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H RESUMO

Objetivo: o artigo buscou identificar os recursos relevantes para composicio
das capacidades gerencial e comercial no contexto das micro e pequenas
empresas (MPEs). Método: por meio de uma revisao da literatura, foram
identificados os recursos associados 4 inovagio: lideranca, gerenciamento
de pessoas, informagoes e conhecimentos, relacionamento com clientes,
fornecedores e sociedades, e resultados. Os recursos foram coletados e
mensurados por meio de um questiondrio estruturado disponibilizado pelo
programa Agente Local de Inovagio, aplicado a 447 MPEs do estado de
Pernambuco, entre 2015 e 2017. Utilizou-se andlise fatorial confirmatéria
para verificar como esses recursos contribuem para composi¢io das
capacidades. Resultados: verificou-se que a capacidade gerencial ¢
composta pelo relacionamento com a sociedade e fornecedores, a lideranga,
o compartilhamento de informagoes e conhecimentos, e o gerenciamento
de pessoas. A capacidade comercial ¢ composta pelo relacionamento com
os clientes e os resultados obtidos pela firma. Conclusées: apesar de as
MPEs contarem com restricées ao acesso de tecnologias, seus recursos
organizacionais parecem contribuir para o desenvolvimento da capacidade
de inovagio e para obten¢io de vantagem competitiva.
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B ABSTRACT

Objective: the article aims to identify the relevant resources for the
composition of managerial and transactional capabilities in the context of
micro and small enterprises (MSEs). Method: through a literature review,
the resources associated with the innovation were identified: leadership,
people management, information and knowledge, relationships with
clients, suppliers, and society, and results. The resources were collected
and measured using a structured questionnaire made available by the
Local Agent for Innovation program, applied to 447 MSEs in the state
of Pernambuco, between 2015 and 2017. Confirmatory factor analysis
was used to verify how these resources contribute to the composition of
capabilities. Results: the results demonstrate that the managerial capability
is composed of the relationship with society and suppliers, leadership,
the sharing of information and knowledge, and people management.
Transactional capability is made up of the relationship with customers
and the results obtained by the firm. Conclusions: although MSEs have
restrictions on access to technologies, their organizational resources seem
to contribute to the development of innovation capability and to obtain
competitive advantage.

Keywords: innovation; dynamic capabilities; resource theory; micro and
small enterprises.
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INTRODUCAO

A inovagio pode ser compreendida como
impulsionadora do desempenho econdémico de setores
produtivos, que conduz ao desenvolvimento econémico
das nagoes por meio de um processo de destruigio criadora
(Schumpeter, 1984, 1988). Para tanto, a tecnologia e o
acesso a recursos financeiros sao fundamentais para inovar

(Schumpeter, 1984; Pavitt, 1984).

Por outro lado, Nelson e Winter (1982) compreendem
a inovagio como uma capacidade essencial e dindmica das
firmas para sua competitividade, entendida como as rotinas,
capacidades, habilidades e experiéncias necessdrias para
inovar. Assim, ainda que a tecnologia seja importante, ela
nio ¢ suficiente para promover a inovagio, pois é resultado
de um processo complexo que depende de um conjunto de
recursos e habilidades (Teece, 2007).

Nesta perspectiva, tem-se procurado compreender
como a capacidade de inovagao se desenvolve (Lawson &
Samson, 2001; Raghuvanshi, Ghosh, & Agrawal, 2019;
Zawislak, Alves, Tello-Gamarra, Barbieux, & Reichert,
2012). Apesar de nao haver um consenso sobre sua
operacionalizagao (Iddris, 2019), os estudos demonstram
que a tecnologia ¢ relevante; porém, a gestao organizacional
também assume um importante papel. Zawislak, Alves, Tello-
Gamarra, Barbieux e Reichert (2012), por exemplo, sugerem
que a capacidade de inovagio pode ser compreendida pelas
capacidades tecnoldgicas e operacionais, mas também pelas
capacidades gerenciais e comerciais.

