quando ha recurso, e sempre sem apoio institucional ou suporte técnico

externo. Por isso, preferem manter o statuos quo enquanto percebem que esta ‘dando certo’.
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Em relacdo ao ecossistema empreendedor do municipio, algumas agfes j& foram
desenvolvidas por parte de atores como o SEBRAE, Instituicfes e Ensino Superior (IES)
privadas e publicas presentes no municipio, a Secretaria Municipal de Turismo, Industria e
Comeércio, empresas de consultoria e assessoramento empresarial, dentre outros. No entanto,
ainda sdo poucas as informacdes sistematizadas sobre o histérico do referido ecossistema, bem
como suas caracteristicas e particularidades para contribuirem com o fortalecimento e
sustentabilidade das empresas (em especial, as pequenas) do municipio de Paulo Afonso — BA.

Para que as iniciativas e projetos resultem num contexto favoravel ao
empreendedorismo inovador e, consequentemente, num desenvolvimento econdmico para a
regido, € indispensavel que prevalecam elementos-chave no territorio e que haja interagdo entre
esses atores (ISENBERG, 2010). E importante observar, entdo, que no municipio de Paulo
Afonso/BA ndo prevalece uma cultura local de apoio ao empreendedorismo (elementos
culturais e instituicdes). Além de ndo possuir um ambiente regulatério favoravel, ou qualquer
outro esforgo para desenvolvimento do empreendedorismo na regido, a sociedade ndo tem uma
cultura favoravel a inovacao nesse local.

Nas secOes a sequir, apresenta-se as informaces relativas a caracterizacdo de cada
empresa estudada, bem como a descricdo de caracteristicas de cada gestor e o seu papel no
gerenciamento da empresa. Posteriormente, sdo apresentadas as evidéncias encontradas sobre

as Capacidade Dinamicas das cinco empresas estudadas.

4.2. EMPRESA ALFA

4.2.1. Caracterizacédo da empresa e do Gestor

O gestor da empresa Alfa (Gestor Alfa) possui 51 anos, seu nivel de instrugéo € o ensino
médio completo. Nunca realizou curso ou formagéo na area que a empresa atua (producgéo de
pées, bolos e biscoitos), apenas um curso do SEBRAE sobre limpeza de ambiente. Logo, todo
conhecimento sobre o ramo da industria ao qual € proprietario, advem de uma experiéncia de
13 anos atuando como gerente de outra panificadora.

Ap0s os 13 anos atuando na panificacdo, o gestor atuou durante 5 anos como motorista
de méaquinas pesadas em algumas empreiteiras, até que foi desligado da funcédo e retornou
desempregado para a cidade na qual reside sua familia. Na busca por trabalho, o Gestor Alfa
foi informado sobre a venda de um ponto-comercial, junto com as maquinas e 0s equipamentos,

de uma panificadora que havia “fechado as portas”, e foi 0o momento em que uniu 0 fato de estar
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desempregado, a experiéncia de 13 anos adquirida, e o desejo de abrir o proprio negécio para
adquirir o ponto-comercial que estava a venda, e deu inicio as atividades da empresa em 2016.

Para o Gestor Alfa, a abertura da industria significou uma oportunidade de ascenséo
financeira e retomada profissional, pois estava desempregado. Além disso, declara que sua
indUstria € um bem satisfatorio, haja vista que, dentre as experiéncias profissionais que ja teve,
ser um panificador proporcionou a melhor experiéncia. Tal satisfacdo faz com que o gestor
reconheca as dificuldades em atuar no setor de panificacdo, mas consiga encarar e se sobressair
diante desses desafios elencados.

Diante da longa experiéncia profissional no ramo e da satisfacdo pessoal em gerir sua
indUstria, o Gestor A reconhece que possui atribuigdes e caracteristicas cognitivas que auxiliam
no gerenciamento inovador desta. Dessa forma, o gestor preza pela qualidade do atendimento,
¢ perspicaz na busca por um padrdo de producado, e busca manter os mesmos fornecedores e
marcas de insumos, a fim de evitar alteracdes de precos e perda de padronizacdo do produto. O
Quadro 23 apresenta as caracteristicas do Gestor Alfa para conducdo do negacio.

Quadro 23- Caracteristicas do gestor Alfa
Caracteristicas pessoais do Gestor Alfa

Nome do gestor/proprietario Gestor Alfa
Idade do gestor/proprietario 51 anos
Nivel educacional Ensino médio

N&o realizou nenhum curso na area da producdo de pdes, bolos e
biscoitos, apenas um curso de limpeza de ambiente no SEBRAE.
Experiéncia de 13 anos como gerente de uma panificadora.

Cursos/formagdes na area de
atuacdo da industria
Experiéncia profissional na area
de atuacdo

MotivagOes para abertura do
negécio

Sempre quis ter o proprio negécio. Mas na época estava desempregado
e surgiu a oferta do ponto-comercial junto com os equipamentos da
padaria que havia fechado.

Significado do negdcio

Um bem satisfatorio, pois essa € a area que mais se interessou dentre as
experiéncias anteriores

Caracteristica pessoal que auxilia
no gerenciamento

Exigéncia por bom atendimento, padrdo de qualidade da producéo,
matéria-prima de qualidade e higiene.

Fonte: Elaborado pelo autor (2020)

A empresa Alfa iniciou suas atividades em 2016 (ha 4 anos) e atua no ramo de
panificacdo. Atualmente, a empresa possui 09 funcionérios e atua como industria e comércio,
uma vez que produz e vende os produtos em loja. Os principais produtos produzidos séo
variedades de pées, bolos e biscoitos, e apesar de atuar de forma tradicional, a industria também
aposta na venda de produtos terceirizados, como sorvetes, produtos de mercearia, lanches,
bebidas e servicos extras e alguns produtos de higiene pessoal. Em épocas comemorativas, a
industria adiciona alguns produtos tipicos (bolo de milho no Séo Jodo, panetone no Natal...), e

ornamenta a loja em busca de agregar valor simbdlico e artistico.
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A empresa Alfa tem como principal concorrente uma grande delicatessen que atua com
um modelo de negdcio inovador por ser a Unica a atuar com esse conceito na cidade, tornando-
Se Uma ameaca a0 passo em gue possui maior porte e, consequentemente, maior capacidade
produtiva para adicionar variedade de produtos e servicos em seu portfélio comercial. Ainda
que a empresa Alfa seja a Unica no bairro que atua, as panificadoras de mesmo porte que estdo
localizadas em outros bairros também sdo ameaca, uma vez que podem apresentar precos
abaixo dos praticados pela empresa.

Apesar disso, a empresa Alfa possui parcerias com outras organizacdes-clientes, na qual
vende seus produtos, como € 0 caso de uma casa de repouso na cidade, em que a industria
fornece pées para o café-da-manha dos moradores da instituicdo, e uma loja de conveniéncia,
na qual a industria fornece pées artesanais, hamburguers e baguetes para os sanduiches que a
loja vende. Os clientes diarios sdo moradores do bairro ao qual a industria esta instalada, bem
como pessoas conhecidas do gestor/proprietario que residem em outros bairros, mas que optam
em comprar na industria pelo vinculo de amizade que possui.

No que tange aos fornecedores, a empresa Alfa tem como principais fontes de matéria-
prima os fornecedores de farinha e ingredientes para a producdo dos principais produtos (paes,
bolos e biscoitos), que ndo sdo locais, além de fornecedores de produtos que terceirizam para
comercializagdo na loja, sendo alguns locais, mas a maioria de outras cidades. Os fornecedores
de farinha e ingredientes realizam cursos e treinamentos gratuitos para os funcionarios da
producdo, e os fornecedores de produtos de mercearias, lanches e sorvetes realizam negociacdes
comerciais com base no pre¢o em que o produto serd vendido, auxiliando com a diferenciagédo

em preco. O Quadro 24 apresenta as caracteristicas da empresa Alfa.

Quadro 24 - Apresentacdo empresa Alfa

Empresa Alfa

Ramo de atuacdo da indUstria Padaria

Tempo de existéncia da indistria | Desde 2016 — 4 anos

Numero de funcionarios 09 funcionérios

Principais produtos/servicos Produtos: pées, bolos, biscoitos, revenda de sorvetes, produtos de
mercearia, lanches.
Servigos: café da manhd, producdo de salgados para eventos por
encomenda, lanches.

Continuagio...

Principais clientes Pessoas fisicas: Moradores do bairro em que a industria esté instalada,
moradores de alguns bairros vizinhos.
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Pessoas juridicas: Uma loja de conveniéncia e uma casa de repouso na
qual a padaria fornece pdes e had cooperagdo informal pelo
relacionamento entre os gestores

Principais concorrentes: Uma grande delicatéssen que existe na cidade que, segundo o Gestor
Alfa, é uma ameaca pela localizagdo do ponto comercial, pelo porte, pela
variedade de produtos e servigos ofertados.

Principais fornecedores: Fornecedor de matéria-prima e fornecedor de ingredientes. Ambos 0s
fornecedores principais ndo séo locais.
Principais ameacas: Concorrentes com pre¢o abaixo do normal.

Fonte: Elaborado pelo autor (2020)

A Empresa Alfa iniciou sua atuacdo, no ano de 2016, em um pequeno ambiente, e com
seis meses mudou para um ponto-comercial maior que se localiza ao lado do antigo, exigindo
que, para essa finalidade, fosse adquirido novos freezers, equipamentos, armarios para
fermentacdo de péo, fatiadeira de pao, forno e balcdes, pois 0 novo ponto-comercial possuia
capacidade fisica maior, e permitiu a empresa a ampliacdo da capacidade produtiva e a
contratacdo de novos funcionarios para atender a nova demanda.

Quanto aos projetos futuros, a empresa Alfa objetiva incrementar novos produtos e
servicos, adquirir equipamentos, implementar novas técnicas e alterar mudancas em processos.
Dessa forma, investir na diversificacdo de lanches, implementar a venda de hamburguers,
melhorar o servico de café da manhd, adquirir balcGes mais modernos, implementar o servico
de jantar, criar um cardapio, comprar uma cafeteira profissional, implantar Energia Solar
(projeto ja financiado), trabalhar com sistema de congelamento de massas e paes, investir em
doces e melhor aproveitar o espaco fisico da loja sdos os atuais projetos da industria, haja visa
gue essas mudancas podem ser fonte de melhoria nos processos, reducédo de custos e melhoria
e ampliacdo dos servicos fornecidos aos clientes.

No enfrentamento da pandemia do COVID-19, o gestor Alfa relatou que foi afetado em
termos de fornecimento de produto, pois alguns produtos com os quais trabalhava passaram a
ndo chegar no mesmo prazo do periodo anterior a pandemia. Devido as faltas, foi necessario
substituir alguns produtos e algumas marcas por outras, comprometendo a padronizacao e a
qualidade ja conhecida dos produtos e das marcas anteriores. Diante de novas leis para o
funcionamento dos estabelecimentos, como a obrigatoriedade do uso de mascaras, alguns
clientes se negaram a usa-la, e relataram ndo voltar a comprar na indastria. Porém, em termos
de vendas, o gestor Alfa considera que a empresa ndo foi afetada negativamente, pois conseguiu

perceber aumento no faturamento.

4.2.2. Capacidades Dinamicas na empresa Alfa
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4.2.2.1. Capacidade de Absorgéo

Uma das fontes de conhecimento externo utilizado pela empresa Alfa é a apreciacao dos
clientes, em que eles demonstram seus interesses, ddo novas sugestdes, relatam suas
experiéncias sobre os servigcos prestados e 0s produtos consumidos, e apresentam as
necessidades ou insatisfacfes por meio de conversas informais com o gestor ou com 0S
funcionarios. Segundo o gestor Alfa, essas informacdes sao filtradas, e € realizada a analise da
possibilidade de implantacdo aos processos. Nesse sentido, uma das formas na qual a empresa
se organiza para capturar sinais do ambiente, € por meio de dialogos informais com os clientes.

Diante do contato e do didlogo continuo que as funcionarias responsaveis pelo
atendimento tém com os clientes, reconhecido pelo gestor como mais intenso que o seu proprio
contato com eles, sdo realizadas reunides formais e conversas informais entre o gestor e
funcionarios, para que haja a troca de informac@es sobre as sugestdes dadas pelos clientes. De
acordo com o gestor, a expressao do cliente € a principal fonte de informacdo para promover
mudancas na empresa, e 0s critérios ja apontados pelos clientes foram: a organizagédo do espaco
fisico e das gbndolas, e a qualidade do produto e do atendimento, que sdo interpretados pelo
gestor como aspectos importantes para a competitividade da empresa diante dos concorrentes.

Na empresa Alfa, as informagdes sobre os concorrentes chegam ao gestor por meio dos
clientes, que relatam sobre o tipo de produto que as outras panificadoras estdo trabalhando, a
qualidade do produto e do servigo, a padronizacdo do produto, dentre outros. O gestor Alfa
expds que se sente pressionado com esse tipo de informacdo e que a partir delas, busca
alternativas para reconfigurar suas praticas, como algumas citadas por ele: qualidade e padrao
do produto e aprendizagem dos funcionarios para incluir mudancas.

Alguns pontos foram destacados pelo gestor Alfa em relagcdo a seus concorrentes: o
elevado porte e a diversificagdo de produtos e servigos do seu principal concorrente, 0s precos
oferecidos por padarias menores, e a ameaga que esses concorrentes oferecem para o negacio.
No entanto, ainda que o gestor Alfa identifique que o preco de alguns concorrentes seja
competitivo, ele utiliza a estratégia de diversificagdo de produtos como mecanismo de
competitividade, pois acredita que a extensao na oferta de produtos, para além dos principais
(pées, bolos e biscoitos), proporciona aos clientes outros produtos que eventualmente precisem
adquirir, como produtos industrializados de alimentos, produtos de higiene e bebidas.

Outra fonte de conhecimento externo utilizada pela empresa Alfa sdo os fornecedores
de matéria-prima e equipamentos, em que estes apresentam tendéncias tecnoldgicas, tecno-

produtivas e novas receitas para producéo. Portanto, os fornecedores da empresa Alfa, além de
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fornecerem os insumos dos principais produtos produzidos pela empresa, e 0s equipamentos
necessarios para a producdo, fornecem conhecimentos atrelados as aquisi¢@es, haja vista que
disponibilizam profissionais técnicos para visitar a empresa e realizar cursos e treinamentos
gratuitos para o aperfeicoamento dos padeiros.

Dessa forma, os treinamentos realizados pelos fornecedores também se tornam uma
forma na qual a empresa Alfa se organiza para capturar sinais do ambiente. Quanto aos
concorrentes, o gestor Alfa relatou que ndo existe parcerias entre as panificadoras da cidade e
que reconhece a necessidade de apoio institucional para os panificadores de pequeno porte, para
que eles consigam diversificar seus produtos e aumentar a competitividade.

Um dos pontos destacados por meio da entrevista com o gestor da empresa Alfa foi a
concorréncia. Ao fazer essa énfase, o gestor Alfa relatou sobre a competitividade que o setor
de panificacdo demanda, exigindo novos produtos para diversificacao, padrao de qualidade dos
produtos ofertados, novas formas de atendimento, novas tecnologias, dentre outros. Logo, 0
gestor mencionou que constantemente realiza buscas com os fornecedores, e em paginas da
internet sobre panificacao.

O gestor Alfa relatou que possui a praxe de, por meio da internet, buscar novas
tendéncias de produtos, tecnologias ou técnicas de producao, informando que é por meio desse
canal que na maioria das vezes encontra novas receitas, novas tecnicas ou maquinas. Como foi
o0 caso de algumas receitas de bolos e biscoitos ja implementadas, assim como a técnica de
congelamento de pdes e massas que foi implementada proxima a data da entrevista para a
presente pesquisa, € que representa para o ramo de panificacdo vantagem em relacdo a
otimizacdo da producéo e do trabalho dos padeiros. A partir da implementacéo, a atividade de
preparacdo da massa foi realizada em menos dias durante a semana, restando como atividade
diéria a finalizacdo do pao que se encontra armazenado num estagio bem proximo ao da venda
e do consumo, o que viabiliza a possibilidade de produzir outros produtos durante o dia.

Na empresa Alfa ndo existe uma iniciativa que planeje a capacitacdo dos funcionarios
com outras instituicdes. Os treinamentos que ja foram realizados na empresa ocorreram por
iniciativa dos fornecedores de farinha, e neles os instrutores capacitaram os padeiros da empresa
para a producdo de pées, bolos e salgados. Porém, alguns dos padeiros que realizaram esses
treinamentos j& deixaram a empresa Alfa. O gestor Alfa relatou que os fornecedores
constantemente ressaltam a disponibilidade de profissionais técnicos para realizacdo de
treinamentos, porém, o gestor Alfa ainda realizou por iniciativa prépria.

Quando novos funcionérios sdo contratados, os conhecimentos sdo repassados de um

funcionario para outro, tendo como base 0s servigos que irdo realizar diariamente. J& quando
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um novo produto é implementado, por ideias que o gestor seleciona em sites, 0 conhecimento
é transferido internamente, sem capacitacdo externa. No entanto, para implementar um dos
projetos futuros (melhorar o servico de café-da-manhd) o gestor Alfa reconhece a necessidade
de programar um treinamento para os funcionarios, pois os produtos serdo totalmente novos,

com lanches ainda ndo produzidos pelas empresas, e com diferentes tipos de café.

4.2.2.2. Capacidade de Adaptacéo

O gestor Alfa relatou que devido as constantes recomendacfes dadas pelos clientes, é
continua a busca realizada por novos produtos e servigos para a panificadora. No entanto,
reconhece que a sua equipe de producéo (os padeiros) estd comprometida com a fabricacdo do
portfélio de produtos atual, e que para introduzir novos precisa contratar outros padeiros para
que seja possivel dividir a produgdo por servigos (um funcionario para cada segmento de
produto). Quanto as funcionarias responsaveis pelo atendimento, ha o rodizio semanal para os
servicos, em gue, semanalmente, cada uma é responsavel pelo fatiamento de frios, outras duas
pelos paes, e uma delas pelo abastecimento.

Em datas comemorativas, como o Natal, o S&o Jo&o e o Carnaval, a empresa incrementa
novos layouts, ornamentacdes tematicas, produtos tematicos, vestimentas e acessorios, e
demais representacfes simbdlicas que proporcione beleza e estética a empresa. No S&o Jodo
concentra-se as maiores mudangas em produtos, como produtos feitos de milho, que sédo
produtos terceirizados para comercializacdo. Essas praticas podem ser percebidas como
orientag@o dindmica da empresa, uma vez que desafia tradi¢des, e séo feitas no intuito promover
valor simbdlico aos clientes.

Apbs seis meses de atividade, a empresa Alfa encontrou a oportunidade de mudar para
um ponto-comercial mais amplo, apds uma oferta realizada, e nessa mudanga, realizou a
aquisicdo de novos freezers, equipamentos, armarios para fermentacdo de paes. Os novos
freezers implementados auxiliaram na venda de frios (queijos, presuntos e afins). O gestor
relatou que para o formato atual, ainda necessita adquirir novos armarios, fatiadeira de pdo, um
forno e um balcdo, e que estd estudando a aquisicdo desses mdveis, estando ja alguns em
processo de negociacdo com fornecedores.

A empresa Alfa possui um software de gestdo implementado desde o inicio das suas
atividades, que permite realizar rotinas de apreciacdo das vendas do dia, analise de entradas e
saidas financeiras e controlar o estoque. De acordo com o gestor Alfa, ndo ha intengdo de mudar

para um novo software ou implementar outro em conjunto, pois ele relatou que os fornecedores
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do atual software realizam manutengdes com frequéncia e que nunca falharam quanto a suporte
técnico.

O gestor da empresa relatou que os fornecedores de maquinas o conscientizam sobre a
necessidade de mudanca de equipamentos em um dado intervalo de tempo, privilegiando
solucBes tecnoldgicas atuais com o objetivo de otimizar a produtividade e eficiéncia em termos
de trabalho. O gestor Alfa compactua com tal l6gica, informando que a renovacdo das maquinas
se tornou uma prioridade.

Na empresa Alfa alguns funcionarios possuem experiéncias anteriores em outras
panificadoras, principalmente os padeiros. O gestor relatou que muitos produtos que hoje
compdem o portfélio da empresa foram implementados por um dos padeiros, e que 0 mesmo ja
tentou implementar outras receitas, mas que ainda néo foi praticado pela necessidade de outros
funcionarios na producéo. De acordo com o gestor, um dos proximos projetos é a contratacdo
de um novo funcionario para que as receitas que ainda nao foram produzidas sejam efetivadas.

A constante busca por diferenciagdo e mudancas, por parte do gestor da empresa Alfa,
decorre da sua experiéncia anterior no ramo de atuacdo, em que os conhecimentos adquiridos
auxiliam no juizo de valor sobre falhas e acertos na atividade atual, bem como na leitura de
sinais sobre a forma de atuacdo dos concorrentes.

Durante a entrevista 0 gestor enfatizou trés vezes a necessidade que o ramo de
panificacdo solicita sobre renovacdo de recursos, que se da por meio de novas tecnologias,
novas formas de atendimento, qualidade do produto, diferenciacdo de produtos. Portanto, o
gesto Alfa demonstrou ser orientado a mudancas nas praticas e rotinas, bem como a mudancas

de nivel estrutural.

4.2.2.3. Capacidade de Inovacao

A empresa Alfa atua com a prestagéo de servicos que se relacionam com o péo (principal
produto), como confecgdo de sanduiches para lanches. Esse servigo é ofertado desde a abertura
da empresa, e a ideia de implantar esse servico advém da experiéncia anterior do gestor em
outra panificadora. Para ofertar o servi¢o, a empresa Alfa instalou duas mesas e oito cadeiras
para os clientes que desejem consumir o lanche no local.

O gestor mencionou que sdo poucas as panificadoras concorrentes, e de mesmo porte,
que oferecem esse tipo de servico, e que o principal concorrente, quanto a oferta de servigos
dessa natureza, € a panificadora delicatéssen (principal concorrente), que é de maior porte e
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possui amplo espaco fisico para realiza-lo. Todavia, o gestor Alfa relatou que esse servico, em
sua empresa, ainda pode ser aperfeicoado, pois ainda ndo ocorre da forma planejada.

O gestor Alfa relatou que estd implementando a técnica de congelamento de massas, a
fim de reduzir perdas, gastos com energia e horas trabalhadas pelos funcionarios, que algumas
vezes ocorrem no turno da noite, em finais de semana e feriados. Para implementar a técnica na
empresa, foi usado um freezer que estava sem utilizacéo.

A producdo dos principais produtos encontra-se comprometida e para otimizar 0s
processos 0 gestor acredita que a solucéo seja a contratagdo de um novo padeiro, pois acredita
que dividindo o trabalho entre os padeiros sera possivel adicionar novos processos, responder
a demanda, e produzir novos produtos.

A principal transformacéo realizada pela empresa Alfa com direcionamento do negécio
empresarial foi a abertura de novos mercados por meio da utilizacdo da rede social Whatsapp,
que ampliou o canal de interacdo com o publico e possibilitou o geragdo de novos clientes que
ndo sdo moradores do bairro ao qual a empresa esta instalada. No que tange ao modelo de
negocio, a empresa nunca realizou mudanca significativa, sempre atuando como panificadora,
no entanto o gestor relatou que planeja implementar produtos que levem a um novo conceito
organizacional para além da panificacéo.

Em busca de melhorar a sua competitividade, a empresa Alfa realiza a busca continua
por novas receitas, que podem advir da internet ou dos fornecedores, e prioriza as
recomendacdes oferecidas pelos clientes. Com essas informaces, a empresa adota a pratica de
diversificacdo, em que os principais produtos (paes, bolos e biscoitos) sdo produzidos em
diversos tipos e sabores. A diversificagdo em produtos foi destacada pelo gestor como uma
necessidade de sobrevivéncia para o ramo de panificagéo.

Além dos produtos que produz, a empresa Alfa também comercializa produtos
terceirizados, que séo produtos de mercearia (higiene, alimentos e bebidas) e lanches prontos.
A adocdo dessa estratégia pela empresa foi relatada pelo gestor como uma parte do
acompanhamento da acdo dos concorrentes, pois, segundo ele, as panificadoras de mesmo
porte, atuantes na cidade, ainda séo fracas em variedade de produtos. Para atender a um dos
fornecedores (a loja de conveniéncia) a empresa Alfa passou a produzir pdes artesanais, que
representa producédo exclusiva, pois esses paes nao sdo comercializados na loja.

Ainda que o gestor Alfa aposte na diversificagdo de produtos como uma estratégia de
competitividade e inovacéo, ele relatou que se sente pressionado para competir em preco baixo
devido aos precos oferecidos por alguns concorrentes. No entanto, a estratégia utilizada baseia-

se na rotatividade dos produtos, em que produtos com maiores indices de vendas possuem



92

margem de prego elevada, e quando produtos estdo proximos a data de validade, o gestor relatou
que sdo feitas promocgOes para que néo haja perda de produto.

Os fornecedores de produtos terceirizados também acompanham 0s precos que a
empresa Alfa coloca nos produtos, e ddo sugestfes para alteracdes, caso necessario, pois nem
todos os produtos que eles forneceram conseguem indenizar ou trocar. Quando os produtos
estdo proximos a data de avaria, os fornecedores sugerem a empresa Alfa reducdo no prego do
produto para incentivar a venda, e quando ha perda do produto, os fornecedores bonificam a
venda subsequente (premiam com produtos extras ao pedido) para compensar o valor dos
produtos que foram perdidos.

Ainda que o gestor Alfa tenha mencionado que a busca continua por qualidade e
padronizacdo sejam fatores importantes nas atividades da empresa, ele relatou sobre a
necessidade de ser flexivel na busca por novas fontes de matéria-prima, uma vez que o mercado
de fornecedores de insumos para o setor de panificacdo é escasso (farinha e ingredientes), e em
algum momento pode haver a necessidade de mudanca de fornecedor devido a possiveis faltas
de insumos, como geralmente acontece.

Outro ponto mencionado sobre as fontes de matéria-prima € que algumas vezes a
demanda dos fornecedores é alta e eles ndo conseguem atender todos os clientes, fazendo com
que a empresa Alfa recorra a outros fornecedores. Para isso, o gestor Alfa possui uma lista
reserva com contatos telefonicos de outros fornecedores para eventuais faltas. Nessa lista
encontram-se grandes atacadistas locais, e quando precisa recorrer a estes, a empresa Alfa

precisa pagar um valor maior para adquirir o insumo.

4.3. EMPRESA BETA
4.3.1. Caracteristicas da empresa Beta e do gestor

O gestor da Empresa Beta (Gestor Beta) possui 57 anos e seu nivel de instru¢do é o
ensino fundamental incompleto, uma vez que estudou até o quinto ano do ensino fundamental.
Nunca realizou cursos ou formagdes de aperfeicoamento no ramo de atuacdo da sua empresa
(corte e costura de malhas), e ja foi convidado pelo SEBRAE para ministrar um curso de corte
e costura de malhas, porém rejeitou devido ao baixo nivel educacional. No ramo de confeccéo
de roupas, o gestor Beta relatou nunca ter atuado em empresas de terceiros, mas que antes de

operar como fabricante, atuava como comerciante de roupas para academia, desde 2005.
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A decisdo de iniciar como fabricante ocorreu no inicio de 2012 quando um dos
fornecedores de sua loja ndo cumpriu com a entrega da mercadoria. Nesse episodio, 0
fornecedor informou ao gestor Beta que a mercadoria estava pronta e que ela ja poderia ser
retirada. O gestor Beta viajou, com seu préprio veiculo, uma média de 400km e ao chegar ao
fornecedor, este informou que a mercadoria ndo havia sido produzida e que houve um engano.
O gestor Beta retornou ao municipio Paulo Afonso — BA sem mercadoria. Aborrecido, ele,
junto a sua esposa, decidiu iniciar o processo de fabricacao e criar a propria marca.

Devido a expansdo do negocio ocasionada pela iniciacdo da fabricacdo das proprias
roupas comercializadas, o gestor relata que a empresa representa mudanca de vida. Quanto as
caracteristicas pessoais que auxiliam no gerenciamento da empresa Beta, 0 gestor acredita que
0 Sseu compromisso com pagamento de salarios é o fator-chave, pois, para ele, 0 cumprimento

com o pagamento é um aspecto motivador de produtividade.

Quadro 25 - Caracteristicas do Gestor Beta

Caracteristicas pessoais do Gestor Beta
Gestor Beta
57 anos

Nome do gestor/proprietario
Idade do gestor/proprietario

Nivel educacional

Ensino fundamental incompleto

Cursos/formac0es na area de
atuacdo da industria

Nunca realizou curso de aperfeicoamento no ramo de confeccdo de
roupas de malha

Experiéncia profissional na area
de atuacdo

Nunca trabalhou no ramo para terceiros. Antes de atuar como fabricante,
atuava como comerciante de roupas para academia.

MotivacOes para abertura do
negécio

Episddio negativo com um dos fornecedores da loja. Ap6s o
aborrecimento, o Gestor Beta iniciou o processo de fabricacéo.

Significado do neg6cio

Mudanca de vida

Caracteristica pessoal que auxilia

Comprometimento com as obrigagdes.

no gerenciamento
Fonte: Elaborado pelo autor (2020)

A empresa Beta iniciou suas atividades em 2005 como loja de roupas de academia, e
em 2012 iniciou o processo de producgdo das proprias roupas, passando a atuar como atacadista
e a desenvolver uma marca. Atualmente, a empresa possui 09 funcionarios distribuidos entre a
loja e a fabrica. Os principais produtos produzidos sdo roupas femininas pra academia (short,
regata, blusa, top, macacdo, dentre outros). Na loja, a empresa nao vende outra marca além da
prépria. E como atacadista, possui clientes fixos em municipios dos Estados da Bahia,
Pernambuco, Sergipe e Alagoas. O gestor realiza a entrega com um carro van gque adquiriu para
fins comerciais, e quando séo locais distantes, as roupas s@o enviadas via correio, como ja
enviou para Sao Paulo, Maranh&o e Brasilia.

Na cidade em que atua, o gestor relata ndo possuir outra empresa que fabrique roupas

do mesmo segmento (moda fitness), portanto, considera que concorre com todas as empresas
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do Brasil. No entanto, o gestor relata que para além dos concorrentes, uma ameaca que percebe
No seu segmento sdo empresas que atuam com tecidos ‘populares’ (tecidos de produgao caseira)
que sdo vendidos a precos inferiores, e, atrai alguns clientes que busquem menores precos.
Além disso, o gestor Beta também afirma que esses tecidos ndo possuem a mesma qualidade
que as malhas utilizadas pela sua empresa, portanto, degradam-se com facilidade, pois a costura
é realizada em maquinas caseiras.

No gue tange aos fornecedores, a Empresa Beta tem como principais fontes de matéria-
prima os fornecedores de malha, que sdo duas empresas de Sdo Paulo que enviam a mercadoria
por transportadora, e nelas o gestor da Empresa Beta deposita voto de confianga na qualidade
dos insumos fornecidos. No entanto, o Gestor Beta relatou que esses fornecedores nunca

ofereceram capacitagdes ou treinamentos para a empresa.

Quadro 26 - Apresentacdo da Empresa Beta

Empresa Beta

Ramo de atuacdo da industria Fébrica de moda fitness
Tempo de existéncia da indastria Desde 2012 — 8 anos
Numero de funciondrios 09 funcionarios
Principais produtos/servicos Produtos: Roupas femininas de academia.
Servigos: Fabricacdo e venda das roupas em loja prépria.
Principais clientes Pessoas fisicas: Moradores da cidade.

Pessoas juridicas: Lojas de roupa de academia, academias, lojas de
suplementos alimentares, atuantes principalmente nos estados da
Bahia, Sergipe, Pernambuco e Alagoas

Principais concorrentes: Todas as empresas do Brasil.

Principais fornecedores: Dois fornecedores de malha. Ambos os fornecedores principais sdo de
Séo Paulo.

Principais ameacas: Lojas que vendem roupas feitas a partir de malha popular.

Fonte: Elaborado pelo autor (2020)

Quanto aos projetos futuros, a Empresa Beta anseia ampliar a empresa a partir da
construcdo de uma fabrica subterranea. Para isso, comprou, ainda no ano de 2020, um terreno
com um consorcio imobiliario ja& contemplado pelo banco responsavel, e os tramites
administrativos de transferéncia de posse do terreno ja estdo em andamento (durante a execugao
da presente entrevista), e assim que concluido, iniciara a constru¢cdo. Com 0 novo projeto, o
Gestor Beta espera otimizar o arranjo fisico da fabrica e aumentar a producao.

Quanto ao enfrentamento da pandemia da COVID-19, o gestor da Empresa Beta relatou
que ndo percebeu impacto negativo em termos de faturamento, acreditando que a causa de tal
continuidade nas vendas dos produtos seja em decorréncia do auxilio emergencial
disponibilizado pelo Governo Federal do Brasil para enfrentamento a pandemia, pois pessoas

gue possuiam renda comprometida, ou que ndo possuiam fonte de renda, foram contemplados
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com esse beneficio financeiro emergencial. O gestor relatou que também n&o percebeu impacto
negativo em termos de suprimento (tempo de entrega da mercadoria), uma vez a empresa fez

estoque suficiente, e comprou malha em maior quantidade para enfrentar possiveis atrasos.

4.3.2. Capacidades Dindmicas da Empresa Beta

4.3.2.1. Capacidade Absortiva

A empresa Beta, que atua como industria e comércio, possui clientes no formato de
pessoa fisica (pessoas que visitam a loja), e pessoa juridica (lojas esportivas que revendem as
pecas) desde 2012. Quando a empresa iniciou a venda de pecas para outras lojas, o gestor Beta
relatou que os clientes reconheceram a qualidade das pecas, mas que exigiram variedade nas
estampas, e essa exigéncia formatou o modelo estratégico ao qual a empresa passou a operar
com mais de cinquenta estampas distintas, tanto em loja, quanto em atacado.

O gestor relatou que antes de viajar para as cidades nas quais estdo os seus clientes, ele
realiza ligacOes para esses clientes, buscando identificar se eles querem que a mercadoria se
repita, ou se querem novas estampas, para que o0 gestor possa solicitar novas estampas para 0s
fornecedores. No entanto, poucas sdo as a¢fes desenvolvidas para absor¢do do conhecimento
junto ao cliente, as demais a¢des desenvolvidas com foco no publico (venda exclusiva para uma
loja em uma determinada cidade, possibilidade de troca de mercadoria e busca por qualidade
do produto durante a producdo), tem cunho estratégico mais préximo a fidelizacdo do cliente,
e mais distante da absorcdo de conhecimento para inovacdo. Logo, algumas a¢des possuem
foco no cliente, mas séo realizadas internamente pelo gestor.

O gestor Beta ndo fez mencgdes sobre concorrentes locais, pois segundo ele, sua empresa
€ a Unica da cidade que atua com producdo de roupas de moda fitness feitas de malha. No
entanto, como a empresa Beta comercializa para outros estados, 0s concorrentes sao as demais
empresas do Brasil, mas o gestor acredita que elas ndo interferem negativamente no seu
negdcio, logo, ndo busca continuamente informacGes sobre elas, pois aposta na qualidade de
seu produto, da sua producgdo e da matéria-prima fornecida.

Em algumas buscas por informagdes dos concorrentes, 0 gestor Beta identificou que
alguns deles comercializam roupas de moda fitness com malha considerada “popular” e de
imitacdo. Esses concorrentes podem atrair alguns clientes devido aos precos reduzidos, mas o

gestor Beta relatou que os produtos sdo mais frageis e que podem danificar com facilidade. A
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empresa ndo se utiliza de parcerias com outras organizagdes, os fornecedores (de matéria-prima
e maquina) nunca realizaram capacitacdo na sua empresa.

No que tange a novas malhas, o gestor Beta relatou que ele, em conjunto com sua esposa,
é o decisor da adocdo de novas estampas, a partir da analise do catalogo dos fornecedores de
malha, e com base nas informacdes que as lojas que sdo clientes informam sobre as vendas dos
produtos j& fornecidos. Quanto a modelos de pecas, algumas funcionérias da loja s&o
encarregadas por buscar novos modelos utilizando sites de busca e midias digitais.

N&o sdo muitos os mecanismos utilizados pela empresa Beta na busca de informagdes
externas, no entanto, o gestor acompanha a movimentacdo do doélar, haja vista que a matéria-
prima da industria téxtil é cotada sobre ele, e grandes elevacGes podem pressionar toda a cadeia
téxtil, gerando reajuste em precos. Segundo o gestor Beta, sua empresa ndo possui a mesma
margem de lucro de alguns anos atras devido as elevac@es do dolar no decorrer dos anos.

Na empresa Beta ndo existe iniciativa que planeje a capacitacdo dos funcionarios com
outras instituicdes. A experiéncia anterior € um critério para a contratacdo de novas costureiras,
e elas realizam um treinamento interno para aprender 0s processos estabelecidos para a

producdo da empresa Beta.

4.3.2.2. Capacidade Adaptativa

Por atuar no segmento de moda, ainda que moda fitness, a empresa Beta constantemente
insere novos modelos de peca e novas estampas de malha no processo produtivo das roupas,
optando por utilizar a diversidade de estampas oferecidas pelos fornecedores de malha e seguir
tendéncias de modelos de pecas encontradas na internet. Segundo o gestor entrevistado, essa
acdo é realizada para ampliar as opcdes de escolha dos clientes e para ndo desvalorizar a marca
com pegas repetidas e em grande quantidade. Dessa forma, ainda que o produto comercializado
continue 0 mesmo (roupas de academia), a empresa Beta realiza constantes mudancas
incrementais nesse produto.

Buscando se adequar ao cenario provocado pela pandemia da COVID-19, a empresa
Beta realizou mudancgas no processo de distribuicdo das mercadorias para clientes de outras
cidades. No processo logistico anterior a pandemia, 0 gestor Beta realizava viagens destinadas
a entrega de mercadorias, e era responsavel pelos custos operacionais das entregas. Durante a
pandemia, a empresa passou a realizar distribuicdo por meio do correio, em que compras acima
de mil reais sdo isentas da taxa de entrega. O gestor relatou que apds a pandemia espera

continuar operando no novo formato.
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Desde que iniciou suas atividades, em 2012, a empresa Beta dispde de veiculo
automotivo para realizar viagens e entregas das mercadorias vendidas para os lojistas situados
em municipios dos estados da Bahia, Sergipe, Alagoas e Pernambuco, e devido ao aumento do
numero de clientes e da demanda nesses Estados, foi necessario ampliar a capacidade de
mercadoria transportada em cada viagem. De tal modo, quatro carros sucessivamente foram
utilizados com essa finalidade, e atualmente, a empresa realiza suas atividades logisticas com
um carro van.

Em 2012, quando iniciou as atividades como fabrica e atacadista, a Empresa Beta
necessitou da aquisicdo de um veiculo destinado a empresa para realizar entregas de
mercadorias, até que adquiriu um carro “Fiat 2000” para essa finalidade. Dentro dos oito anos
de historia da empresa, quatro carros diferentes foram utilizados, e essas sucessGes ocorreram
devido a necessidade de utilizar veiculos maiores e que comportassem maior numero de carga
a medida que aumentava a demanda de entregas e a distancia do municipio em que os clientes
se localizavam. Atualmente, em 2020, a empresa utiliza um carro “Van” para esse fim.

Quando a empresa Beta iniciou a prépria fabricacdo de roupas, as operacfes de corte
eram realizadas pelo proprio gestor Beta e as operagdes de costura eram terceirizadas. Apds um
ano de atividade a empresa adquiriu maquinas de costura industrial especificas para malha e
contratou algumas das costureiras que terceirizavam 0 servi¢o. Posteriormente, a empresa
adquiriu uma maquina industrial de cortar tecido para ampliar a capacidade, e com ela corta
cinguenta malhas por vez. Segundo o gestor, alguns fornecedores ja ofereceram maquinas de
costura elétricas, no entanto, ele descartou pois nao existe servico de manutengdo proximo.

Algumas costureiras contratadas possuem experiéncia com costura, mas nao
especificamente com malha e com costura de uma peca completa. De acordo com o gestor Beta,
algumas vezes as costureiras apresentam ideias de pecas para que ele analise, algumas j& foram
aproveitadas e outras descartadas. No entanto, sdo poucas as ideias advindas das costureiras, e
sdo poucos os incentivos de estimulo a ideias.

A constante busca por diversificagdo em estampas e modelos, por parte do gestor da
empresa Beta, decorre de exigéncias realizadas por alguns clientes, no passado, bem como pela
aspiracdo em construir identidade para a marca, que tem a diversificacdo e a novidade como
um aspecto caracteristico. Como a empresa também atua como atacado, e é a principal fonte de
faturamento, o gestor investe em expansao das vendas, e para isso, acredita que aspectos como
novidade, qualidade e diversificagdo possam ser fatores para abrir novos mercados. No mais, 0
gestor possui a empresa como Unica fonte de renda para sustento da familia, que é composta

por sua esposa e uma filha.
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4.3.2.3. Capacidade de Inovagéo

A empresa Beta ndo realiza servico isolado de manutencao de roupas ou fabricacdo sob
encomenda, todas as fabricacGes sdo realizadas por meio de processos internos. Além de atuar
como fabrica, a empresa possui uma loja na prépria cidade que vende as roupas que fabrica,
mas nao realiza outros servigos relacionados.

Buscando melhorar sua produtividade, a empresa realizou mudangas no processo
produtivo. Com a aquisi¢do de novas maquinas obteve aumento da produtividade na fabricacéo
das pecas, e para garantir a qualidade desses produtos, contratou duas novas funcionarias para
verificacdo das pecas produzidas, que sdo responsaveis por conferir se a peca produzida
apresenta defeito, e caso alguma peca apresente defeito, ela retorna para a producéo para que
0 defeito seja corrigido.

A estratégia de diversificagdo de modelos e pecas adotada pela empresa Beta levou ao
incremento da camisa de producdo UV no portfolio de produtos, que é comercializada no
formato unissex e infantil. Quanto aos produtos existentes (tops, blusas, macacéo, cal¢as, shorts
e saias), a empresa aproveita a diversidade de estampas oferecida pelos fornecedores para
introduzir produtos significativamente novos, oferecendo-os em formato de novidade. O gestor
relatou que também produz, em menor quantidade, camiseta esportiva masculina, mas ndo ha
muita procura.

No que tange a precos, o gestor relatou dificuldade em realizar promoc¢6es nos produtos
que sdo comercializados na loja, uma vez que fornece os mesmos produtos para outros lojistas
e 0 preco para eles precisa ser abaixo do que clientes podem encontrar na loja. No entanto, o
gestor relatou que a empresa Beta ndo possui a mesma margem de lucro que tinha ha alguns
anos atras, pois segundo o gestor, ainda que o pre¢o da malha tenha crescido, ele optou por ndo
aumentar significativamente o preco para que o cliente ndo considere um preco injusto e alto,
pois a malha é cotada em cima do ddlar.