Contudo, além da caréncia de evidéncias empiricas,
a énfase dos estudos estd nas grandes organizacoes, que
contam com uma estrutura de gestdo superior e facilidades
no acesso a tecnologias e economias de escala. As micro e
pequenas empresas (MPEs), por outro lado, enfrentam
limitag6es financeiras e estruturais, que se tornam entraves
para desenvolver inovagdes (Kim, Park, & Paik, 2018;
Laforet & Tann, 20006).

Como sugere Saunilla (2019), os estudos sobre
a capacidade de inovagio, muitas vezes, negligenciam o
contexto das pequenas organizagbes. E, diante de suas
restri¢oes e peculiaridades, emerge a necessidade de redefinir
o construto ‘capacidade de inovacio’ e identificar os recursos
acessiveis e relevantes ao seu contexto. Ainda que, diante das
restricdes tecnolégicas, Zawislak et al. (2012) e Zawislak,
Fracasso e Tello-Gamarra (2018) ressaltem a relevancia das
capacidades gerencial e comercial para as pequenas empresas,
nao se identifica recursos pertinentes as MPEs que possam
contribuir com estas habilidades.

Por outro lado, os estudos que partem da visio
baseada em recursos (VBR) se propdem a analisar
determinantes da inovagdo, identificando recursos que

contribuem para o desenvolvimento da atividade, inclusive
no contexto das pequenas empresas. Le e Lei (2019)
e Martinez-Romdn ¢ Romero (2017) ressaltam que a
lideranga e o compartilhamento de ideias podem auxiliar a
promogio da inovagao. Iddris (2019), por sua vez, destaca
o relacionamento com clientes e fornecedores. Contudo,
os estudos sio dispersos e incompletos, limitando-se a
analisar a relagio entre a inovagio e uma perspectiva da
gestdo organizacional. Ademais, nio demonstram como os
recursos podem contribuir para a capacidade de inovagio e
para as habilidades da firma em gerenciar suas atividades e
comercializar suas inovagoes.

Diante das lacunas verificadas nas abordagens,
cabe indagar: como as MPEs podem se tornar capazes de
inovar? Quais recursos elas podem obter para auxiliar o
desenvolvimento da sua capacidade de inovagao? Nessa
perspectiva, este trabalho tem por objetivo identificar os
recursos relevantes para composigao das capacidades gerencial
e comercial no contexto das MPEs. O estudo apresenta um
framework que permite investigar o fenémeno da capacidade
de inovagio, demonstrando recursos que podem auxiliar as
MPEs no gerenciamento e comercializagio de novas ideias.

Assim, buscam-se contribuigoes empiricas e tedricas.
Diante das restri¢des tecnoldgicas, os recursos gerenciais
podem se tornar centrais para inovagio nas MPEs, apesar
de ainda serem vistos como ativos suplementares (Guan
& Ma, 2003; Kim et al, 2018). Busca-se, portanto,
suplantar as limitagoes das MPEs no desenvolvimento de
inovagdes, possibilitando que elas identifiquem habilidades
e recursos gerenciais para inovar, e que possam adquiri-los,
desenvolvé-los e reconfiguri-los. Permite-se ainda observar
as dificuldades e fragilidades no uso desses recursos que
podem ser sanadas por politicas de suporte.

Por outro lado, ao fazer um recorte na perspectiva
gerencial, o estudo traz a contribui¢do da VBR (Penrose,
1959) para o estudo das capacidades dinimicas (Dosi,
Freeman, & Nelson, 1988; Teece, Pisano, & Shuen,
1997; Teece, 2007), fornecendo um framework que
facilita a compreensio de como as capacidades podem ser
desenvolvidas.