O gestor relatou que por comercializar em loja a sua propria pec¢a, sua empresa possui
vantagem quanto as outras lojas da cidade, que também vendem roupas de moda fitness, uma
vez essas lojas compram as roupas para revender, e vendem a um pre¢o mais alto. De acordo
com o gestor Beta, algumas lojas da cidade compram mercadoria a0 mesmo preco que a
empresa Beta vende em loja.

Em relacdo a publicidade, a empresa Beta utiliza as midias digitais Facebook e

Instagram para divulgar as pegas, novidades e precos, no qual também sdo utilizadas como
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canais de venda. No que tange ao atacado, o gestor da empresa Beta relatou que nunca realizou
divulgacgdo especifica para esses fins, e que ndo possui site institucional na internet, mas que
todos os clientes, lojistas, que conquistou em municipios proximos prospectou por meio de
visitas e indicacOes, enquanto que lojistas de outras regiGes conheceram a marca pelas midias
sociais e por indicagdes.

A empresa Beta atua com dois fornecedores principais (fornecedores de malha), que sdo
localizados na capital de Sdo Paulo. Para o gestor Beta, a qualidade dos produtos da sua
empresa, para além do processo produtivo, advém da qualidade da malha que os dois
fornecedores entregam. Dessa forma, a empresa Beta ndo possui outros fornecedores, ainda que
emergenciais, pois acredita que outros fornecedores ndo possuem a mesma qualidade em
malhas.

Para suprir eventuais falhas em suprimento, como atrasos de entrega, a empresa Beta
atua com nivel alto de estoque de malhas, uma vez que o produto é ndo perecivel. Para
administrar o estoque, 0 gestor incorpora a técnica de estoque de seguranca, e conhece
exatamente o nivel de estoque para realizar novo pedido. Durante a pandemia da COVID-19, o
gestor aumentou o seu nivel de estoque de malha e relatou que nos pedidos que realizou ainda

durante o inicio da pandemia, ndo sofreu atrasos dos fornecedores.

4.4. EMPRESA GAMA

4.4.1. Caracteristicas da empresa Gama e do Gestor

O gestor da empresa Gama (gestor Gama) possui 54 anos e o seu nivel de instrucéo é o
ensino fundamental incompleto, uma vez que estudou até o sétimo ano do ensino fundamental.
O gestor Gama nunca realizou cursos de aperfeicoamento para 0 ramo de atuacdo da empresa
na qual gerencia (marcenaria — fabricacdo de moveis de madeira). O gestor Gama relatou que
trabalha com fabricacdo de mdveis desde crianca, quando iniciou como ajudante de uma
marcenaria, e aos 30 anos de idade, em 1996, comegou a operar na sua propria empresa.

Diante da longa experiéncia atuando com fabricacdo de mdveis, abrir a propria
marcenaria tornou-se um sonho para o gestor Gama, que ha 24 anos foi realizado. Todavia, 0
gestor relatou que pondera aspectos positivos e negativos em gerenciar a propria empresa, €
dentre os negativos esta o fato de ndo ter dias para descanso, pois ndo é possivel ausentar-se

temporariamente. Dito isto, 0 Gestor Gama enfatizou a dependéncia que a producdo da sua
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fabrica possui dos seus conhecimentos, pois todos os projetos novos sdo conduzidos por ele
(orcamentos, métodos de producdo, medidas de material, pregos, dentre outros).

Quanto as caracteristicas pessoais que auxiliam no gerenciamento do negdcio, o gestor
Gama afirmou que sua capacidade em conduzir projetos sem utilizar desenhos técnicos de
maoveis permite que os clientes apresentem fotos do mdvel que desejam solicitar junto com suas

perspectivas para o produto, e com base nessas especificacdes 0 movel seja construido.

Quadro 27 - Caracteristicas do Gestor Gama
Caracteristicas pessoais do gestor Gama

Nome do gestor/proprietario Gestor Gama

Idade do gestor/proprietario 54 anos

Nivel educacional Ensino fundamental incompleto

Cursos/formagdes na area de Nunca realizou curso para aperfeicoamento em produgéo de moveis.

atuacdo da industria
Experiéncia profissional na drea | Trabalha com producdo de mdveis desde a infancia.
de atuagdo

Motivacdes para abertura do Episddio negativo com um dos fornecedores da loja. Ap6s o
negécio aborrecimento, o Gestor Beta iniciou o processo de fabricacao.
Significado do negdcio Realizag¢do de sonho

Caracteristica pessoal que auxilia | Capacidade de produzir sem desenho técnico
no gerenciamento
Fonte: Elaborado pelo autor (2020)

A empresa Gama iniciou suas atividades em 1996 (h& 24 anos) e atua no ramo de
marcenaria. A empresa iniciou suas atividades em um pequeno estabelecimento e permanece
nele até a atualidade. A empresa possui trés funcionarios e atua sem o Cadastro Nacional de
Pessoa Juridica (CNPJ). O servico prestado pela empresa consiste na fabricacdo de mdéveis de
madeira ou chapa de compensado. A empresa nao possui publico alvo especifico, e atende todo
cliente que deseje solicitar o servico.

A empresa concorre com todas as marcenarias atuantes da cidade, que segundo o gestor
Gama, é uma média de vinte concorrentes. As marcenarias nao diferem o servico principal, mas
algumas delas além de fabricarem, também pintam e envernizam os mdveis produzidos,
enquanto a empresa Gama atua apenas com a fabrica¢do. Segundo o gestor, o diferencial entre
0s concorrentes esta no preco e na qualidade do servigo prestado.

A empresa Gama ndo possui organizagdes-cliente, e seus fornecedores sdo duas
distribuidoras de madeiras que se situam na prépria cidade, uma no mesmo bairro da empresa,
e outra em um bairro mais distante. A prioridade da empresa em suprimentos é o fornecedor
mais préximo, e recorre ao segundo em ocasides de falta de matéria-prima no primeiro. Quanto
as ameacas ao negdcio, a baixa demanda de solicitacao de servigos é o principal fator percebido

pela empresa, pois marcenarias produzem a partir de projetos solicitados pelos clientes.
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Quadro 28 - Apresentacdo da Empresa Gama

Empresa Gama
Ramo de atuacdo da industria Marcenaria
Tempo de existéncia da indistria | Desde 1996 — 24 anos
Namero de funcionarios 03 funcionérios
Principais produtos/servigos Fabricacdo de méveis de madeira e chapa.
Principais clientes Qualquer pessoa que solicitar o servico.
Principais concorrentes: Todas as marcenarias da cidade.
Principais fornecedores: Dois fornecedores de madeira. Ambos os fornecedores principais sdo da
cidade.
Principais ameacas: Baixa na demanda.

Fonte: Elaborado pelo autor (2020)

A empresa Gama ndo possui projetos futuros, pois o seu gestor (interlocutor da
pesquisa) considera que desde a crise politico-econémica de 2014 ndo é conveniente investir
em desenvolvimento ou ampliacdo empresarial, e que esse cenario negativo tornou-se ainda
mais grave apos a crise provocada pela pandemia da COVID-19, em que foi necessario realizar
algumas adaptac6es em torno da empresa para gque ela permanecesse em funcionamento, como
a demissdo de dois colaboradores, e consequentemente, reducdo nos servicos.

A empresa atua em um pequeno estabelecimento, e em decorréncia disso, dois
funcionarios precisaram ser demitidos para que as normas de distanciamento social ndo fossem
desrespeitadas, haja vista que a producao ¢ realizada dentro do ambiente fisico da empresa, € 0
gestor enquadra-se no grupo de risco. De acordo com o gestor da empresa, 0 niUmero de servicos
solicitados reduziu, e para ele, a situacdo esta impactando negativamente todos os setores, € ndo
apenas o seu. Dito isto, o gestor relatou que caso uma empresa inove em um periodo de crise

como o da pandemia, ela esta correndo risco.

4.4.2. Capacidades Dinamicas na empresa Gama

4.4.2.1. Capacidade Absortiva

Por possuir estrutura organizacional orientada a projetos, a empresa Gama busca se
manter competitiva por meio da especializacdo do servico e da disponibilidade de recursos
internos, fatores que afetam na capacidade de conduzir novos servicos dentro da empresa. Logo,
na empresa Gama ndo ha fluxo continuo de producdo independente, uma vez que toda
elaboracdo de produto é conduzida para atender pedidos especificos e ndo ha clientes fixos, ja

que a marcenaria elabora bens duraveis.
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A vista disso, conhecer as necessidades e exigéncias dos clientes em cada projeto
solicitado torna-se acdo concreta para o funcionamento da empresa Gama. O gestor Gama
relatou que em algumas situacdes especificas ele oferece sugestdes aos clientes para modificar
alguns pontos do desenho do projeto, pois a forma que foi solicitada pode ndo apresentar
consisténcias, mas que é de total critério do cliente a decis@o de elaboragdo ou modifica¢do do
desenho do projeto.

O gestor relatou que no segmento de producdo de moveis as novidades sdo constantes,
e que os clientes geralmente solicitam que ele replique algum movel que viram em outro local,
além de acrescentarem ao projeto caracteristicas que ndo estdo visiveis na fotos, como, por
exemplo, ‘facilidade em abrir a gaveta de uma comoda’. Essa sequéncia de instru¢des exige do
gestor Beta a identificacdo e a criacdo de sentido do que os clientes estdo colocando em
perspectiva, para que, a partir disso, ele planeje como produzir.

Quanto ao contentamento do cliente com o servico prestado, o gestor Gama elucidou
que um dos pontos que pode aprimorar a competitividade de uma marcenaria é o prazo para
entrega do movel pronto, e que alguns clientes que chegam até a sua empresa abordam sobre a
urgéncia de prazo curto. No entanto, o gestor Gama enfatizou que sua empresa prioriza a ordem
de requerimento de pedidos, e que estabelece o prazo conforme sua capacidade e conforme a
ordem de solicitacdo demandada.

O gestor Gama compreende que atua em um segmento competitivo, em que, segundo
ele, operam cerca de vinte marcenarias no mesmo municipio, e que cada marceneiro oferece
precos diferentes para a prestacdo do servi¢o. No entanto, o gestor mencionou que nao busca
por informacdes sobre essas marcenarias, pois acredita que a busca por informagdes sobre 0s
concorrentes € uma forma de tentar prejudicar o negdcio do outro.

A visdo de concorréncia do gestor Gama é sobre concorrente direto, em que ele s6
reconhece outras marcenarias como concorrentes do seu negocio, e ndo foi mencionado pelo
gestor sobre lojas de moveis que atuam na cidade, fabricas de mdveis planejados, empresas de
outras regides que realizam venda pela internet e entregam na cidade, dentre outros. Portanto,
a busca por informacgdes sobre os concorrentes ndo ocorre na empresa Gama.

A empresa Gama ndo possui parcerias com outras instituicdes ou empresas que lhes
fornecam conhecimento ou informacdes para o aperfeicoamento do trabalho ou 0 aumento da
competitividade do negocio. Apenas os fornecedores, que sao lojas de madeira localizadas na
mesma cidade, podem fornecer tipos distintos de matéria-prima (madeira) para a empresa
Gama, ampliando a competéncia técnica para inovar e otimizar a qualidade da matéria-prima e

também do produto produzido. No entanto, essa acdo coloca a empresa Gama como
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coparticipante desse processo, uma vez que as acoes relacionais ndo ocorrem por mobilizacdo
da prépria empresa, mas em consequéncia da oferta feita pelos fornecedores, em que outros
marceneiros também podem adquirir as mesmas competéncias.

Na empresa Gama ndo existe uma iniciativa que planeje a capacitacdo dos funcionarios
com outras instituicdes. O gestor da empresa relatou que nenhum dos funcionérios que
trabalham, ou j& trabalharam em sua marcenaria, sdo contratados com experiéncia de trabalho
em marcenaria, e que todos os seus funcionarios aprendem sobre construcao de moveis fazendo

e aprendendo.

4.4.2.2. Capacidade Adaptativa

O formato organizacional da empresa Gama, orientada a projetos, desencadeia
mudancas continuas no sistema de producdo, uma vez que cada projeto difere um do outro, e
isso repercute na reconfiguracdo de competéncias, recursos e trabalho dedicado para produzir
determinado produto, ou seja, a producdo de uma mesa exige especificidades que distinguem
da producédo de um guarda-roupa, por exemplo.

Diante disto, o gestor Gama relatou que na execucdo do servico de marceneiro a
aprendizagem é constante, uma vez que servi¢os nunca realizados anteriormente exigem da
empresa (do marceneiro) a identificagdo, o processamento e a retencdo de novas informacoes
para ampliar o conhecimento e executar o projeto (construir o movel).

Em sua trajetoria, a empresa Gama nunca utilizou software para auxiliar na gestao e as
ordens de servicos sempre foram anotadas manualmente em um caderno. Quanto aos
equipamentos, estes progressivamente foram adquiridos e agregados a empresa, dentre eles:
plaina para desempeno de madeira, serra circular, serra tico-tico, furadeiras, dentre outros.
Como alguns desses equipamentos sdo elétricos e outros possuem varios anos de utilizag&o,
periodicamente precisam de manutengdes, ou precisam ser trocados.

O gestor Gama relatou que ndo contrata funcionarios que ja possuem experiéncia em
marcenaria, pois segundo ele, pessoas que ja possuem conhecimento de trabalho néo
contribuem para o negdcio, uma vez que se apoiam em suas experiéncias passadas e buscam
fatores associados a tal processo, podendo ndo ser alinhado ao processo da empresa Gama. O
gestor equipara sua empresa a uma escola, e o seu papel, enquanto gestor, ao de um professor.

Mesmo que tenha trabalhado com construgdo de mdveis durante toda a sua trajetoria
profissional, o gestor Gama demonstra pouca orientagdo para conduzir mudangas em seu

negocio e baixa propensdo ao risco para inovar a organizagdo. Essas decorréncias ficam claras
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quando o gestor menciona ndo possuir projetos futuros para o seu negdcio, e que novas

configuracdes organizacionais (mudanga de local, ampliacdo...) podem ser uma ameaga.

4.4.2.3 Capacidade de Inovacéo

O servico ofertado pela empresa Gama se resume a fabricagdo de mdveis, e ndo sdo
realizados outros servicos complementares, como pintura e aplicacdo de verniz. Segundo o
gestor, o servico principal por si s6 demanda muito tempo e esforco, logo, servigos para além
da fabricacdo ndo séo realizados na empresa Gama. No entanto, a orientagéo a projetos faz com
que a introducdo de novos métodos de producdo aconteca conforme os requisitos do servigo.

Portanto, todo servico solicitado para a empresa Gama demanda novo planejamento da
duracdo (para estabelecer prazo aos clientes, conforme a demanda total de servicos),
envolvimento do cliente para definir as especificidades, definicdo das atividades e dos
responsaveis por cada uma delas, que acontecem conforme o andamento do projeto, conforme
0 numero de atividades do dia, e conforme a ocupacéo do funcionario no determinado momento.
Desse modo, a introducdo de novos métodos de producdo torna-se uma acdo concreta na
empresa Gama, pois € alterado a cada novo projeto solicitado.

A principal transformacéo realizada na empresa Gama ocorreu a partir da abertura de
um novo canal de comunicacdo com a utiliza¢do da midia social Whatsapp, que ampliou o canal
de interacdo com o publico. Quanto ao modelo de negdcio, a empresa nunca realizou mudanca
em nivel estrutural, sempre atuando como marcenaria, € sem expandir para outras
possibilidades, como maveis planejados, pinturas, dentre outras. O que ocorre com frequéncia
é o aperfeicoamento do conhecimento sobre producdo de moveis de madeiras, a fim de
implementar melhorias nos métodos de produgé&o.

Quanto a oferta de precos, o gestor Gama relatou que cada marcenaria oferta precos
distintos, e ele acredita que esse pode ser um mecanismo de competitividade (precos baixos),
somado com a qualidade do servigo prestado. Com os fornecedores (lojas de madeiras locais),
todas as marcenarias sdo cadastradas e compram a um prec¢o abaixo do valor comercializado no
varejo, no entanto, o valor é oferecido igualmente para todas as marcenarias, e nao ha reducgéo
de valor para aqueles que comprarem em volumes maiores.

Como os fornecedores da empresa Gama sdo locais, 0 abastecimento de matéria-prima
ocorre no mesmo dia em que a compra é solicitada. O gestor Gama prioriza a compra com a
loja mais proxima da sua marcenaria, no entanto, em eventuais faltas de insumo por parte desse

principal fornecedor, o gestor Gama solicita a aquisi¢do em outra loja de madeira que se localiza
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em um bairro mais distante. Ainda que possuam outras lojas de madeira na cidade, o gestor
Gama prefere utilizar como fonte de suprimentos apenas duas, devido a ligacdo informal que

possui com os gestores.

4.5. EMPRESA DELTA

4.5.1. Caracteristicas do gestor e da empresa

O gestor da empresa Delta (gestor Delta) possui 54 anos, e seu nivel de instrugdo € o
ensino fundamental incompleto, uma vez que estudou até o sétimo ano do ensino fundamental.
Nunca realizou curso ou formacao na area que a sua empresa atua (construcées metalicas para
obras civis, obras em ferro no geral, manutencdo em objeto de ferro). Logo, o conhecimento
adquirido sobre o ramo da industria ao qual é proprietario advém de uma experiéncia de 3 anos
realizando servigos com obras em ferro para terceiros.

No ano de 1985, o gestor Delta, aos 19 anos de idade, foi requisitado por um empresario
da cidade de Paulo Afonso/BA para executar um simples servigo em obras de ferro em uma de
suas lojas. O servico solicitado ndo requeria experiéncia para ser realizado. O gestor Delta
possuia apenas uma furadeira, mas o empresario contratante emprestou todos os equipamentos
para que o gestor Delta realizasse o servico.

O servico solicitado pelo empresario contratante demandava alguns meses para
finalizacdo, e com isso, 0 gestor Delta continuou trabalhando nesta obra e ainda conseguiu
arranjar outros servigos com a mesma finalidade para complementar a renda e estabelecer a sua
atuacdo enquanto prestador de servicos de obras em ferro, além de desenvolver e aperfeicoar
as habilidades que o servico demanda. Com o dinheiro arrecadado, o gestor Delta conseguiu
comprar seus préprios equipamentos e devolver 0s do empresario que o emprestou.

O gestor Delta relatou que a sua empresa significa a subsisténcia de sua familia (esposa
e filho), e demonstra reconhecimento por sua trajetdria enquanto serralheiro, pois foi por meio
da prestacdo desse servico que ele conseguiu construir sua propria casa e adquirir outros
imoveis para alugar. Esses aluguéis sdo a principal fonte de renda da familia, pois segundo o
gestor Delta, ndo é possivel depender apenas do servico de serralheiro.

Enquanto proprietario da empresa, o gestor Delta reconhece que seu carisma e seu bom
humor sdo os fatores que auxiliam no gerenciamento da sua empresa, pois, segundo ele, o fato
de conhecer muitas pessoas faz com que elas utilizem seu servico, e quando ha clientes novos

ele consegue cativar e criar relacdo de afeicdo. Para o gestor, essa caracteristica de criacdo de
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lago com o cliente permite que ele consiga parcelar o pagamento de servigos com valores mais
altos e ndo perca o cliente. A afetividade também auxilia no momento de apresentacdo do

orcamento para o cliente, em que serd demonstrado o material que sera utilizado e os valores.

Quadro 29 - Caracteristicas do Gestor Delta
Caracteristicas pessoais do gestor Delta

Nome do gestor/proprietario Gestor Delta

Idade do gestor/proprietario 54 anos

Nivel educacional Ensino fundamental incompleto

Cursos/formac0es na area de N&o realizou nenhum curso na rea de constru¢es metalicas para obras
atuacdo da industria civis, obras em ferro no geral, manutengéo em objeto de ferro

Experiéncia profissional na drea | Experiéncia de trés anos antes de iniciar a propria serralharia
de atuacdo

Motivagdes para abertura do Intento de sustentar a familia
negécio
Significado do neg6cio Sustento e sobrevivéncia

Caracteristica pessoal que auxilia | Carisma, bom humor, facilidade em fazer novas amizades
no gerenciamento
Fonte: Elaborado pelo autor (2020)

A empresa Delta iniciou suas atividades no ano de 1988 (h& 32 anos) e atua no ramo de
serralharia. A empresa possui um funcionario e o principal servico (maior recorréncia) € a
construcdo metalica de portas, portbes, 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 espaco
no estabelecimento, como, por exemplo, estrutura metalica para palco.

Na cidade em que a empresa Delta atua (Paulo Afonso/BA) todas as serralharias
concorrem entre si, e segundo o gestor Delta, ha cerca de cinquenta na cidade. Além disso, a
empresa Delta também concorre com outras empresas que oferecem servigos semelhantes, mas
com outros tipos de matéria-prima. O gestor Delta relatou que todos os serralheiros se
conhecem e sdo amigos, e caracteriza a concorréncia entre os serralheiros da cidade como
“concorréncia sadia”. O gestor Delta ressaltou que acredita nas competéncias de sua empresa,
haja vista que estd ha 32 anos em atuacéo, no entanto, ressaltou a ameaca que a atividade de
serralharia esta enfrentando com novos concorrentes que produzem em aluminio e ferragem.

A matéria-prima (ferro) e os equipamentos (maquina de solda, lixadeira, tesoura, torno
mecanico, furadeira, rebitadeira, dentre outros) que sdo utilizados pela empresa Delta, sdo
comercializados por lojas revendedoras de materiais de construcdo, e como fonte de
fornecimento desses recursos, a empresa Delta utiliza quatro lojas dessa natureza como

preferéncia de compra. Essas quatro lojas sdo da mesma cidade em que a empresa Delta atua,
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e de acordo com o gestor, a primazia por elas é a referéncia que possuem em preco baixo e
diversidade em marcas e tipo de material. O critério para escolher um dos quatro fornecedores

em uma compra se da pelo menor preco que cada um oferece no produto a ser comprado.