Na literatura, verificam-se estudos que partem
da teoria dos recursos, e que analisam a relagio entre os
recursos gerenciais e a inovagao (Kamasak, 2015; Kim et al.,
2018; Le & Lei, 2019; Martinez-Romdn & Romero, 2017;
Vasconcelos & Oliveira, 2018), porém, nio contemplam
a andlise das capacidades. Diferentemente, procura-se aqui
observar como os recursos gerenciais podem efetivamente
contribuir para a coordenagio das atividades e para a
habilidade de comercializar novas ideias, ou seja, para
as capacidades gerenciais e comerciais que constituem a
capacidade de inovagio (Zawislak et al., 2012).
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Para tanto, estrutura-se a pesquisa em mais quatro
segoes. A seguir, sio apresentadas as conceituagdes tedricas
sobre a capacidade de inovagdo, a capacidade gerencial
e comercial, e os recursos gerenciais analisados nesta
pesquisa. A terceira se¢do contempla os procedimentos
metodolégicos utilizados, e a quarta apresenta os principais
resultados encontrados no estudo. As conclusées, limitagoes
e consideracoes sobre pesquisas futuras sdo apresentadas na
ultima segao.

REFERENCIAL TEORICO

As capacidades dinimicas das firmas se referem 2
habilidade de configurar e reconfigurar as competéncias
internas e externas (Teece et al., 1997; Teece, 2007).
Sua relevincia estd em obter novas formas de vantagem
competitiva, por meio de um conjunto de papéis da gestao
estratégica que podem ser modificados diante das necessidades
das mudancgas ambientais (Teece et al., 1997).

Referem-se, portanto, a capacidade adaptativa de
empresas para alcancar e sustentar vantagens competitivas
diante de ambientes em constante mutagao, marcados pelo

dinamismo da globalizagio e de mudancas tecnoldgicas,
sistémicas e rdpidas (Teece et al., 1997; Teece, 2007).

Mais especificamente, a capacidade de inovagio
pode ser entendida como a capacidade de transformar
continuamente conhecimentos e ideias em novos produtos,
processos e sistemas para o beneficio da empresa e stakeholders
(Lawson & Samson, 2001). Contudo, nio hd consenso
sobre sua definigio e quais habilidades sdo necessdrias para
desenvolvé-la.

Visando a obter uma maior compreensio, Zawislak
et al. (2012) procuram identificar as capacidades necessdrias
que possibilitam a inovagio, e percebem a capacidade de
inovagao por meio do processo de aprendizagem tecnoldgica
e rotinas gerenciais e comerciais realizados pela firma.

A capacidade de inovacio estd relacionada a
“capacidade de absorver, adaptar e transformar determinada
tecnologia em gerenciamento especifico, operagoes e rotinas
de transagbes que podem levar uma empresa aos lucros
schumpeterianos” (Zawislak et al., 2012, p. 23), sendo vista a
partir de um conjunto de capacidades guiadas pela tecnologia
e pelo negécio, apresentadas na Figura 1.

Capacidade
gerencial

Capacidade
comercial

Capacidade de .
p Capacidade
desenvolver :
. operacional
tecnologia

Capacidades guiadas pela tecnologia

Capacidades guiadas pelo negocio

Figura 1. Capacidade de inovagio.

Fonte: adaptado de Zawislak, P, Alves, C., Tello-Gamarra, ]., Barbieux, D., & Reichert, E. (2012). Innovation capability: from technology development
to transaction capability. Journal of Technology Management & Innovation, 7(2), 14-27. https://doi.org/10.4067/50718-27242012000200002

7

A capacidade guiada pela tecnologia é composta
pelas capacidades tecnoldgica e operacional, que se referem,
respectivamente, a capacidade de obter e aplicar novos
conhecimentos e solugoes de mercado, e a capacidade de
realizar as operacdes com qualidade, flexibilidade, baixo
custo, prazos de entrega, etc. (Alves, Barbieux, Reichert,
Tello-Gamarra, & Zawislak, 2017). A capacidade guiada
pelo negécio ¢é formada pela capacidade gerencial,
relacionada 4 coordenacao de recursos e atividades (Alves et
al., 2017), e pela capacidade comercial, referente a busca de

informagoes no mercado para reduzir os custos de transagiao
(Coase, 1937; Williamson, 1985).