Quadro 30 - Apresentacdo da empresa Delta
Empresa Delta

Ramo de atuacdo da indUstria Serralharia

Tempo de existéncia da indlstria | Desde 1988 — 32 anos

Numero de funcionarios 01 funcionério

Principais produtos/servicos Servico: Construcdes metalicas para obras civis, obras em ferro no geral,

manutengdo em objeto de ferro.
Principais produtos produzidos: Portas, portdes, grades, estrutura
metalica, coberturas, e solda em geral.

Principais clientes Qualquer pessoa que solicitar o servigo.

Principais concorrentes: Oultras serralharias, e 0s servigos com aluminio e ferragem
Principais fornecedores: Quatro lojas de materiais de constru¢do da mesma cidade.
Principais ameacas: Concorrentes que produzem com outro tipo de material

Fonte: Elaborado pelo autor (2020)

Quanto aos projetos futuros, o gestor Delta objetiva levar a sua empresa para um galpao
situado em um dos polos industriais do municipio. O atual local (momento da entrevista) onde
a empresa se situa possui residéncias nos arredores, impedindo que a empresa estenda o horario
de trabalho devido aos ruidos sonoros que sao emitidos durante a execucao dos servicos. Além
disso, o espaco fisico utilizado pela empresa Delta é uma garagem, e o tamanho reduzido
impede que a construcdo de produtos maiores seja realizada. Com o novo projeto, objetivado
para 2021, o gestor Delta espera que esses problemas sejam minimizados.

Durante a pandemia da COVID-19 o numero de servigos solicitados para a empresa
Delta reduziu. O gestor Delta acredita que o decrescimento tenha ocorrido pelo aumento do
desemprego e consequente reducdo da renda da populacédo, que levou as pessoas a priorizarem
outros gastos, como saude e alimentacéo, e ndo reforma residencial (portdes, grades, estrutura
metalica para escada...). A empresa Delta estava contratada por uma escola do municipio para
realizar a cobertura metalica, no entanto, o fechamento temporario da escola adiou o servigo
para data ainda ndo prevista. Como possui apenas um ajudante, o gestor Delta ndo demitiu

funcionarios com a reducdo da demanda de servigos.

4.5.2. Capacidades Dinamicas na empresa Delta

4.5.2.1. Capacidade de Absorcao
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As informagOes sobre necessidades e exigéncias dos clientes sdo norteadoras no
processo produtivo de empresas do ramo serralheiro, uma vez que elas séo incorporadas na
execucdo do projeto a ser desenvolvido, e tal processo demanda a introducdo de artificios e
recursos que assegurem as devidas requisi¢cdes do produto a ser entregue. O gestor Delta relatou
gue em seus projetos, a etapa de planejamento € a que demanda maior envolvimento do cliente,
pois nela s&o analisadas as medidas de tamanho que precisam ser desenvolvidas no produto, o
orcamento dos materiais que serdo utilizados e o designio do preco.

Como cada projeto é Unico, a empresa Delta também realiza acdes no intuito de
controlar a qualidade esperada. A primeira delas é o cumprimento com prazo de entrega de
projetos, e a busca por ndo estabelecer prazos longos, pois ele acredita que podem ser fatores
que levam os clientes a optarem pela contratacdo do servico de outros serralheiros. A segunda
acao é o conhecimento sobre condicGes de pagamento de clientes, para que seja analisada a
possibilidade de parcelar o recebimento do valor daqueles que ndo puderem saldar o projeto. E
0 terceiro é a comunicacdo sobre o tipo de material a ser utilizado no produto, pois o gestor
Delta acredita que esse € o0 ponto chave do seu servico.

O gestor Delta relatou que em seu municipio de atuacdo os serralheiros mantém lagcos
informais de convivéncia, e que alguns deles cooperam entre si, intitulando essa
competitividade como “concorréncia sadia”. Por outro lado, o gestor entende que o diferencial
competitivo de uma empresa dessa natureza esta no modo de realizar o servigo solicitado, que
pode envolver o cumprimento com prazos de entrega, 0 modo de realizar 0 acabamento do
produto, o material que sera utilizado no processo, dentre outros. Baseado nesta percepcéo, o
gestor Delta identificou que alguns dos seus concorrentes diretos (outras serralharias) nédo
possuem o dominio dessas préticas.

A empresa Delta possui parcerias informais com os fornecedores de matéria-prima e
material, pois a propriedade dos recursos que sdo utilizados nos projetos depende da variedade
de produtos disponibilizadas por essas empresas, e por essa razdo, ha o predominio de lagos
informais entre os gestores, a fim de que os fornecedores conhegam as necessidades da empresa
Delta e possam conceder a matéria-prima desejada no portfolio de ofertas. Por outro lado, ndo
sdo utilizadas instituicbes externas para promover conhecimento do setor aos funcionarios da
empresa Delta, e a aprendizagem de novos funcionarios ocorre experimentando no dia-a-dia,
até que a acumulacao de praticas se torne uma praxis e eles dominem o metodo produtivo, pois
todos os funcionérios sdo contratados sem experiéncia anterior no ramo de atuagao.

Quanto a busca por tendéncias de mercado, a orientagdo a projetos ndo concede

autonomia para a empresa Delta antecipar o desenvolvimento de novos produtos, uma vez que
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todas as producdes séo desenvolvidas seguindo os modelos requeridos por clientes, e com base
nas especificidades de tamanho. No entanto, o gestor Delta relatou que apés um projeto de
produto ser solicitado, € necessario a realizacdo de um estudo sobre novos materiais e métodos
de producao, que pode ser realizado por meio da internet ou dialogando com fornecedores ou
outros serralheiros, e caso haja novidades, elas podem ser incorporadas ao or¢gamento e ao
planejamento do projeto.

A busca por informacg6es sobre o setor serralheiro levou o gestor Delta a identificar que
sua atual estrutura fisica ndo permite que servicos de grande porte sejam conduzidos
internamente, como é o caso de reboques, estrutura metalica para palcos, placas de ferro para
eventos, dentre outros. O Unico servigo de grande porte realizado é a construgdo de estruturas
metalicas fixas, pois ndo requer a utilizacdo do espaco fisico do estabelecimento, ja que a
producdo ocorre no lécus de contratacdo. Essa limitacdo de servico levou o gestor Delta a
identificar tendéncias do setor que ele ainda ndo cumpre, e a partir disso moldar o projeto de

migrar o estabelecimento para um galpdo maior, localizado em um polo industrial do municipio.

4.5.2.2. Capacidade de Adaptacéo

Ainda que possua um portfélio de servicos estruturado (portas, portdes, grades, estrutura
metalica, coberturas fixas), cada projeto desenvolvido pela empresa Delta demanda adaptaces,
pois 0s produtos seguem o modelo requerido pelo cliente, mas por ser aberto para realizar
servicos de solda em geral (capacidade possibilitada pelos recursos que detém), o gestor Delta
é aberto a realizar servicos que extrapolem o seu portfélio, como ja realizou estrutura para bolo
e arranjo para suporte de ornamentacdo de casamento e aniversario. O gestor relatou ndo ser
um desafio a realizacdo de servicos novos, e que com analise detalhada do modelo a ser seguido,
com base na experiéncia acumulada de produgéo, e com o envolvimento constante do cliente,
alcanca a flexibilidade para mudancas no portfdlio de servicos.

A empresa Delta realizou algumas mudancas e incrementos de equipamentos ao longo
de sua existéncia, mas para o atual portfolio de servicos, essa atualizacdo ndo ocorre de modo
frequente, apenas quando méaquinas apresentam defeitos e precisam de manutengdo ou serem
substituidas, pois sdo recursos de longa duragdo, como maquina de solda, lixadeira, tesoura,
torno mecénico, furadeira, rebitadeira, dentre outros. Para o desenvolvimento do projeto futuro
(ampliar o estabelecimento fisico), novas maquinas serdo requeridas para contemplar os
servicos que serdo acrescentados ao portfolio de servigos, como o reboque (envolve o encaixe

de pneus), e a estrutura para palcos (pecas montaveis e resistentes).
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Na empresa Delta os funcionarios sdo contratados sem experiencias anteriores no ramo
de atuacdo serralheiro, portanto, ndo ha o aproveitamento do conhecimento acumulado por parte
deles, sendo o gestor a Unica fonte de conhecimento existente na empresa. Para alcangar o
projeto futuro sera necessaria a contratagdo de novos funcionarios devido a complexidade dos
novos servigos. Diante disso, o gestor Delta se mostra orientado para mudangas, principalmente
em novos produtos, haja vista que ele é a Unica fonte interna de conhecimento acumulado. O
gestor relatou que projetos inéditos e pecas que exigem acabamento mais detalhado geralmente

apresentam dificuldades na construcéo, mas que ndo abdica de projetos por essas questdes.

4.5.2.3 Capacidade de Inovagéo

Além de atuar com a producao de bens, a empresa Delta também atua com manutencéo
de materiais mecanicos, pois sdo bens que demandam reparos, porque se depreciam com 0
tempo, com o uso, com a exposicao a fendmenos naturais, como raio solar e chuva, e a depender
da espessura, com pancadas. O servico mais convencional de manutencdo realizado pela
empresa Delta é o desempeno de portdes, mas outros servigos também sdo demandados pelos
clientes, como solda, ajuste em estruturas, fortalecimento de bens metalicos, e outros. O gestor
Delta relatou que é constante a procura por servicos de manutencao, pois alguns clientes buscam
reaproveitar o bem que ja possuem para produzir um aperfeicoado.

Os métodos de producdo da empresa constantemente sdo renovados, pois todo projeto é
diferente e ndo permite que a empresa utilize as mesmas rotinas diariamente, ja a mudanca no
processo produtivo ocorre por meio de praticas de trabalho, e ndo de recursos implementados.
Logo, 0 mesmo montante de recursos (pessoas e equipamentos) sdo utilizados para novos
métodos incorporados. Quanto a aspectos organizacionais, a empresa Delta nunca passou por
mudancas de nivel macro, e seu modelo de negdcio sempre se pautou no servi¢o convencional
de serralharia, ainda que tenha identificado que outras empresas iniciaram 0 processo de
fabricacdo com aluminio, a empresa Delta manteve sua fabrica¢do apenas com ferragem.

Como acdo de publicidade, a empresa Delta utiliza a divulgacao por meio do servico de
carro de som, mas € uma pratica que ocorre com intervalo de meses, e ndo constantemente. Essa
pratica permanece imutavel, visto que foi implementada desde o inicio das atividades. A
empresa ndo utiliza a dindmica das midias digitais como canais de comunicac¢do com o publico,
e todo contato, além do presencial, ¢é realizado por meio do telefone. Em relagcdo ao marketing
(competitividade em precos, publicidade e relacbes com o cliente) o gestor Delta relatou que

Sua empresa concorre com precos acima dos concorrentes, utilizando a estratégia de demonstrar
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para os clientes que o orcamento é realizado com materiais considerados de qualidade, e que o
seu know how de experiéncia agrega valor ao servigo.

As fontes de suprimento da empresa Delta sdo lojas de materiais de construcéo, e para
realizar o processo de abastecimento sdo empregadas quatro lojas locais (por preferéncia do
gestor), como principais fontes. Essas lojas foram escolhidas pelos seguintes critérios: 1) o lago
informal que o gestor Delta possui com os proprietarios; 2) a referéncia que possuem em precos
considerados baixos; 3) diversidade de marca e materiais ofertados; 4) possibilidade de
pesquisar 0 menor preco para compra. Essa aproximacéo dos fornecedores (lojas de materiais

de construcdo) permite a empresa Delta a flexibilidade na escolha da fonte de suprimento.

4.6. EMPRESA OMEGA

4.6.1. Caracteristicas do gestor e da empresa

O gestor da empresa Omega (Gestor Omega) possui 25 anos, e seu nivel de instrucéo é
0 ensino superior incompleto, uma vez que estd cursando o ensino superior, No curso de
bacharelado em engenharia de producdo. Nunca realizou curso ou formacéo na area que a sua
empresa atua (impressao, criacdo de arte e confec¢do de material para uso publicitario) antes
de abrir a empresa, mas realiza cursos constantemente para buscar novos métodos de producéo.
Nos primeiros anos de empresa a aprendizagem ocorreu fazendo e experimentando, por meio
de videos na internet, de manuais das maquinas, e com auxilio de um profissional designer.

O gestor Omega ndo possui experiéncia profissional anterior, pois assim que concluiu o
ensino médio iniciou as atividades do seu negdcio, no ano de 2015. Os equipamentos
(impressoras) eram instalados na residéncia do gestor, e a garagem foi utilizada como
estabelecimento comercial da empresa. Nesse periodo, o gestor acreditava que localizar a
empresa proximo ao fluxo de pessoas era um mecanismo-chave para o desenvolvimento do seu
negocio, dessa forma, ele tinha como objetivo a aquisi¢do de um ponto-comercial no centro da
cidade para funcionar sua empresa.

Para o gestor Omega, a empresa representa a gratificago em transformar a imaginac&o
das pessoas em objeto real, como a construcdo de logotipo e fachadas de lojas, que as empresas
contratantes solicitam o servico com um modelo desenhado, e a empresa Omega concretiza.
Nesse artificio de materializacdo o gestor encontra o significado do seu servico, pois entende
que os proprietarios que o procuram depositam a confianga no seu trabalho, e que para muitos

iSso representa um sonho, portanto, se sente gratificado em fazer parte da historia das pessoas.
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Além disso, a abertura do proprio negocio representa uma realizacdo pessoal para o
gestor Omega, pois ser empresario sempre foi um dos seus objetivos, e espera nunca trabalhar
para terceiros. Por esse motivo, 0 gestor destacou a ambicdo em desenvolver a sua empresa,
pois se sente impulsionado a acessar novos mercados. O gestor Omega considera que o fato de
ser maledvel com as pessoas, disposto a ouvir os funcionarios e clientes, ndo ser exigente com

horarios fixos, mas rigoroso com prazos auxilia no gerenciamento do seu negécio

Quadro 31 - Caracteristicas pessoais do gestor Omega

Caracteristicas pessoais do gestor Omega
Nome do gestor/proprietario Gestor Omega
Idade do gestor/proprietario 25 anos
Nivel educacional Ensino superior incompleto
Cursos/formacdes na area de Nunca realizou curso de aperfeicoamento no ramo de impressdo e
atuacdo da induastria confecgdo de arte para identidade visual
Experiéncia profissional na area | N&o possui experiéncia profissional anterior
de atuacdo
Motivacdes para abertura do Desejo pessoal em abrir o préprio negocio.
negécio
Significado do negécio Gratificacdo em materializar sonhos das pessoas.
Caracteristica pessoal que auxilia | Ser maleavel, ouvir funcionarios e clientes, ndo ser exigente com
no gerenciamento horarios fixos, e rigoroso com prazos.

Fonte: Elaborado pelo autor (2020)

A empresa Omega iniciou suas atividades no ano de 2015 (ha 5 anos) e atua no ramo de
impressao, criacdo de arte e confec¢do de material para uso publicitério, e atualmente possui
cinco funcionarios. Os principais servigos realizados pela empresa sdo impressdo em adesivo,
lona, e papel, confec¢do de materiais em madeira MDF e acrilico, producédo de fachadas para
loja, plotagens de madeira, e criacdo de arte para identidade visual de empresas. Com a
capacidade das maquinas que possui, a empresa também oferece servicos relacionados, como
pinturas de pecas de acrilico e madeira MDF ja prontas, confec¢éo de tabuleiro, e manutencao.

A empresa Omega possui seis concorrentes diretos, que sdo empresas locais que atuam
no mesmo segmento e ha mais tempo. Para o gestor Omega, esses concorrentes se fortalecem
por possuirem maior carteira de clientes (devido ao tempo de atuacédo), deter maior capital para
investir em novas maquinas, e por possuirem mais funcionarios para realizar maior nimero de
servigos. O gestor relatou que a competitividade nesse segmento ocorre em prego, e ndo em
qualidade, e enfatiza que o porte desses concorrentes permite a eles maior poder de barganha
com os fornecedores.

O gestor Omega relatou que a principal ameaca que identifica no segmento de atuagio

da sua empresa € a dependéncia tecnoldgica, em que toda empresa que atua no ramo necessita
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acompanhar a evolucdo tecnoldgica, pois 0s servicos realizados ocorrem por meio de maquinas,
e empresas que detém méaquinas com maior capacidade podem se sobressair as demais. Como
exemplo, o gestor citou a maquina de impressdo em lona utilizada na sua empresa, que possuli
capacidade de imprimir apenas 1 metro e 80 centimetros, mas que identificou que ja existe
maquina que imprime 5 metros em lona. Logo, a disposicdo tecnoldgica pode promover as
empresas desse segmento maior capacidade produtiva.

A empesa Omega possui parcerias com algumas organizagdes-cliente, como é o caso de
uma escola de ensino técnico que foi o primeiro cliente (pessoa juridica) da empresa. Essa
parceria ocorreu em 2015, quando o gestor entrou em contato com a proprietéaria da escola e
prop0s a parceria para 0 servico de cépias. A proprietaria da escola contemplou o preco e a
ideia ofertados e fixou a parceria, que perdura até os dias atuais (momento da pesquisa). Como
expandiu 0 modelo de negdcio para além da copiadora, a empresa Omega também realizou
servigos de plotagem na fachada e adesivagem nas salas de aula para a organizacgao-parceira.

Os fornecedores da empresa Omega sdo de locais diversificados, possuindo quatro
principais fornecedores nas cidades de Feira de Santana/BA, Arapiraca/AL, Salvador/BA, e
Aracaju/SE, que séo os fornecedores que fornecem adesivo, lona, acrilico, papel e insumo para
impressdo. O gestor Omega relatou que enfrenta problemas com os fornecedores de outras
cidades, pois é constante o atraso de mercadorias, ou 0 aumento de prazo de entrega. Ja 0s
demais fornecedores de matéria-prima sdo locais, e fornecem insumos para a parte de estrutura,

como ferro, zinco, arrebite, que é material encontrado em serralharia.

Quadro 32 - Apresentacio da Empresa Omega
Empresa Omega

Ramo de atuacdo da indUstria Impressdo, criagdo de arte e confec¢do de material para uso publicitario
Tempo de existéncia da indUstria | Desde 2015 — 5 anos

Numero de funcionarios 05 funcionarios

Principais produtos/servicos Impresséo em adesivo, lona, e papel, confecgdo de materiais em madeira

MDF e acrilico, producédo de fachadas para loja, plotagens de madeira,
e criacdo de arte para identidade visual de empresas

Principais clientes Empresas em busca de otimizar a identidade visual da marca, e qualquer
pessoa que solicitar o servigo

Continuagio...

Principais concorrentes: Outras empresas locais do mesmo segmento

Principais fornecedores: Fornecedores externos de materiais de gréfica. E fornecedores internos
de material metalico.

Principais ameacas: Concorréncias com maior abrangéncia tecnoldgica

Fonte: Elaborado pelo autor (2020)

No inicio das atividades, o foco da empresa Omega era o cliente que chegava até a
empresa para solicitar servico, hoje, a empresa possui pouco foco para esse tipo de atendimento,
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pois as maiores demandas atuais sdo concebidas por meio das midias digitais utilizadas pela
empresa (Instagram e Whatsapp). A empresa mudou o local de funcionamento, e migrou para
outra casa, no entanto, utiliza o espaco da casa inteira para as atividades da empresa, sendo um
comodo para recepcdo, outro para maquinas de impressao em papel, outro para demais
maquinas, e o quintal para a elaboracéo de fachadas e soldagem da estrutura metalica.

No que tange aos projetos futuros, a empresa Omega objetiva ampliar o espaco fisico
da empresa para construir um galpdo, comprar mais equipamentos e maquinas, criar sites e
franquear a marca para expandir a empresa, pois ha profissionais freelancers (designers
autdbnomos) por todo o Brasil que realizam criacdo de arte para comerciantes (apenas criam a
identidade e ndo possuem materiais para produzir) e entram em contato com a empresa Omega
para construir o produto. Com o franqueamento o gestor Omega espera expandir o mercado.

No enfrentamento & pandemia da COVID-19, a empresa Omega encontrou
oportunidades e o gestor relatou que pouco se sentiu afetado, pois no plano de retomada das
empresas, alguns itens foram obrigatorios, como totem para alcool em gel, méscara, protetores
faciais de acrilico, adesivo de alerta, adesivos informativos, e elas passaram a solicitar esse
servico para a empresa Omega. Além das lojas, a prefeitura do municipio também solicitou o
servico de quinhentas mascaras para a empresa Omega. Portanto, a crise foi traduzida em

oportunidade para a empresa Omega.

4.6.2. Capacidades Dinamicas na empresa Omega

4.6.2.1. Capacidade de Absorcao

Nos servicos de confeccdo de materiais, a captura de informacdes sobre requisi¢6es do
cliente acontece no momento em que o servigo € solicitado e 0 modelo é exposto & empresa
Omega. No servico de criacio de arte para identidade visual, o cliente é envolvido no processo
de criacdo, para que designe sua aprovacao ou rejei¢do sobre o desenho elaborado. Quanto as
exigéncias, o gestor Delta identificou que os clientes possuem a preferéncia por preco e tempo,
e para atender a esses requisitos, realiza a busca constante por maquinas e métodos de producao
que permitam otimizar o tempo de entrega de servicos.

Quanto aos concorrentes diretos (empresas locais que atuam no mesmo segmento), o
gestor Omega relatou que o cenério de atuagao é competitivo, mas que existe o estabelecimento
de lago informal entre eles, e € comum um gestor realizar visitas ao concorrente para analisar e

perguntar sobre maquinas que foram lancadas e estdo sendo utilizadas na empresa, portanto, a
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cooperacao e a parceria entre 0s concorrentes desse segmento também prevalece, e com iSso
eles também emprestam materiais e terceirizam alguns servicos entre eles.

Em busca por capacitacio, o gestor Omega, em outras ocasides, ja buscou o Sebrae para
adquirir capacitacdo ou treinamentos, e ficou desapontado quando a atendente solicitou que o
gestor acessasse 0 site e conferisse 0s artigos |& presentes para adquirir o conhecimento que
buscava. No entanto o gestor Omega também se mostra independente na busca por
conhecimentos, e ja participou de congressos, viagens, feiras e visitas técnicas do setor. Como
exemplo, citou a visita que realizou a uma gréafica na cidade de Aracaju/SE, em que durante a
mostra de tecnologias e maquinas o gestor adquiriu a maquina de corte a laser.

O gestor Omega relatou que constantemente busca por tendéncias para oferecer para 0s
clientes, podendo ser papel de parede diferente, novo tipo de adesivo, tipo de acrilico, e outros
materiais que estejam sendo utilizados para servicos com a mesma finalidade. Além disso,
muitas empresas que solicitam o servigo de fachada ou criacdo de arte para identidade visual
ndo apresentam modelo prévio, ficando sob a responsabilidade do designer e do gestor a
identificacdo de tendéncias de fachadas e visuais para marcas que possam ser replicados.

O gestor Omega iniciou a empresa sem nenhuma experiéncia profissional ou cursos de
aperfeicoamento na &rea de atuacdo da empresa, no entanto, ao decorrer do tempo de
funcionamento da empresa e ao passo em que a empresa incrementa Novos Servigos, o0 gestor
precisa realizar cursos livres na internet e comprar cursos online em plataformas digitais. O
designer também realiza cursos online de Web Design ao passo gue novos Servicos Sdo

incrementados, pois todo produto a ser produzido precisa ser desenhado por esse profissional.

4.6.2.2. Capacidade de Adaptacédo

As mudangas no portfolio de produtos sdo constantes, pois cada servigo solicitado é
Unico, e ainda que a empresa Omega possua um portfélio com alguns produtos que séo sempre
produzidos, alguns clientes solicitam servigos ndo convencionais, e a depender do produto, o
gestor aceita a encomenda. Como exemplo, pode ser citado os clientes que durante a pandemia
da COVID-19 solicitaram a confec¢do de Ring Light para participar de transmissdes remotas,
e clientes que ja solicitaram a construcdo de tabuleiro para jogar xadrez e dama.

No entanto, o gestor Omega relatou que n3o considera interessante a abertura total a
mudanca no portfdlio de produtos, primeiro porque producdes especificas demandam maquinas

especificas, e a empresa ndo detém todas, ja que possuem valores altos, e segundo porque ele
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considera ser importante o foco em um nicho de produtos para que se alcance a especialidade
naquele determinado portfélio e a empresa seja reconhecida por sua especialidade.

Todo projeto solicitado demanda adaptacdo no método de producéo, pois ainda que as
etapas sigam semelhantes as demais, cada servigo € unico e especifico. Se considerarmos a
fachada de loja, por exemplo, o processo segue semelhante, passando pela compra da chapa de
ACM, a fresa a chama e a confeccdo dos letreiros, no entanto, o processo depende da frente da
fachada, pois ela ird4 guiar a forma como o servigo sera elaborado. Ao passo que clientes
solicitam projetos inéditos para empresa Omega, é necessario a adaptacdo nos processos,
primeiro para aprender a construir, e depois para conciliar com as demais producgoes.

As atividades da empresa Omega demandam a dependéncia de maquinas e tecnologia,
pois elas sdo o principal motor produtivo da empresa, € ao passo que tendéncias surgem no
mercado, maquinas especificas sdo requeridas. 1sso ocorre porque as maquinas sdo especificas
para cada funcdo: uma maquina para fazer camisa, outra para costurar, outra para encaixar ilhds,
outra para soldar lona, dentre outros servicos, portanto, cada etapa demanda uma maquina, e a
medida que tendéncias mudam, maquinas passam a se tornar obsoletas, como é o caso da
maquina de copias da empresa Omega, que esta sendo utilizada esporadicamente.

O Unico funcionario com experiéncia anterior no ramo da empresa e que faz sugestdo
de ideias é o designer. Os demais funcionérios, que sdo os auxiliares, ainda que possuam
experiéncia no segmento, ndo contribuem com ideias para a empresa. Quanto ao gestor Omega,
a realizacdo em ter o seu proprio negocio e a ambicdo de crescimento promove a orientacdo

pessoal de abertura @ mudanca e desafios para a sua empresa.

4.6.2.3. Capacidade de Inovagéo

Com a capacidade das maquinas, dos equipamentos e dos materiais que dispde, a
empresa Omega consegue oferecer servigos relacionados aos produtos principais, como a
pintura de materiais de acrilico e madeira MDF, aproveitando a tinta que utiliza em suas
construcdes. Aproveitando a maquina de solda, a empresa Omega também realiza o servico de
manutenc&o de bens, e ja realizou ajustes em cadeira de ferro, por exemplo. A empresa Omega
também aproveita o trabalho do designer para oferecer o servico de criacdo de logomarcas de
lojas online, que geralmente solicitam o servico para produzir apenas adesivos para embalagem.

A inovacao em processo também é um fendmeno que ocorre com frequéncia na empresa
Omega, no entanto, 0 gestor mencionou que nem sempre é um processo facil, pois projetos

inéditos para a empresa demanda o0 processo de aprendizagem, criacdo de sentido e testagem,
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podendo comprometer o prazo de entrega de outros servicos realizados simultaneamente. No
processo de aprendizagem, a empresa Omega, algumas vezes, recorreu a cooperagio dos seus
concorrentes para compartilharem o conhecimento sobre como produzir.

Apds um ano de funcionamento, a empresa Omega passou por um processo de mudanca
organizacional quando migrou seu modelo de negdcio de copiadora para empresa de impressao,
criacdo de arte e confecgcdo de material para uso publicitario. Essa mudanga levou a empresa a
acessar novos mercados, expandir o publico-alvo, e incorporar a criacdo de novos produtos,
como as fachadas para lojas. Todavia, 0 servigo de cOpias se tornou obsoleto na empresa,
fazendo com que ela praticamente abandonasse essa atividade em detrimento das novas.

Com o tempo de atuacdo a empresa Omega conseguiu atender clientes que solicitaram
servicos nas cidades de Macei6/AL, Delmiro Gouveia/AL, Arapiraca/AL, Agua Branca/AL,
Inhapi/AL, Jeremoabo/BA, Petrolandia/PE e Aracaju/SE. O gestor relatou a dificuldade que
possui em realizar o orgamento de projetos totalmente novos para a empresa, pois geralmente
sdo complexos, demandam tempo e matéria-prima que ndo possui em estoque.

Quanto as fontes de suprimento, o gestor Omega relatou ndo possuir poder de barganha
sobre os fornecedores, pois insumos como adesivo, lona, acrilico, e papel sdo fornecidos por
graficas industriais, e ndo sdo encontrados no mercado local. O gestor relatou ser recorrente 0
adiamento de entrega para até cinco dias ap6s o prazo, e isso afeta o prazo de entrega final do
projeto da empresa Omega.
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Empresa Alfa

Empresa Beta

Empresa Gama

Empresa Delta

Empresa Omega

Gestor da Empresa Gestor Alfa Gestor Beta Gestor Gama Gestor Delta Gestor Omega
Idade do Gestor 51 anos 57 anos 54 anos 54 anos 25 anos
Panificacdo. Fabricacdo de roupas de moda | Marcenaria Serralharia Impresséo e

Atividade de atuacédo

fitness

confec¢do de material
para uso publicitario

Tempo de atuacéo da
empresa

Desde 2016 - 04 anos

Desde 2012 - 08 anos

Desde 1996 - 24 anos

Desde 1988 - 32 anos

Desde 2015 - 05 anos

NUmero de funcionarios

9 funcionarios.

9 funcionéarios

3 funcionérios

1 funcionério

5 funcionarios

Principais
produtos/servigos

Produtos: Pées, bolos e
bolachas.

Servicos: Lanches, café-da-
manha, producédo de
salgados para eventos.

Produtos: Roupas femininas
de academia.

Servicos: Fabricagdo e venda
das roupas em loja propria.

Moveis feitos de
madeira e de chapa
de compensados.

Construgcdo metalica de
portas, portdes, grades,
estruturas metélicas,
coberturas, e solda em geral

Impressdo, producéo
de fachadas,
plotagens, e criacdo
de arte para
identidade visual

Principais clientes

Pessoas fisicas: Moradores
do bairro.

Pessoa juridica: Casa de
repouso e loja de
conveniéncia da propria
cidade.

Pessoas fisicas: Moradores da
cidade.

Pessoas juridicas: Lojas do
ramo fitness.

N&o possui publico
especifico

N&o possui pablico
especifico

Comerciantes e
publico em geral

Principais concorrentes

Grande delicatéssen da
cidade.

Todas as empresas de
confecgdo de roupas moda
fintes do Brasil.

Todas as marcenarias
da cidade

Todas as serralharias da
cidade

Empresas locais do
mesmo segmento.

Principais fornecedores

Fornecedor de matéria-prima
e fornecedor de ingredientes

Dois fornecedores de malha.

Dois fornecedores de
madeira.

Quatro lojas de materiais
de construcédo

Gréficas e
serralharias

Principais ameagas

Concorrentes com prego
abaixo do normal.

Mercadoria popular e mais
barata.

Demanda baixa.

Produtos feitos de
aluminio.

Novas tecnologias

Projetos futuros

Implementar novos lanches;
adquirir novos
equipamentos; criar
cardapio; Implementar
Energia Solar; implementar
novas técnicas

Construir uma fabrica
subterranea num novo terreno
para ampliar a fbrica e a
produtividade.

N&o possui.

Mudar a empresa para um
galpéo maior localizado
em um polo industrial do
municipio.

Construir um galpéo,
comprar novas
maquinas e franquear
a marca.

Principais impactos com
a pandemia da COVID-
19

Atraso em recebimento de
insumos e matéria-prima.

Aumento do faturamento.

Reducdo de servicos.

Reducdo de servicos.

Oportunidade.

Fonte: Elaborado pelo autor (2020)
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5. DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Na presente secao sdo apresentados os resultados das apreciacdes dos casos analisados,
a partir das entrevistas realizadas, dos documentos coletados e do referencial tedrico
previamente revisado. Apo6s a descrigdo das capacidades dindmicas para inovagao nas pequenas
indUstrias de baixa tecnologia pesquisadas, esta se¢do esboga um comparativo entre 0s casos
analisados.

E possivel encontrar em Wang e Ahmed (2007) uma relacéo hierarquica entre os tipos
de capacidades, pois as capacidades organizacionais ndo podem ser adquiridas por meio de uma
relacdo de compra e venda, ja que elas sdo desenvolvidas ao longo do tempo (Teece, 2007), e
para que se tornem dinamicas elas precisam promover renovacdo, reconfiguracao e recriacao
de competéncias e recursos organizacionais, o que implica que as capacidades organizacionais
podem ser realizadas, ou nao, em diferentes graus.

Para que sejam dindmicas, as capacidades organizacionais precisam ser habeis em
reestabelecer, reconfigurar e renovar constantemente suas competéncias, capacidades e
recursos em decorréncia do dinamismo do ambiente. Wang e Ahmed (2007) explicam a teoria
utilizando um framework com trés capacidades distintas: absortiva, adaptativa e inovadora.
Dessa forma, a presente pesquisa foi desenvolvida objetivando responder a pergunta
norteadora:

Como pequenas industrias de baixa tecnologia desenvolvem capacidades dinamicas que

permitem a elas inovar?

5.1. ACAPACIDADE ABSORTIVA DAS EMPRESAS ESTUDADAS

De acordo com a literatura exposta, a capacidade absortiva se refere a capacidade das
organizacOes em buscar informacdes fora da estrutura, avalia-las e reconhecer o valor dessas
informagdes, podendo advir de outras instituicdes, de tendéncias de mercado e novas
tecnologias, bem como de informagdes sobre concorrentes e preferéncia de clientes (WANG;
AHMED, 2007). Na maioria das empresas estudadas foram identificadas a¢Oes para adquirir,
reconhecer, observar, e usufruir do conhecimento externo.

Para entender as acgOes realizadas pelas empresas na primeira categoria de anélise,
capacidade absortiva, foram empregados cinco elementos de analise: relacionamento com

clientes para conhecer as necessidades e exigéncias, busca por informacbes sobre os
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concorrentes, parcerias com outras instituicdes e empresas, anélise de mercado para identificar
tendéncias, capacitacdo de pessoal com instituicdes externas.

O primeiro elemento, relacionamento com clientes para conhecer as necessidades e
exigéncias, procura entender de que modo as empresas estudadas se concentram nas
preferéncias e necessidades do publico-alvo, de modo a interpreté-las e aproveita-las como um
recurso estratégico promotor de mudancas. Observa-se nas entrevistas que todos afirmaram
realizar busca por requisi¢fes dos clientes. Nessa perspectiva, algumas falas sdo apresentadas
para ilustrar:

Sempre tem o cliente que me orienta a colocar uma coisa diferente, alguma coisa que
eu ndo tenho, que ja viu em outras padarias (Gestor Alfa).

E aquilo vocé vai analisando, vocé vai vendo o que o € que o cliente vai querendo,
porque vocé tem que observar o cliente (Gestor Beta).

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)

Nas empresas estudadas, a busca por preferéncias dos clientes sdo atividades
centralizadas nos gestores, e no caso das empresas que também atuam como comeércio de bens,
como é o caso das empresas Alfa e Beta, 0s colaboradores responsaveis pelo atendimento ao
cliente também realizam a atividade de absor¢do por meio de didlogos informais. No caso das
empresas que s3o orientadas a projetos (empresas Gama, Delta e Omega), as atividades
produtivas s@o dependentes das exigéncias dos clientes, e esse fato leva os gestores das
empresas (principais responsaveis e orientadores do projeto) a envolver-se continuamente em
acOes de interacdes com o cliente, objetivando atender as exigéncias até a finalizacdo do projeto.

Como foi possivel observar, a busca por exigéncias e preferéncias dos clientes
identificadas nas empresas estudadas realca as afirmativas de Hirsch-Kreinsen et al. (2006),
Heiderech (2009), Silva e Dacorso (2013), Zaridis e Mouisiolis (2014), Silva et al. (2016) que
indicam que nas industrias de baixa tecnologia os clientes demonstram seus interesses, dao
novas sugestdes e relatam suas necessidades ou insatisfacdes, cabendo a empresa/gestor a
filtragem dessas ideias para analisar a viabilidade de implementacéo.

Quanto as fontes utilizadas nas buscas por informagGes dos clientes, o que foi
encontrado nas respostas dos entrevistados é que todas utilizam o dialogo informal, ndo
existindo uma atividade estruturada e aplicada dentro da organizacéo, mas que esse mecanismo
ja se tornou praxis no reconhecimento de exigéncias. Coerente com a literatura pesquisada, nas

indUstrias de baixa tecnologia h& pouco aprendizado formal no nivel da empresa, e atividades
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de aprendizado acontecem fazendo e usando (TUNZELMAN; ACHA, 2005; KIRNER;
KINKEL; JAEGER, 2009).

Na segunda categoria de andlise, busca por informacdes sobre os concorrentes, procura-
se compreender se, e de que modo, as empresas estudadas identificam e usufruem de
informacdes sobre os concorrentes. Nas diferentes passagens das falas dos entrevistados, 0s
interlocutores das empresas Gama e Delta ndo destacaram inquieta¢do sobre a contemplacéo de
acOes dos concorrentes, mesmo possuindo concorrentes diretos no mesmo municipio (empresas
do mesmo segmento). O gestor Gama relatou que investigar acdes dos concorrentes ndo faz
parte da estratégia de sua empresa, e 0 gestor Delta relatou que os seus concorrentes trabalham
em formato de parceria, mas que conhece a atuacdo de alguns deles devido a esse lago cunhado.

Para as outras empresas, as informac@es sobre os concorrentes tém sido utilizadas por
se mostrar um fator mobilizador de diferenciacdo, principalmente nas empresas Alfa e Omega,
que relataram que seus segmentos de atuacdo sdo competitivos, portanto, ha busca continua por
diversificacdo 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

gue concorrentes indiretos locais atuam.

Geralmente muitos (clientes) me falam de concorrentes, sobre o tipo de produto que
tdo trabalhando e ai sempre onde vem a cobranca, né? (Gestor Alfa).

Faco visitas aos meus concorrentes, vejo Instagram, eles vém aqui também. 1Isso é
comum nNo NOsso ramo, e ndo é visto como maldade (Gestor Omega).

Essas evidéncias sdo compativeis com os resultados encontrados por Hirsch-Kreinsen,
Robertson e Jacobson (2006) e Zaridis e Mouisiolis (2014) de que o0s conhecimentos
organizacionais podem ser adquiridos por meio de cooperacdo, relacionamento com clientes,
analise de mercado ou parcerias institucionais. No caso da empresa Alfa, os clientes sdo os
principais porta-vozes das informagdes acerca da atuagdo dos concorrentes, enquanto na
empresa Omega existe a colaboracdo informal entre os gestores de empresas do mesmo
segmento, mostrando que as fontes de informacdes sobre concorrentes séo diversas, e que essas
praticas sdo concebidas informalmente.

Em relacéo ao tipo de informacéo analisada do concorrente, merece destaque os relatos
do gestor Omega, que apresentou sua visdo no concorrente baseada no recurso tecnolégico, pois
relatou que em seu segmento, a competitividade € baseada no recurso que a empresa dispde no

momento, pois a producdo é baseada na capacidade dos equipamentos. Na empresa Alfa, a
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visdo no concorrente baseia-se na diversificacdo de produtos, nos precos e na padronizacao,
enquanto na empresa Beta, a visdo € langada apenas na qualidade da matéria-prima.

O terceiro elemento de andlise, parcerias com outras instituicbes e empresas, busca
identificar se ha, e de que modo as empresas estudadas absorvem conhecimentos de outras
organizagdes. No entanto, em nenhuma das empresas analisadas foram identificadas parcerias
formais estabelecidas com instituigdes de pesquisa, instituicdes de fomento, universidades, ou
escolas técnicas, que sao instituicdes apropriadas para a transferéncia de conhecimento para
empresas.

A empresa Alfa absorve conhecimentos advindos dos fornecedores, por meio de
capacitacdes e treinamentos que eles realizam in l6cus, para instruir novas receitas e métodos
de producdo. Na empresa Omega o mecanismo para absorver conhecimento de outras
instituicGes € a participacdo do gestor em congressos, viagens, feiras e visitas técnicas em
empresas pertencentes a mesma cadeia, pois nessas visitas sdo apresentados equipamentos,
tendéncias, tecnologias e métodos de producéo, além disso, o profissional designer da empresa
também usufrui de conhecimentos de outras instituicbes para aprimorar seus conhecimentos.

Né&o foram encontrados indicios de absorcdo de conhecimento de outras instituicdes nas
empresas Beta, Gama e Delta, apenas apropriacdes tecnoldgicas dos fabricantes de maquinas,
equipamentos, ferramentas e moldes. Conforme Tushman e O’Reilly (2002), em muitas
empresas a exploracdo de conhecimento para inovagdo ocorre informalmente e ndo por
gerenciamento orquestrado, sem um guia para entender, avaliar e analisar a inovacdo,
fundamentando a realidade observada nas empresas estudadas de que néo existe pratica formal

para absorver conhecimento com outras institui¢des.

Os fornecedores de farinhas, de vez em quando, mandam pessoas capacitadas para dar
treinamento, tanto na parte de pées, bolos e salgados... (Gestor Alfa).

A gente foi visitar uma gréafica que imprime direto no vidro, na madeira e os proprios
fornecedores fazem visita a gente pra mostrar as novas tecnologias, mostram o
material... um desses equipamentos a gente comprou assim (Gestor Omega)

Dos pontos acima apresentados, observa-se que apenas a empresa Omega possui pratica
estabelecida de busca por informacGes que ampliem seu conhecimento inicial sobre o seu setor
de atuacdo, que na Otica da Capacidade Absortiva € desenvolvida por meio de suas relacdes
com o ambiente externo, e que na empresa Alfa essa pratica ocorre por ascendéncia dos

fornecedores, com énfase apenas em capacitacdo técnica para aquisi¢cdo de conhecimento.
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Sendo assim, coerente com a literatura estudada identifica-se a relagdo que existe entre a
Capacidade Absortiva e as relagdes interorganizacionais.

Nas demais empresas é possivel notar que, de certo modo, o conhecimento tacito
absorvido (conhecimento para o gestor ou colaboradores) néo tem sido valorizado como fonte
de competitividade para 0s negocios, e ainda que algumas utilizem conhecimento transferido
por outras instituicdes, ndo € identificada conversdo de conhecimento ao longo de um
continuum (ac&o organizacional direcionada no processo de conhecimento técito-explicito). O
conhecimento tacito adquirido pelas empresas é atrelado as aquisicbes (PAVITT, 1984,
TUNZELMANN; ACHA, 2005; HIRSCH-KREINSEN, 2008; HEIDENREICH, 2009; TIDD;
BESSANT, 2015), e é armazenado e classificado como potencialmente til.