O framework desenvolvido por Zawislak et al.
(2012) propée que as firmas detém algum tipo de vantagem
de conhecimento, que pode ser traduzida em tecnologia,
novos produtos e processos, que podem ser transacionados
pela organizagio. Para tanto, deve-se possuir rotinas e

procedimentos estabelecidos para gerenciar a capacidade de
operar esta tecnologia.

Assim, “para que a solugdo tecnoldgica possa se
traduzir em um arranjo operacional deve ser eficientemente
gerenciada para garantir a entrega do resultado esperado”
(Zawislak et al., 2012, p. 20), logo, as capacidades gerenciais
sdo pertinentes para transformar a inovagio em vantagem
competitiva. Ainda que a tecnologia seja operacionalizada,
¢ necessdrio conectar a empresa ao mercado, através das
atividades comerciais de atendimento ao cliente, marketing
e logistica que orientam mudangas tecnoldgicas.

Raghuvanshi, Ghosh e Agrawal (2019) apresentam
um modelo diferente de Zawislak et al. (2012), porém
também destacam a relevincia dos aspectos relacionados
a gestio organizacional, que constituem os pilares da
capacidade. Guan e Ma (2003) também indicam que as
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capacidades tecnoldgicas nao sio suficientes para suportar
um desempenho superior. Apesar de destacarem os
investimentos em pesquisa e desenvolvimento (P&D) e
manufatura para a competitividade das empresas, ressaltam
as habilidades organizacionais e estratégicas como ativos
suplementares, que possibilitam desempenho sustentdvel.

Do mesmo modo, Kim et al. (2018) indicam que a
habilidade de transformar os investimentos em P&D em
produtos ¢ relevante para a inovagio, porém sua capacidade
de comercializar e analisar a concorréncia influencia a relagao
entre a inovacio e o desempenho da firma. Verifica-se que
as capacidades relacionadas a gestao organizacional podem
exercer um papel importante na geragio de inovagoes, e
tornam-se ainda mais necessirias no contexto das MPE:s,
diante das dificuldades que enfrentam no acesso a tecnologia
(Laforet & Tann, 2006).

Apesar de suas limitagoes, as MPEs representam parte
significativa da economia de diversos paises (Lee & Newton,
2000). No Brasil, os pequenos negécios representam 98,5%
do total de empresas privadas e sio responsdveis por cerca
30% da produgio de riqueza do pais e pela geragio de
51% dos empregos (Servico Brasileiro de Apoio as Micro e
Pequenas Empresas [Sebrae], 2020).

Sao consideradas MPEs as empresas que obtém
receita bruta anual inferior a R$ 4.800.000,00 (quatro
milhées e oitocentos mil reais) (Lei n.° 155, 2016). Porém,
88% referem-se a microempresas, cuja receita é inferior a
R$ 360.000,00 (trezentos e sessenta mil reais), e sua maioria
¢ composta por negocios familiares contemplando menos
de 10 empregados, sendo voltados principalmente aos
segmentos de comércio e servigo (Sebrae, 2020).

Porém, como destacam Laforet e Tann (2006), as
MPEs enfrentam dificuldades para acessar tecnologias e
capital e obter economias de escala, dificultando as inovagoes.
Contudo, apesar das dificuldades estruturais e tecnoldgicas,
Vasconcelos e Oliveira (2018) demonstram que as MPEs
sao capazes de inovar em produtos e servigos, nos canais de
comunicagio e arranjos organizacionais, apoiando—se nas
capacidades guiadas pelo negécio.

A compreensio dessas capacidades, porém, exige
a andlise dos recursos que facilitam seu desenvolvimento.
Como sugere Penrose (1959), as firmas sdo como um feixe de
recursos, marcadas pela heterogeneidade em combini-los e
utilizd-los. A teoria de recursos pode auxiliar a compreender
como 0