O quarto elemento de analise da pesquisa, analise de mercado para identificar
tendéncias, busca identificar a capacidade analitica das empresas para absorver o potencial e as
possibilidades diante de mudancas tecnoldgicas externas e de conhecimento e habilidades em
areas relevantes para a aplicacdo em tecnologias complementares, a fim de gerenciar ambientes
dindmicos. Esse elemento fomenta o pressuposto basico para a utilizacdo das capacidades
dindmicas, que é aplicada quando o ambiente é instavel e complexo (TEECE et al, 1997;
MEIRELLES; CAMARGO, 2014).

Nas empresas Alfa, Beta e Omega a busca por tendéncias foi identificada como uma
pratica autbnoma, e para isso, utilizam as midias digitais, sites e outros canais da internet. Eles
realizam essa investigacdo em busca de novas competéncias do setor e caminhos tecnolégicos
em evolugdo que possam ser integradas a fins de redirecionamento operacional. Nas empresas
Gama e Delta ndo ha resposta antecipada a tendéncia, de modo que as tendéncias sdo
incorporadas nos processos organizacionais com base nos projetos solicitados, e as
competéncias dessas empesas sdo desenvolvidas continuamente para responder as exigéncias
em relacdo a dinamica do ambiente (exigéncias dos clientes).

Diariamente eu busco muito nas redes sociais alguma receita nova e ai passo para o
pessoal da producdo pra gente trabalhar em cima (Gestor Alfa)

A gente pesquisa pela internet, eu boto as meninas (funciondrias) pra pesquisar € a
gente vai cacando modelo novo para as roupas (Gestor Beta)

A gente vé algo que a gente entenda que t4 em evidéncia agora no mercado, e tenta
fazer igual ou parecido, entendeu? A gente vé na internet algum modelo e a gente
tenta fazer (Gestor Omega)

Junto aos conhecimentos adquiridos por requisi¢oes e exigéncias dos clientes, a analise

de tendéncias se apresenta como uma fonte de conhecimento que proporciona potencialidade
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de implementacdo de conhecimento externo aos conhecimentos internos existentes para
geracdo de oportunidades. De acordo com Tidd e Bessant (2015), a apropriacéo e utilizagédo
eficaz de um novo conhecimento perpassa o reconhecimento do valor dessas novas informacoes
externas, assimilando e desenvolvendo habilidades internas para aplica-las com fins comerciais.

O quinto elemento, capacitacdo de pessoal com institui¢cOes externas, objetiva identificar
se, com que frequéncia e de que modo ocorre a capacitacdo dos colaboradores das empresas
estudadas com instituicdes externas, no entanto, ndo foram encontradas rotinas estruturadas nas
empresas estudadas para a execucao de capacitacdo dos seus funcionarios. Nas empresas Gama
e Delta os funcionarios sdo contratados sem experiéncias anteriores, e 0s conhecimentos sdo
adquiridos com base na pratica diaria. Nas empresas Alfa e Beta, os funcionarios (padeiros e
costureiras, respectivamente) sdo contratados com experiéncia, mas 0s proprios processos
produtivos sao repassados para os novos funcionarios com base na execucéo diaria. Na empresa
Omega, o profissional designer é o Unico funcionario que realiza formages complementares
oferecidos por institui¢des profissionalizantes.

Ninguém fez curso fora, todos entraram aqui de ajudante, ai com o tempo foi
melhorando, foi melhorando, até se tornar um serralheiro (Gestor Delta).

O designer fez um curso de Web Design, mas nem eu e nem o restante la fizemos na
nossa area, a gente aprendeu tudo na marra (Gestor Omega).

Com base nessas perspectivas, Lima e Silva (2019) argumentam que o fato das empresas
industriais de baixa tecnologia geralmente abrangerem producdo manufatureira, a mao-de-obra
utilizada por elas é barata e ndo requer niveis altos de conhecimento, dispensando a necessidade
de capacitacdo em instituicdes externas, ja que experiéncia acumulada e/ou os aprendizados
diarios sdo 0s mecanismos que auxiliam no processo de criacao de oportunidade, como ocorre
nas empresas Alfa, Beta e Omega, que possuem colaboradores com experiéncias anteriores no
setor de atuacdo.

De modo geral as empresas estudadas apresentaram ter atividades direcionados a busca,
aquisicao e assimilagcéo de conhecimento externo para suas operagdes e processos produtivos
ao setor ao qual se encontram. Todas as empresas demonstram comprometimento em captar as
requisi¢cdes dos clientes e buscar tendéncias do mercado, sejam elas novos produtos ou novas
tecnologias. No entanto, as empresas Beta e Gama ndo se mostram orientadas a avaliar a
atuacdo dos concorrentes, e nenhuma possui parcerias (formais) com outras instituicoes
externas para absorcdo de conhecimento. Nenhuma delas possui planejamento especifico para

realizar capacitacdo dos funcionarios com instituicfes externas.
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CAPACIDADE ABSORTIVA

Alfa

Beta

Gama

Delta

Omega

Relacionamento com
clientes para conhecer as
necessidades e exigéncias

Dialogos informais com
clientes, que acontece por
parte do gestor ou das
funcionarias do
atendimento.

Andlise de tendéncia de
preferéncia da maioria dos
clientes, tanto em varejo,
como em atacado.

A partir do que o cliente
solicita, o gestor Gama
sugere  melhorias  nas
configuragcbes do projeto
(estrutura).

A partir da percepgdo de
condicBes de pagamento do
ciente, o gestor Delta
realiza o orcamento do
material.

A cada novo servico ha
reconhecimento de
exigéncias dos clientes, que
sdo envolvidos em todas as
etapas de construgdo do
produto.

Busca por informacdes

Clientes informam sobre a
atuacdo dos concorrentes

A busca por informag6es
dos concorrentes ndo é uma
pratica estabelecida, pois o
gestor conhece 0 modo de

Coopeticdo  entre  0s
concorrentes locais.
Realizam visitas uns aos

Nao realiza. Nao realiza. outros e conversam sobre
sobre os concorrentes (produtos que vendem, trabalho dos concorrentes, L
- y ; suas novas  maquinas,
qualidade do péo). mas analisa o produto . .
N ; servicos e capacidades
quando vé& algum servico .
- produtivas.
realizado.
o Clientes-empresas que Relacionamento informal
Parcerias com outras fazem da empresa Alfa um com um grupo de | Terceirizagdo de servigos
inStituicoes 6 empresas fornecedor de péo; Nao realiza. Nao realiza. fornecedores locais parater | entre  0s  concorrentes
¢ P ® Fornecedores que realizam ciéncia sobre produtos | locais.
capacitago; disponiveis.

e Fornecedores (de
maquinas e matéria-prima)

e Funcionérias fazem busca

Durante a realizacdo do

e Participagdo em feiras,
congressos.

. . na internet sobre novas | Fornecedores apresentam | orcamento do servi¢o, 0O L
Analise de mercado para | informam sobre novas . . present ¢ . ¢ e Dialogo com
. T Pl JRTI pecas; novos tipos de materiais e | gestor realiza buscas sobre
identificar tendéncias técnicas; . L . fornecedores.
Gest liza b q e Gestor acompanha | equipamentos. novos materiais por meio B i (di
® . ~ . [ ]
estor realiza busca de movimentacdo do délar; dos fornecedores. uscas em sSites e midias
novas receitas na internet; digitais.
e Profissional designer

Capacitacéo de pessoal
com instituicdes externas

Fornecedores de matéria-
prima realizam
capacitacbes com  0S
padeiros e o gestor.

Na&o realiza.

N&o realiza.

Nao realiza.

realiza cursos online de
Web Design e edicdo de
imagem.

e Gestor realiza cursos para
operar nas maquinas.

Fonte: Pesquisa de campo (2020)
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5.2 ACAPACIDADE ADAPTATIVA DAS EMPRESAS ESTUDADAS

De acordo com a literatura exposta, a capacidade adaptativa se refere a capacidade das
organizacbes em serem flexiveis em seus recursos e estratégias para manté-los alinhados com
as oportunidades e necessidades do ambiente (WANG; AHMED, 2007). Em todas as empresas
estudadas foram identificadas acOes para ajustar, integrar, transformar, e justapor recursos
estratégias as necessidades internas e externas.

Para entender as acdes realizadas pelas empresas na segunda categoria de anélise,
capacidade adaptativa, foram empregados quatro elementos de analise: flexibilidade para
mudancas no portfélio de produtos/servigos/processos, mudancas com aquisicdo de novos
equipamentos, maquinas ou software, utilizacao da experiéncia dos funcionérios, orientacdo do
gestor para mudancas.

O primeiro elemento, flexibilidade para mudancas no portfélio de
produtos/servigos/processos, procura entender de que modo as empresas estudadas passam por
mudangas abrangentes e continuas em produtos, servigos, recursos, rotinas e modos de
organizacdo (recursos). Observou-se que todas as empresas estudadas demonstram
flexibilidade estratégia nos recursos, mas que ha distingbes nos modos de estabelecer o
alinhamento desses recursos, haja vista que algumas delas séo orientadas a projetos.

Destaca-se as empresas Alfa e Beta, que sdo empresas orientadas a produ¢do em massa
(escala de produtos padronizados e em grande quantidade), pois ao passo em que incrementam
novos produtos na empresa, precisam aumentar/diminuir a quantidade produzida, ou realizar
encomendas especificas (pois vendem para outras empresas), precisam revisar o fluxo de
trabalho, atualizar processos, realizar superproducdo ou ainda trabalhar em dias extras para
atender as mudangas.

Nas empresas Gama, Delta e Omega, o alinhamento de produtos, processos e rotinas
internas a demanda externa é um continuum, pois s&o empresas orientadas a ordens de servigos,
e cada novo servico exige novas praticas, para que essas empresas respondam rapidamente as
exigéncias e propriedades impostas pelos contratantes. Na empresa Alfa e Beta o ajuste no
escopo de produto/servigo ocorre para responder as mudancas das condigdes externas, que sdo

as exigéncias de clientes, competitividade dos concorrentes e tendéncias do ramo de atuagao.
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Tem que ta renovando e sempre mantendo a qualidade, cada dia que se passa se vocé
puder melhorar a qualidade melhor, isso ai é que é importante (Gestor Beta)

Todo dia vocé ‘ta aprendendo, todo dia aparece um servigo novo que o ‘caba’ nunca
fez, ai vocé tem que dar seus pulos e fazer, se ndo o ‘caba’ fica pra tras. (Gestor Gama)

Aqui € uma mudanca constante. Algo que vocé tem que ter habilidade pra mudar
sempre, sempre, sempre (Gestor Omega)

Conforme observado, industrias de baixa tecnologia tendem a apresentar capacidade de
resposta e flexibilidade dos recursos estratégicos (FETCHER; LOANE; EVERS, 2019), pois
as mudancas que essas empresas realizam sdo menos tecnolégicas (GEM, 2018), traduzidas nas
rotinas (BITTAR; Di SERIO; VASCONCELLOQS, 2018), em aquisi¢des (SILVA; Di SERIO,
2017), e nas agBes comportamentais dos individuos que a elas pertencem (SILVA; DACORSO;
MONTENEGRO, 2016).

No segundo elemento de analise, mudancas com aquisi¢cdo de novos equipamentos,
maquinas ou software, busca-se identificar de que modo as empresas estudadas provocam
mudangas em Sseus processos e no gerenciamento de suas atividades com aquisi¢do de novos
equipamentos tecnoldgicos, entendendo que o incremento de tecnologia demonstra
investimento organizacional para otimizar operacdes e atividades internas.

No que tange a implementacdo de software para apoio a gestdo dos processos, apenas
as empresas Alfa e Omega inseriram a utilizacio desse artificio aos seus processos. A empresa
Alfa utiliza um Unico software, terceirizado, como mecanismo de apoio a pProcessos
administrativos (estoque, fluxo de caixa, controle financeiro), e a empresa Omega compra o
acesso a varios softwares para realizar os servicos (softwares de design grafico), portanto, a
empresa Alfa, desde a abertura do negdcio, nunca realizou modificacBes no suporte l6gico do
software, enquanto a empresa Omega realiza constantes modificacdes e incrementos de novos,

pois algumas de suas atividades principais dependem do processamento desses dados.

Quanto ao programa que a gente utiliza, ele t& sempre atendendo 0s nossos servigos e
eu acho que por enquanto vamos ficar sempre trabalhando com ele mesmo (Gestor
Alfa).

O designer, por estar mexendo muito com tecnologia e com computador, com
internet, sempre me diz os programas que a gente tem que comprar liberacdo de acesso
pra usar aqui (Gestor Omega).

Quanto a adaptacdo em equipamentos e introdugdo de novas méaquinas, todas as
empresas entrevistadas demonstraram necessidade de modificacGes ao longo de suas trajetorias.
As principais transformacdes identificadas nas empresas Gama e Delta s&o em ferramentas
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mecanicas e/ou elétricas, que sdo equipamentos que auxiliam na execuc¢do da atividade. Nas
empresas Alfa, Beta e Gama a adaptacdo em equipamentos é ocasionada pela aquisicdo de
novas maquinas para producdo ou execucdo dos produtos, seja em decorréncia de lancamento
de novos servicos, ou para melhorar o gerenciamento dos processos.

O uso de novas maquinas e equipamentos demonstra investimento das empresas em
adotar tecnologia que proporcionem otimizac¢do dos processos operacionais e contribuam para
a inovacéo de produto e processo, corroborando com o que foi apontado nos estudos anteriores
sobre industrias de baixa tecnologia (TUNZELMANN; ACHA, 2005; HIRSCH-KREINSEN,
2008; HEIDENREICH, 2009; KIRNER; KINKEL; JAEGER. 2009), de que a aquisi¢do de
equipamentos, maquinas, e tecnologias de baixo custo promovem mudancgas técnicas e
incrementais por meio de conhecimento explicito que pode promover mudanca e especializacao
operacional, bem como controle da producéo de produtos ja presentes no portfolio de produtos.

O terceiro elemento de andlise da Capacidade Adaptativa, utilizacdo da experiéncia dos
funcionarios, busca compreender de que forma as experiéncias anteriores dos funcionarios sdo
extraidas no processo produtivo interno da organizacdo, partindo da premissa de que o
conhecimento anterior auxilia na assimilacéo e no aproveitamento de novas oportunidades, pois
0 conhecimento prévio auxilia no processo de transferéncia de habilidade (TUNZELMAN;
ACHA, 2005; KIRNER; KINKEL; JAEGER, 2009).

Nas empresas Gama e Delta, por preferéncia dos gestores, os funcionarios sao
contratados sem experiéncias anteriores. A escolha dessa acdo acontece porque 0S Servicos
(projetos) sdo conduzidos pelos gestores, e estes acreditam que pessoas com experiéncia podem
contestar suas decisdes e o formato de conduzir o projeto. Nas empresas Alfa, Beta e Omega a
maioria dos funcionarios sdo contratados com experiéncias anteriores, e 0s interlocutores dessas
empresas responderam que existe a cooperacdo dos funciondrios com experiéncia para
compartilharem seus conhecimentos e auxiliarem nas decisdes sobre mudancgas.

Em relacdo a aplicacdo das experiéncias nessas empresas (Alfa, Beta e Omega), 0s
entrevistados relataram que em algum momento utilizaram experiéncia dos funcionarios nas
operacbes, e a participacdo dos funcionarios acontece por meio de sugestdes no
desenvolvimento de produtos e nos métodos produtivos. Especificamente nas empresas Alfa e
Beta, a experiéncia de alguns dos padeiros ja foi absorvida para gerar novas receitas e novas
pecas de roupa, respectivamente. Na empresa Omega, a orientacio a projeto ndo permite que
antecipe mudangas em produtos, mas a experiéncia do designer ja foi utilizada para inferir se a

compra de determinada maquina produziria resultado positivo para a organizag&o.
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O padeiro por exemplo, nossos muitos produtos ja foi ele quem implantou, produtos
gue a gente ndo trabalhava e uma boa variedade de produtos que ele ja passou pra
mim (Gestor Alfa).

De vez em quando as costureiras ddo ideias e a gente vé se a ideia delas é boa.
(Gestor Beta).

O quarto elemento de analise da Capacidade Adaptativa, orientacdo do gestor para
mudangas, busca analisar de que modo os gestores das empresas estudadas se mostram
propensos a aceitarem e proporcionarem mudancas em suas empresas, partindo do pressuposto
de que nas industrias de baixa tecnologia as caracteristicas interpessoais do gestor € um dos
mecanismos para proporcionar mudancas estratégicas (SILVA, DACORSO; MONTENEGRO,
2016; MALACHIAS; Di SERIO; OLIVEIRA; 2017).

Nas empresas Alfa, Beta, Gama e Delta os conhecimentos prévios dos gestores sobre o
setor de atuacdo se apresentaram como fatores decisivos nas mudancas em resposta as
condigdes do ambiente, de modo que se baseiam em acontecimentos do passado para
reproduzirem interpretagdes do ambiente e responderem em termos de flexibilizagdo nos
recursos para alcancarem alinhamento estratégico. De acordo com Malachias e Di Serio (2017),
o conhecimento prévio dos individuos de uma organizacéo incentiva a adaptacdo desta ao passo
em que novos conhecimentos sdo somados a base de conhecimento existente.

Na empresa Omega o gestor ndo possui experiéncia anterior no ramo de atuagéo, e ainda
que seja o principal porta-voz das decisdes, o know how para avancar na capacidade de
adaptacdo se manifesta por meio de intensificacdo de conhecimento obtido mediante a
participacdo em feiras e congressos do setor grafico, e do contato que mantém com os gestores
de empresas concorrentes, e com o0s representantes das empresas fornecedores. No
relacionamento com esses atores (concorrentes e fornecedores), a empresa Omega ja obteve
informagdes sobre tendéncias de servigos e novas maquinas disponiveis para o ramo grafico.

Pressupde-se que as quatro vertentes da Capacidade Adaptativa sdo de fato existentes
nas empresas estudadas, porém, as atividades acontecem em diferentes formatos, ou seja, as
capacidades ocorrem em diferentes graus nas empresas. Todas as empresas se mostram
flexiveis em adaptar o portfélio de produto/servico, e em geral, o processo de adaptacdo, que
ocorre no alinhamento estratégico dos recursos ao ambiente o qual as empresas estao inseridas,
ocorre, com base na interpretacdo do gestor e baseada em suas experiéncias anteriores. A
aquisicao de software ocorre apenas nas empresas Alfa e Omega, e a utilizagio da experiéncia

dos funcionarios ndo ocorre nas empresas Gama e Delta.
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CAPACIDADE ADAPTATIVA

Alfa

Beta

Gama

Delta

Omega

Flexibilidade para
mudancas no portfélio de
produtos/servigos/processos

¢ Mudangas constantes no
portfélio de produtos,
com acrescimento de
novos sabores de bolos e
produtos correlatos.

¢ Realiza padronizacéo
estética na empresa e
implementa produtos
tipicos em épocas festivas
temporariamente.

e Mudancas constantes nas
estampas das malhas.

eCom o0 inicio da
pandemia, a distribuicdo
das pecas para outras
cidades passou a ser feita
por transportadora;

Os servigos da empesa se
resumem a construcdo de
mdveis, no entanto, séo
flexiveis para produzir
diversos tipos de moveis de
madeira. Os processos de
construgdo de mdveis sdo
fixos, mas as rotinas
flexiveis (bricolagem).

Os servigos da empresa se
resumem ao manuseio de
ferro para construcdo de
outros bens, mas a empresa
(gestor e funcionarios) ¢é

flexivel em realizar
projetos  distintos  que
possam demandar novas

rotinas ou processos.

Os servicos da empresa
ultrapassam o portfdlio de
produtos previamente
estabelecido para 0
segmento, pois a empresa
aproveita a capacidade das
maquinas para ampliar os
Servicos.

Mudancgas com aquisi¢éo
de novos equipamentos,

Realiza constantemente
mudancgas com a introducéo
de novas maquinas,

e Trocas sucessivas de
veiculo automotivo para
entrega de mercadorias
em outras cidades;

Ndo ha aquisicio de
maquinas ou  software,
apenas manutengdo ou

substituicdes de itens de

N&o h4 aquisicao de
maquinas ou software,
apenas manutengao ou
substituicdes de itens de

e Realiza  constantemente
mudancas com a
introdugdo  de  novas
maquinas e equipamentos;

e e equipamentos e méveis. e Aquisicdo de méqui_nas de trabalhp_ manual quando trabalhp _manual quando e Realiza a introdu(;ép Nde
costura para realizar a | necessario. necessario. softwares para edicOes
prépria  producdo de grafica e design;
pecas;

Padeiro com experiéncia | e Utilizagdo da experiéncia | Ndo  sdo  contratados | Ndo  sdo  contratados | Unico funcionario com

anterior no ramo ja sugeriu | das  costureiras  para | funciondrios com | funcionérios com | experiéncia anterior no

Utilizagao da experiéncia a implementacéo de modificgr rotinas; . experiéncia(s) anteriores no | experiéncia(s) anterioresno | ramo, e que da sugestdes _é
dos fUNCIONArios rgceltaSNque aempresa Alfa | e Costureiras emitem | mesmo ramo. mesmo ramo. o} d_eS|gr]er. Os quals
ainda ndo produzia poucas ideias para novas funcionarios, auxiliares,

pecas;

nao contribuem com ideias
para a empresa.

Orientacdo do gestor para
mudancas

Gestor se mostra aberto a
desafiar o status quo, e
implementar novos
produtos,  processos e
técnicas. Se mostra aberto a
ouvir sugestdes da equipe
interna.

Gestor se mostra aberto a
desafiar o status quo, e
implementar modificacGes
nos produtos, mas pouco
aberto para sugestbes da
equipe interna.

Gestor se mostra fechado a
desafiar o status quo, e
implementar modificagGes
nos servigos, mesmo com
muita experiéncia no ramo
e com a dominagdo da
bricolagem.

Gestor se mostra
parcialmente  aberto a
desafiar o status quo, e
implementar modificaces
nos Servicos, mas possui
projetos futuros que levara
a introducdo de novos
servicos ao portfélio de
produtos.

Gestor se mostra aberto a
desafiar o status quo, e
implementar novos
produtos,  processos €
técnicas. Se mostra aberto a
utilizar novos
conhecimentos em prol de
mudancas.

Fonte: Pesquisa de campo (2020)
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5.3 A CAPACIDADE DE INOVACAO DAS EMPRESAS ESTUDADAS

A Capacidade de Inovacdo pode ser conceitualizada como a melhoria continua da
capacidade geral das empresas de gerar inovacdo para o desenvolvimento de novos produtos,
processos, praticas mercadoldgicas ou modelos de negdcios para atender as necessidades do
ambiente ao qual estdo inseridas (WANG; AHMED, 2007). Conforme indicado na exposi¢édo
da literatura, a capacidade inovadora abrange vérias dimensdes.

Quanto a inovatividade (grau em que a inovagdo é percebida), foram consideradas
inovacOes na perspectiva da propria empresa (novo para a empresa) e do mercado (novo para
0 publico-alvo/clientes), pois, conforme a exposicdo da literatura, as inovacdes nas pequenas
inddstrias de baixa tecnologia acontecem a nivel da firma e de forma incremental.

Para entender as acOes realizadas pelas empresas nesta categoria de analise foram
empregados seis elementos de analise: oferta de servicos relacionados ao produto; introducéo
de novos métodos de producdo ou mudanca de processos; inovacao organizacional; introducéo
de novo produto e/ou melhorias em produtos ja existentes; inovagdo em marketing; novas fontes
de suprimento.

O primeiro elemento, oferta de servigos relacionados ao produto, busca identificar se, e
de que modo, as empresas estudadas aproveitam suas capacidades operacionais (forca de
trabalho, técnicas e maquinas) para oferecer servigos relacionados aos seus produtos/servicos
principais, definido por Tunzelmann e Acha (2005) como aspectos tecnolégicos e de producdo
gue levam empresas de baixa tecnologia a reorientarem sua estrutura para expandirem seu
portfélio a diversificacdo ndo relacionada ao servico principal.

Nas empresas Alfa, Delta e Omega sdo ofertados servicos para além dos principais,
como lanches, manutencdo e criacdo de logomarca, respectivamente. Esses servicos, além de
complementarem o portfolio de ofertas, também podem agregar valor a empresa, uma vez que
atividades relacionadas poderiam ser ofertadas por uma rede de concorrentes diretos e indiretos.

Nas empresas Beta e Gama ndo ha oferta de servigos relacionados ao produto principal,
em que a empresa concentra-se apenas na producéo, venda e distribui¢do das pecas produzidas
(sem realizar manutengdo em pecas), e a empresa Gama concentra-se na construcao de moveis,

sem realizar manutencdo de moveis da mesma natureza (madeira).

A gente ndo faz manutencdo. Quando uma peca da errado, ai o pessoal troca. As vezes
o0 pessoal ndo prova a mercadoria aqui, ai chega em casa ndo da, ai troca, mas mexer
na peca pronta nao (Gestor Beta).

Os moveis comecam da fundacdo, comecam do zero. A gente ndo faz reforma néo,
ndo tem tempo ndo (Gestor Gama).
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Hirsch-Kreinsen, Jacobson e Roberton (2008) afirmam que nos processos de inovagéo
das indastrias de baixa tecnologia, uma das agdes produzidas por elas pode ser o
desenvolvimento de recursos e competéncias que as facam ter um desempenho melhor do que
seus concorrente, das quais “podem estar muito longe daquilo em que os pesquisadores de
inovagdo normalmente se concentram” (p. 10), pois quando adota-se 0 conceito da inovacgéo
enguanto um resultado, uma analise convincente deve identificar e capturar as atividades que
visam "aumento de lucro™ ou "facilitacdo da sobrevivéncia com base nas condicdes estruturais
especificas das empresas focais”.

O segundo elemento de analise da capacidade de inovacgdo, introducdo de novos
métodos de producdo ou mudanca de processos, visa compreender quais, e como, as empresas
estudadas introduzem métodos de processamento/producdo que ainda nao tenham sido testados
anteriormente no préprio ramo da indUstria ou na propria empresa, configurando uma nova
maneira de operar comercialmente um produto ja existente no portfélio, ou um novo produto.

Destaca-se as empresas Alfa e Beta que ja realizaram implementacao de novos métodos
na fabricacdo de produtos que j& realizavam. A empresa Alfa implementou a técnica de
congelamento de pdes, que permitiu a reducdo no consumo de energia e no tempo de trabalho
diario dos padeiros na producéo de paes, otimizando o tempo para introduzir novos sabores de
bolos no portfélio de produtos. Desse modo, a inovagdo em processos permitiu a empresa Alfa
a introducédo de novos produtos. A empresa Beta introduziu duas novas funcdes de trabalho a
producdo de pecas de roupas, que foram as conferentes de qualidade, que auxiliou na

identificacdo de pecas produzidas com defeito.

Inclusive, uma parte de salgados e pées doce a gente ja congela. Daqui uns 15 dias
acho que jé estou querendo implantar 14. Como precisei de comprar um freezer e ele
t4 14 inutilizado (Gestor Alfa).

Botei agora duas funcionarias s6 pra verificar peca... se tiver algum defeitinho ai
volta de novo... Porqué se tiver algum problemazinho ai j& conserta (Gestor Beta).

Nas empresas Gama, Delta e Omega, os clientes s&o o principal motivo das mudancas
em processos, no entanto, essas mudancas sdo ad hoc, uma vez que seguem uma abordagem de
solucdo do projeto em especifico, ja que suas estruturas de processos sdo ambiguas e mutaveis
(orientacdo a projeto) e € um processo natural do modelo de negdcio dessas empresas. Ou seja,
as empresas Gama, Delta e Omega oferecem espaco para implementacdo de mudancas ou

customizacdo de praticas para atender um projeto especifico, mas néo realizam mudancas em
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processos a ponto de superar os planos previstos nos contratos e, a0 mesmo tempo, inovar
sistematicamente, visando reduzir custos e/ou aumentar produtividade.

O terceiro elemento de analise da Capacidade de Inovacédo, Inovacdo Organizacional,
busca entender de que modo as empresas estudadas desenvolvem configuracfes de novos
arranjos nas praticas de negocios, no organizar interno ou com relacdes externas. Inovacoes
Organizacionais podem ser entendidas como o desenvolvimento e uso de novas abordagens
para a execucdo do trabalho de gerenciamento, novas estratégias e estrutura organizacional que
produzam mudancas nos procedimentos gerenciais (OCDE, 2006). Nas empresas Alfa, Beta,
Gama e Omega houve a extensdo nos canais de comunicac¢do com o uso de redes socias, como
whatsapp (Alfa, Beta, Gama e Omega) ao Instagram (Beta e Omega), enquanto a empresa Delta
ndo migrou para nenhuma dessas plataformas.

Em modelo de negdcio, destacam-se as empresas Beta e Omega, que propositadamente
criam, ampliam e modificam os seus processos, construindo e utilizando capacidades para
desenvolver novos formatos em suas unidades de negdcio. Ao longo do tempo, a empresa Beta
migrou de (apenas) loja de roupas de moda fitness para fabrica do mesmo segmento, ou seja,
construiu sua prépria marca e passou a atuar, também, como atacadista, reduzindo a
dependéncia de fornecedores e terceirizacdo de servicos. Destaca-se que, ap6s a mudancga no
modelo organizacional, a empresa Beta passou a ser a inica empresa do mercado (local) a atuar
com producao de roupas de moda fitness.

A empresa Omega migrou de copiadora para empresa de impressdo e construcdo de
itens para fins publicitarios, afirmando que essa mudanca ocorreu visando a oportunidade de
diversificacdo do negdcio para agregar valor ao segmento, pois as percep¢des mercadoldgicas
que tinha no inicio das atividades ndo foram atendidas, destacando-se que no caso do gestor
Omega, este ndo possuia experiéncia anterior no segmento. Uma inovagao pode ser uma prética
comum em outras organizacGes, mas ainda assim seria considerada como se fosse nova na
unidade sob pesquisa (CROSSAN; APAYDIN, 2010; OCDE 2006).

Isso foi em 2012, se ndo me engano foi em janeiro de 2012, e ai cheguei aqui,

conversei com minha esposa, ai eu falei pra ela: “num é melhor a gente fabricar nao?"
E ela: "vai ser meio complicado, mas vamos tentar." ai eu comecei (Gestor Beta)

A gente comegou com o ramo de copias, né? de tirar copias. Hoje a gente fez um
servigo totalmente diferente, e a gente nem faz mais copia (Gestor Omega)

O quarto elemento de andlise, introducao de novo produto e/ou melhorias em produtos
ja existentes, busca identificar de que modo as empresas estudadas realizam a renovagéao e

ampliacdo dos produtos e servicos ofertados para criar novas demandas e/ou atender os
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mercados existentes. Encontram-se similaridades entre as empresas Alfa, Beta e Omega, que ja
realizaram o langcamento de novas linhas de produtos, e provocaram mudangas nos processos
produtivos. Na empresa Alfa e Beta, a mudanca incremental em produtos € relatada como um
continuum em ambas as empresas, em que sdo adotados, respectivamente, novos sabores para

bolos, e diversificagdo em estampa de malha.

Eu busco ser o melhor através de oferecer novos produtos, trabalhar com produto de
qualidade pra manter um padrao (Gestor Alfa).

Aqui tem opcdo pro cliente chegar e escolher, e ver cor, varias estampas, entdo se uma
loja que vende roupa de academia, que ela ja compra pra revender, ela ndo vai ter essa
diversidade que nem eu (Gestor Beta)

No caso das empresas Gama e Delta, os servicos permaneceram inalterados, e se
resumem em construcdo de mdveis de madeira, e construcdo e manutencdo de itens de ferro,
respectivamente. Para realizar o projeto futuro, a empresa Delta objetiva ampliar o portfolio de
servigos, mas € uma capacidade ainda nao desenvolvida.

Na empresa Omega, também orientada a projeto, a inovagéo de produto/servico é um
continuum, pois cada maquina adquirida oferece a empresa a capacidade de oferecer novos
servicos. Por exemplo, o conjunto de maquinas que proporciona a construcao de fachadas para
lojas (maquina de solda, confeccdo de ACM — material composto de aluminio, dentre outros)
permite a producdo de outros servi¢cos. Assim ocorreu durante a pandemia, quando a empresa
iniciou a producdo de totens, protetores faciais de acrilico, e adesivos de alerta.

Observa-se que as inovacdes de produtos realizadas pelas empresas sdo incrementais, e
gue nas empresas Alfa e Beta ela s6 ocorreu porque as empresas ofereceram uma variedade de
perfis de produtos para concorrer, mas os produtos finais permanecem muito semelhantes, e
que na empresa Omega ocorreu devido & apropriacao e outros fatores associados ao beneficio
da adocdo tecnologica.

Corroborando com Hirsch-Kreinsen (2008), as inovagdes em produtos nas industrias de
baixa tecnologia sdo incrementais e caracterizadas pelo fato de um determinado design de
produto ser parcialmente desenvolvido, ou melhorando os componentes individuais sem alterar
materialmente o design geral, em que geralmente ndo ha necessidade de alterar as rotinas
organizacionais das empresas.

O quinto elemento de analise, inovacdo em marketing, busca compreender de que forma
as empresas estudadas realizam a implementacdo de novas a¢Ges mercadoldgicas, que pode
envolver mudancas em arranjos envoltos ao produto/servico, seja em sua embalagem, no

posicionamento de mercado, em sua promogao ou na fixagéo de pregos.
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As empresas estudadas ndo possuem planejamento especifico para realizar acdes de
marketing, e que a aderéncia dessas praticas ocorre sem recorréncias ao processo de inovacao,
ou seja, sem buscar modificar e/ou adaptar atribui¢cées mercadologicas ao publico alvo.

Né&o foi mencionado sobre agdes promocionais que busquem o aumento da propaganda
(com foco em resultado), atividades de promocdo de vendas e apoio a campanhas promocionais,
ou seja, 0 alinhamento de objetivos do produto/servico e do marketing para que a empresa tenha
proposicdo clara de valor sobre o produto e o publico-alvo e desenvolva a¢cdes de comunicacao,
ainda que a participacdo do cliente seja uma constante nas cinco empresas.

Dessa forma, as evidéncias encontradas sobre marketing convergem com o0s
pressupostos do Manual de Oslo (OCDE, 2018), em que praticas de marketing sdo adotadas

como taxonomias de fun¢bes comerciais e ndo como tipos de inovacao.

Padarias pequenas que trabalham com prec¢o abaixo do normal...Toda padaria hoje ela
deveria ter o diferencial ndo em ta concorrendo em preco, mas em produto, € assim
que eu faco (Gestor Alfa)

E também como esse ramo os clientes ndo ligam muito assim pra qualidade, ligam
mais pra preco, entdo acho que esse € um fator que pode ameacar, né? Mas nao posso
ficar prostituindo minha producgéo assim (Gestor Omega)

O ultimo elemento de anélise da Capacidade de Inovacao, novas fontes de suprimento,
busca identificar de que modo as empresas estudadas modificam estrategicamente seus
fornecedores e/ou sua matéria-prima, objetivando resultados em termos de produtividade
(processos internos) - reduzir custos, minimizar tempo de espera de insumos, otimizar 0s
processos; ou resultados em competitividade — melhorar produto(s).

Em relacdo a matéria-prima, identificou-se que as empresas estudadas se mostram
resistentes em mudar os fornecedores, demonstrando dependéncia da natureza do insumo, pois
aléem de os gestores possuirem vinculos informais com o0s gestores e representantes das
empresas fornecedoras, em alguns casos, como os da empresa Beta e Omega, os fornecedores
entregam matéria-prima especifica (marca). Inovacdo nesse sentido seria uma troca inovadora
de materiais para produzir resultados em termos de produtividade (SCHUMPETER, 1911).

Quanto ao fornecimento de maquinas e tecnologia, as empresas Alfa e Omega
alcancaram resultados positivos com a aquisicdo de novos equipamentos. Em ambas as
empresas ha a dependéncia de maquinas industriais, em que no caso da empresa Alfa, as
aquisicoes de maquinas propiciam a melhoria da produtividade e a otimizagcdo dos processos,
enquanto que na empresa Omega, a aquisicdo de méquinas permite a introducdo de novos

servigos ao portfélio de produtos.
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Seguindo a taxonomia de Pavitt (1984), nas empresas de baixa tecnologia (setores
dominados pelos fornecedores), como é o caso das empresas aqui estudadas, as mudangas
tecnoldgicas advém quase que exclusivamente dos fornecedores, e no caso das empresas Alfa
e Omega, dos fornecedores de maquinas, equipamentos e moldes.

Cada equipamento que vai sendo langado, a gente sempre ta vendo... quanto mais
equipamentos na padaria, mais vai ter facilidade em seu trabalho (Gestor Alfa)

Esse ramo vocé ndo pode deixar de acompanhar tecnologia... A gente comprou no ano
passado uma maquina a laser que faz corte em MDF, ai ja foi mais uma coisa que a
gente comecou a fazer (Gestor Omega)

Nas empresas Beta, Gama e Delta, ainda que utilizem maquinas e equipamentos, suas
producdes sdo orientadas a manufatura, portanto os equipamentos utilizados sdo de auxilio a
producdo, e quando h& alteracBes nesses equipamentos, eles ocorrem como forma de
manutencdo, e ndo para produzir resultados em termos produtivos. Logo, no caso dessas
empesas, as mudancas em termos de equipamentos ocorrem como forma de adaptagéo, e ndo
de inovacdo, entdo as oportunidades para resultados com tecnologia dessas empresas Sao
poucas, e o foco se aplica em melhorias e modificacGes especificas na producao.

Em relacdo a essa categoria de analise, todas as empresas estudadas apresentaram a
introducdo de mudancas que resultaram em inovacfes de magnitude incremental (OCDE,
2018), demonstrando que, nas inovagdes adotadas, houve aquisicdo de conhecimento e
incorporacdo de mudancas aos recursos existentes, o que corrobora com a literatura de que a
Capacidade de Inovacdo é conceituada pela capacidade de incorporar o conhecimento
adquirido, assimilar e reconfigurar as competéncias e recursos da organizagao para que suas
operacdes sejam aperfeicoadas e produzam resultados (WANG; AHMED, 2004, 2007).

Entendendo as capacidades dinamicas como sucessdes de capacidades (WANG;
AHMED, 2007), o contexto das empresas estudadas revela que existem atividades que podem
se apresentar como mudancas estratégicas, mas que dependem dos desdobramentos em termos
de resultado ao longo do tempo. Ou seja, existem situacOes de capacidades ndo realizadas e que
precisam ser desenvolvidas até que se tornem dindmicas (MEIRELLES; CAMARGO, 2016).

Desse modo, entendendo a inovacgao como realizacdo (TETHER, 2003), os mecanismos
em termos de resultado e trajetdria que permitem enquadrar a mudanga como inovacéo Ssao
identificados ao longo do tempo, e dependem do desenvolvimento das capacidades anteriores
a inovacdo (absorcéo e adaptacédo). Portanto, ainda que as empresas absorvam conhecimentos
e apresentem flexibilidade em mobilizar recursos, essas capacidades nem sempre s&o

desenvolvidas a ponto de produzirem inovagdes para as empresas.
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CAPACIDADE DE INOVACAO

Alfa Beta Gama Delta Omega
e Pintura de materiais de

. x . acrilico e MDF.
Oferta Bt EERAEES Corjfecgao de sanduiches, N4o realiza. N&o realiza. Manutencéo de portdes. | e Manutencéo de produtos.

relacionados ao produto | cafés e lanches.
eVenda de logomarcas
para lojas
e Introduziu maquinas

Introducdo de novos
métodos de producdo ou
mudanca de processos;

Introducdo da técnica de
congelamento de pées.

industriais e ampliou a
capacidade de fabricacdo
de pecas.

e Contratou  funcionérios
para introduzir o0 processo
controle de qualidade.

A cada novo servico ha
definicdo das atividades e
distribuicdo  responsaveis
por cada uma delas, mais a
nivel de rotina e menos de
processo.

A cada novo servico ha
definigdo das atividades e
distribuicdo  responsaveis
por cada uma delas, mais a
nivel de rotina e menos de
processo.

Realiza mudancas e testes
em nivel de processo
quando ha projetos
totalmente novos para a
empresa

Inovacéo Organizacional

Ampliagdo dos meios de
comunicagdo com o uso do
whatsapp para encomendas
e pedidos.

Migracdo de modelo
negocio: de loja para
fabrica (criacéo da propria
merca)

Ampliacdo dos meios de
comunicagdo com o uso do
whatsapp para encomendas
e pedidos.

Nunca passou por
mudancas de nivel macro, e
seu modelo de negdcio
sempre se pautou no
servigo convencional de
serralharia.

Mudangas no modelo de
negocio: de copiadora para
e impresséo, criacdo de arte
e confeccdo de material
para uso publicitério.

Introducdo de novo
produto e/ou melhorias
em produtos ja
existentes.

e Venda de produtos de
mercearia;

e Introducdo  de  novos
sabores de bolos;
e Introducéo de péo

artesanal na fabricacéo;

¢ Adocéo da diversificacdo
de estampas nas malhas.

e Introducdo de camisa de
protecdo UV.

Mantém sua fabricagdo
apenas com madeira e
ainda ndo fabrica com
outros materiais.

Mantém sua fabricagdo
apenas com ferragem e
ainda ndo fabrica com
aluminio.

Aceita a encomenda de
produtos totalmente novos
para a empresa.

Inovacé@o em marketing

e AlteracBes em precos de
produtos para incentivar
venda;

¢ Ndo utiliza midias digiais
para fins publicitarios.

e Dificuldade em realizar
promogdes.
e Utiliza instagram para fins

publicitarios.

o N&o realiza promogdes.
¢ Nao utiliza midias digitais
para fins publicitarios.

Ndo utiliza midias digitais
para fins publicitarios.

e Facilidade em realizar
promoc6es de precos.

e Utiliza instagram para
fins publicitarios.

Novas fontes de
suprimento

Possui fornecedores fixos,
pois a matéria-prima e
insumos nao sdo
encontrados localmente.

Possui fornecedores fixos,
pois a matéria-prima e
insumos nao sdo
encontrados localmente.

Utiliza dois fornecedores
principais, mas possui
flexibilidade em mudar
fornecedor de matéria-
prima (madeira)

Utiliza quatro fornecedores
principais, mas possui
flexibilidade em mudar
fornecedor de matéria-
prima (ferro)

Possui fornecedores fixos,
pois a matéria-prima e
insumos ndo sdo
encontrados localmente.

Fonte: Pesquisa de campo (2020)
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Ainda que nédo possuam todas as capacidades plenamente desenvolvidas, as empresas
se destacam como pequenas inddstrias na localidade em que atuam (Paulo Afonso/BA). A
empresa Alfa se destaca com a implementacdo da técnica de congelamento de pées e a
diversificacdo em produtos. A empresa Beta sendo a Unica empresa do segmento atuante na
regido. A empresa Gama com o dominio da bricolagem, mesmo com capacidades pouco
desenvolvidas. A empresa Delta com a flexibilidade, mesmo com capacidades pouco
desenvolvidas. E a empresa Omega com diversificacdo em maquinas para introduzir novos
produtos ao portfolio de servicos.

Um resultado adicional, ao final desta pesquisa, € um modelo teérico de Capacidades
Dinémicas, adaptado a partir do modelo de Wang e Ahmed (2007), de pequenas indUstrias de
baixa tecnologia inseridas em um contexto local pouco desenvolvido, cuja representacéo se

apresenta na Figura 12.

Figura 12 - Modelo Tedrico de Capacidades Dindmicas para pequenas industrias de baixa tecnologia
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Fonte: Elaborado pelo autor (2020)

A premissa basica de Capacidades Dinamicas abrange o dinamismo do ambiente como
um fator de desenvolvimento e evolucdo da capacidade organizacional (TEECE; PISANO;
SHUEN, 1997). Seguindo os postulados de Wang e Ahmed (2007), um ambiente dindmico de

mercado pode ser causado por combinacao de varios fatores, como inovacao tecnoldgica radical
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do setor, mudanga regulatoria, ciclo econdmico e a natureza competitiva do setor. A Figura 12,
fruto dos resultados da pesquisa, ilustra que o ambiente da pequena industria de tecnologia se
torna dindmico a partir de fatores como: exigéncia de clientes, atuagdo dos concorrentes, novos
equipamentos disponiveis, e novas técnicas de producéo.

As trés capacidades: capacidade adaptativa, capacidade de absorcdo e capacidade
inovadora sdo os fatores componentes mais importantes das capacidades dinamicas, e estdo
correlacionados, mas conceitualmente distintos. Nos postulados de Wang e Ahmed (2007) a
capacidade de absorcdo e adaptacdo enfatiza a capacidade da empresa de captar,
conscientemente, conhecimento do ambiente e adaptar-se em tempo habil por meio da
flexibilidade. Como ilustra a Figura 12, as pequenas industrias de baixa tecnologia possuem um
padrdo de absorcdo e adaptagéo reativo, em que integram, reconfiguram, renovam e recriam
suas capacidades a partir de ameacas percebidas, e se adaptam por meio de mudancgas nas
rotinas, de praticas e/ou aquisi¢cdes de equipamentos.

As "Capacidades Dinamicas" refere-se as capacidades organizacionais como um
"resultado™ de desenvolvimento de uma empresa ao longo do tempo. Assim, distingue-se
‘flexibilidade’ de ‘Inovagdo’, referindo-se a segunda como um 'processo’ de amadurecimento
de capacidades organizacionais. Desse modo, a Capacidade de Inovacgdo, vinculada
efetivamente a inovacao (resultado), ¢ inerente a flexibilidade baseada na estratégia em termos
de novos produtos/processos/servicos/operacdes, e explica 0s vinculos entre 0s recursos e as
capacidades de uma empresa com seu mercado de produtos

Estabelecida a comparagéo entre os processos de Capacidades Dinamicas das empresas
pesquisas (Quadro 37 abaixo), na secdo seguinte sdo apresentas as consideracdes finais, as

limitacGes encontradas e as sugestdes para futuras pesquisas.



Quadro 37 - Anélise Comparativa das Capacidades Dinamicas
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Empresa Alfa

Empresa Beta

Empresa Gama

Empresa Delta

Empresa Omega

e Realizada pelo gestor e pelos

funcionarios por meio de
dialogos informais;
e Clientes informam sobre a

atuacdo dos concorrentes;
e Gestor realiza buscas por novas

e Andlise de tendéncia de
preferéncia da maioria dos
clientes;

e Funcionérias realizam buscas
por novos modelos de roupas
na internet;

e SolicitacBes dos clientes;

e Fornecedores apresentam
novos tipos de materiais e
equipamentos;

e Percepcdo das condigdes
de  pagamento  dos
clientes;

e Percepcdo do que os
concorrentes produzem;

e Fornecedores apresentam

e Clientes envolvidos em

todas as etapas de
fabricacéo;
e Coopeticdo entre  0s

concorrentes para troca
de informagdes;

Capacidade receitas na internet; o Gestor acompanha novos tipos de materiaise | o Participagdo do gestor
Absortiva e Capacitacdes realizadas com os movimentacdo do délar; equipamentos em feiras e eventos do
fornecedores de matéria-prima e setor;
insumos; e Buscas na internet;
¢ Diélogo com
fornecedores;
e Profissional ~ Designer
realiza cursos externos;

e Adaptacdo  constante nos | e Adaptagdo constante nos | e Bricolagem; o Flexibilidade em realizar | e Adaptacdo constante no
sabores e tipos de bolos e modelos de roupas e nas | e Manutencdo de itens de | diversos tipos de portfélio de produtos;
biscoitos; estampas; trabalho manual; projetos; e Introducdo de novos

e Introducéo de novas maquinas; | e Introdugdo de equipamentos | e Gestor se mostra fechado | ® Manutengdo de itens de | softwares a cada novo

. e Padeiro  com  experiéncia e veiculos; a desafiar o status quo, e | trabalho manual; produto;
Capacidade anterior sugere mudancas; o Costureiras com experiéncias | implementar eGestor se  mostra | e Profissional  Designer
Adaptativa | | Gesior se mostra aberto a| realizam  mudancas  em | modificagdes nos | parcialmente aberto a | sugere mudanca na
desafiar o status quo; rotinas; Servicos; desafiar o status quo, e forma de  conduzir
e Gestor se mostra aberto a implementar processos;
desafiar o status quo; modificages nos | e Gestor se mostra aberto a
Servicos desafiar o status quo;

e Oferece servicos relacionados | e Ndo oferece servicos | e Ndo oferece servicos | e Oferece servicos o Oferece servigos
ao produto; relacionados ao produto; relacionados ao produto; relacionados ao produto; relacionados ao produto;

e Introduziu novo processo com | e Novo processo ocorreu em | e NOVO processo ocorreu e Introduziu novo

Capacidade resultz_aldoi m’vel d~e _adaptagéo e ndo de em nl'v_el de a~d:?1ptagéo e processo com r_esultado;
de Inovagio | ® Ampliagdo do modelo de inovagao; ndo de inovacao; ¢ Migrou de copiadora

negocio coOmMo e-commerce;
e Introducéo de produtos
reconhecidos pelos clientes;

¢ Migrou de loja para fabrica
e Introducdo de  produtos
reconhecidos pelos clientes;

o Ampliacdo do modelo de
negécio com o e-
commerce

para gréfica;

e Introducédo de produtos
reconhecidos pelos
clientes;

Fonte: Elaborado pelo autor (2020)
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CONCLUSOES

Nesta secdo sao apresentadas as conclusfes que emergiram da interpretacao e discussdo
dos resultados desta pesquisa.

Para alcancar o objetivo da pesquisa - compreender como as pequenas inddstrias de
baixa tecnologia desenvolvem capacidades dinamicas que permitem a elas inovar, com base no
modelo proposto por Wang e Ahmed (2007). Realizou-se analise comparativa entre cinco casos,
utilizando como técnica a aplicacédo de entrevista, documentos e analise de contetdo.

O interesse no tema foi despertado apds observar que, embora a inovagao seja um campo
hegemaénico, ela possui padrdes de debate. Apesar do avango nas pesquisas realizadas por
cientistas brasileiros, a mesma se encontra ainda incipiente para ser aplicada nas pequenas
empresas (maioria do Brasil) e em contextos locais menos desenvolvidos (maioria do Brasil).

O mesmo acontece ao empregar a teoria das Capacidades Dinamicas, especificamente
0 modelo de Wang e Ahmed (2007), que em seus postulados enraiza discussdes de grandes
empresas intensivas em P&D e com capacidade de inovacdo radical. Dessa forma, torna-se
relevante o aprofundamento por meio da realizacdo de pesquisa com aplicacdo empirica em
pequenas industrias de baixa tecnologia. Esse perfil de empresa foi selecionado por existir em
maior numero no Brasil, e por ndo possuir estrutura tecnolégica para desenvolver capacidades.

Para alcancar a proposta, foram estabelecidos objetivos especificos voltados a
investigacdo das trés capacidades dindmicas nas empresas selecionadas. Ao realizar a
investigacdo, foi possivel identificar as semelhancas e diferencas entre suas capacidades, as
quais foram apresentadas na quinta se¢ao do presente trabalho.

As evidéncias encontradas demonstram que 0s conhecimentos adquiridos diariamente,
e ao logo do tempo, bem como as mudancas ja implementadas, que nem sempre resultam em
inovacdes, foram/sdo os caminhos encontrados pelas pequenas industrias de baixa tecnologia
para lidar com a auséncia de tecnologia.

Outrossim, as evidencias encontradas demonstram que a busca de conhecimento e a
renovacao de praticas ndo € uma pratica estruturada, e que acontece como forma de resposta as
mudangas/pressoes externas atuais, e ndo como forma de antecipacdo a futuras mudancas.

A absorcdo de conhecimento ndo se mostrou uma pratica estabelecida nas empresas
pesquisadas (ndo ocorre com planejamento), mas que acontece a partir de necessidades
percebidas pelos gestores. A auséncia de acOes estruturadas ficou evidente na maioria dos casos,
demonstrando que essa capacidade ndo é plenamente desenvolvida, principalmente no uso de

canais para absorcao de conhecimento sobre concorrentes. Destacam-se a busca na internet e o



142

relacionamento com o cliente como principais fontes de conhecimento externo, que permite
que ocorra a assimilacdo para buscar novas praticas.

Para a capacidade adaptativa, as variacdes e modificacdo nas rotinas e nas praticas
expressam principais mecanismos de acdo, e sdo motivadas, principalmente, pelas experiéncias
dos gestores no ramo de atuagédo da organizacéo.

Destaca-se que para as empresas analisadas, o desenvolvimento da capacidade
adaptativa esta relacionado com: i) experiéncias anteriores dos funcionarios; ii) o0 conhecimento
prévio do gestor; e iii) abertura do gestor para desafiar o statuos quo. Ademais, o resultado da
pesquisa apresenta indicativos de que nas pequenas industrias de baixa tecnologia as mudancas
analisadas tendem a estar mais direcionada a existéncia de concorréncia direta, pois quanto
maior a concorréncia percebida, maior € a tendéncia de buscar informacdes para se diferenciar
e ser competitiva.

Outro ponto a ser apresentado esta relacionado a capacidade de inovagdo. Foi constatado
que as inovagdes realizadas pelas empresas foram influenciadas a partir do desenvolvimento
das capacidades anteriores, uma vez que a partir das buscas por informacbes e/ou da
flexibilidade em praticas e processos, as empresas implantaram mudancas em Seus processos
produtivos e alcangaram resultados (inovacdes), conforme apresentadas em segéo anterior.

Todavia, mesmo que todos apresentem inovacdes, apenas na estrutura de trés empresas
a estratégia de inovacdo se mostrou praticada conscientemente, enquanto que em outras ela
aconteceu por influéncia de fatores externos e da experiéncia dos gestores para lidar com
problemas que surgem. Essa constatacdo permite que as capacidades dinamicas, nessas
empresas, possam ser refletidas por meio da capacidade adaptativa de uma empresa em termos
de flexibilidade de recursos e o alinhamento entre os recursos da empresa, sua forma
organizacional e necessidades estratégicas em constante mudanca.

Assim, a resposta obtida para a pergunta de pesquisa (como pequenas industrias de baixa
tecnologia desenvolvem capacidades dindmicas para inovacdo?) identificou os mecanismos
utilizados pelas pequenas inddstrias de baixa tecnologia para desenvolver capacidades
dindmicas. Investir na ampliacdo dessas capacidades para melhorar a competitividade dessas
empresas, frente aos diversos desafios enfrentados pelo setor, pelo contexto local e pelas
ameacas num contexto geral, se mostra um importante passo de acgdo futura.

Mais do que o alcance do objetivo, os resultados promoveram importantes
contribuices, que sdo destacadas a seguir. Do ponto de vista tedrico, foram elencados os fatores
que levam as pequenas industrias de baixa tecnologia a desenvolver capacidade de inovagéo,

mesmo sem a presenca de tecnologia. Esta primeira constatacdo, por sua vez, acaba por
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influenciar outra contribuicdo tedrica que é a ampliacdo de estudos acerca da gestdo da
inovagdo, conforme inquietacOes anteriores de autores como Hirsch-Kreinsen (2008) e
Tunzelman e Acha (2005).

O estudo também permitiu identificar fatores pouco elencados na literatura revisada
sobre pequenas empresas, quais sejam: Busca e criacao de sentido em informacoes colhidas
(informalmente) da internet; e dificuldade em flexibilizar as fontes de suprimento
(dependéncia da cadeia). O primeiro fator se mostra evidente na capacidade de absor¢éo de
conhecimento, sendo importante 0 avan¢o na compreensao sobre o modo em que essa fonte é
utilizada para adaptacdo/inovacdo. O segundo fator, a baixa flexibilizacdo em matéria-prima,
se mostra um mecanismo que pode inibir a capacidade de inovacgéo da organizacdo em situacgoes
de crise e de turbuléncia, a partir do momento que a cadeia for afetada.

Foram identificadas algumas limitacdes para realizacdo da pesquisa, entre elas, a pouca
disponibilidade de documentos e relatérios, especialmente no que se refere ao mapeamento de
mudancas que ocorreram ao longo da histéria das empresas. A segunda limitacdo refere-se a
dificuldade de participacdo dos entrevistados, por isso, em alguns casos, a entrevista ocorreu
durante o horério de funcionamento do negdcio e enquanto os entrevistados trabalhavam,
ocasionando em interrupc@es e quebra no raciocinio do diadlogo, bem como no fim da entrevista.
Outra limitacdo foi referente a ndo utilizacdo da técnica de observacdo, pois inibiu o
entendimento da performatividade de algumas agdes e a presenca de artefatos (qualquer tipo de
objeto/documento que possa influenciar/infringir na adocéo/percepcao de mudancgas), restando
como fonte os documentos e a entrevista semiestruturada - que se vincula a ostensividade (0
que o entrevistado pensa/entende sobre mudancga/inovacao).

Embora a pesquisa tenha proporcionado contribuicGes tedricas e praticas, novos estudos
podem se desdobrar a partir dos insights gerados, desenvolvendo novas abordagens ao tema.
Desse modo, sugere-se a realizacdo dos seguintes estudos:

a) Utilizar o modelo gerado nesta pesquisa em outras localidades;

b) Realizar o estudo em empresas de portes maiores, a fim de compreender se o porte das
empresas difere no modo ao qual elas desenvolvem as Capacidades Dinamicas.

c) Estudos longitudinais e com o uso da técnica de observacao;

d) Criacdo e teste de hipoteses a partir dos resultados;

e) Estudo semelhante em nivel de rotinas e préticas;

f) Utilizar outros modelos disponiveis na literatura;

g) Investigar pequenas industrias de baixa tecnologia a partir de técnicas e métodos

interpretativistas;
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APENDICE A - ROTEIRO DE ENTREVISTA

Entrevistados: gestores/proprietarios.

Apresentacao do gestor/proprietario e da industria

© 0o N o g b~ w D P

e T o
A W N - O

Nome do gestor/proprietario;
Idade do gestor proprietario;
Segmento da industria;

Tempo de existéncia da inddstria;
Ndmero de funcionérios;
Principais produtos/servi¢cos
Principais clientes;

Principais concorrentes;

Principais fornecedores;

. Principais ameagas;

. Historia e mudancas que ja foram realizadas ao longo da historia;
. Percepc¢des de como a industria é inovadora

. Projetos futuros e caminhos e dificuldades para aplica-los.

. Percepcdes de impactos provocados pela pandemia do COVID-19 e as mudancas

necessarias para enfrenta-los;

Caracteristicas pessoais do entrevistado

N o o a s~ wDh e

Nivel educacional;

Cursos e formagdes na area de atuacao da industria;
Experiéncias profissionais na area de atuacao da industria;
Motivacdes para abertura do negocio;

Orientacdo para mudancas;

Significado do negdcio para o gestor/proprietario;

Caracteristicas pessoais que auxiliam no gerenciamento da industria;
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ENTREVISTA

As perguntas listadas abaixo servirdo apenas de guia, € se necessarias, serdo adaptadas a linguagem de cada
entrevistado. Além disso, exemplos contextuais poderdo ser fornecidos pelo pesquisador em cada pergunta, afim
de auxiliar na formulacdo de respostas, sem que esses exemplos induzam ou interfiram nas evidéncias.




158

Capacidade Absortiva

1)

2)
3)
4)
5)

6)

Como acontece o relacionamento e a interacdo com o0s clientes para captar suas
necessidades e exigéncias?

Quais sdo as instituicbes parceiras da industria? Como acontece essa parceria?

Como a empresa conhece novas tendéncias de mercados no ramo de atuacdo?

Como a empresa conhece novas tecnologicas desenvolvidas no ramo de atuacdo?

Como o gestor busca, atribui sentido e seleciona os sinais do ambiente anteriormente
mencionados?

O gestor e/ou os colaboradores sdo capacitados por instituicGes externas para adquirirem

novos conhecimentos?

Capacidade Adaptativa

1)
2)
3)
4)
5)

6)

Existe adaptacdo de estratégia constante? Como elas sdo formuladas?

Quado dificil seria adicionar, aumentar, retirar e mudar os recursos em mudancas?

Como novos produtos/servigos sdo pensados?

A empresa incentiva os colaboradores a sugerirem melhorias e mudancas?

Quais e como a aquisicdo de novas maquinas, equipamentos e softwares provocaram
mudangas na produgdo e nos processos?

Como os novos conhecimentos adquiridos pelos colaboradores sdo aproveitados para

mudangas?

Capacidade Inovadora

1)
2)
3)
4)

5)

6)

Quais servicos relacionados ao produto a empresa oferece?

Como novos métodos de producéo séo introduzidos?

A empresa ja passou por mudanga em suas praticas de negocios? Como elas aconteceram?
Como ocorre 0 processo de decisdo de introducdo de novos produtos ou melhoria de
produtos existentes?

Como ocorro o processo de promocgdes na oferta de produtos, novos precos e concepcao do
produto?

Quais foram e como aconteceu 0 processo de incremento de novas fontes matéria-prima?
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APENDICE B - TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESTRUTURADO

TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESTRUTURADO

- -~
FLUENDO CRESCIT
Q VU

O(A) Senhor(a) esta sendo convidado(a) a participar de uma pesquisa intitulada “Capacidades
Dinamicas para Inovacdo: Um Estudo em Pequenas Industrias de Baixa tecnologia”.
Depois de esclarecidas as informaces a seguir, e ndo restando duvidas quanto a sua voluntéria
participacgdo, € gentileza formalizar o aceite mediante assinatura deste documento, em duas vias,

sendo uma para o(a) senhor(a), enquanto participante, e outra para o pesquisador responsavel.

Identificacdo do pesquisador responsavel:
Nome: Lucas Gabriel Bezerra Lima
Contato: (75) 99249-1279

E-mail: limalucasgabrielbezerra@gmail.com

Pesquisadora e orientadora responsavel 1: Prof.2 Dr.2 Glessia Silva de Lima

E-mail: glessiasilva@hotmail.com
Pesquisadora e orientadora responsavel 2: Prof.2 Dr.2 VVeruschka Vieira Franca

E-mail: veruschkafranca@gmail.com

O objetivo do estudo é compreender como pequenas industrias de baixa tecnologia
desenvolvem capacidades dindmicas que permitem a elas inovar. Trata-se de um estudo
qualitativo, de carater descritivo, no qual serdo feitas algumas perguntas acerca do tema

exposto. A empresa ira compor um de nossos estudos de casos por meio de suas respostas.

Assinatura do pesquisador:

Sua participacéo:

Para fins da pesquisa, o(a) senhor(a) me concedera voluntariamente uma entrevista com
duracdo media de sessenta minutos, a qual sera gravada e transcrita para texto. Essa transcricdo
sera posteriormente apresentada a(o) senhor(a), para que confirme se os escritos sao validos ou
devem sofrer alteracOes. Esses registros serdo preservados em local seguro, e no relatorio final
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da pesquisa — o qual sera publicado no Repositorio Institucional da UFS, e futuramente podera
ser submetido a revistas e/ou eventos cientificos — ndo serdo explicitadas informacées que
possam identifica-lo(a). Além disso, alguns documentos poderdo ser solicitados para auxiliar
na caracterizacdo da empresa, porém, sera dado um nome ficticio para a empresa, pois a mesma

ndo serd identificada com o seu nome original.

Consentimento:
Eu, ,

concordo que a empresa

faca parte da pesquisa “Capacidades Dinamicas para Inovacdo: Um estudo em pequenas
industrias de baixa tecnologia”, como um dos casos estudados, por meio de informacgdes por
mim fornecidas. Fui devidamente esclarecido pelo pesquisador Lucas Gabriel Bezerra Lima
sobre 0 objetivo da pesquisa e 0s procedimentos necessarios para sua realizacdo. Foi-me
garantido o anonimato do nome da empresa e que posso retirar minha participacdo da
pesquisa a qualquer momento, se assim eu decidir, sem que isso leve a penalidades. N&o

receberei remuneracdo em troca da minha participacao e essa serd isenta de despesas.

Declaro estar ciente de que minha participagdo é voluntaria, que posso solicitar esclarecimento
complementares ao entrevistador, que as informacdes prestadas ndo me fornecerdo risco moral,
financeiro ou de seguranca, que nao serei colocado em situacdo vexatdria e que futuramente as
informacBes por mim fornecidas possam ser submetidas em revistas e/ou eventos cientificos

como parte de um artigo elaborado pelo pesquisador Lucas Gabriel Bezerra Lima.

Local e data , / /

Nome:

Assinatura do entrevistado:




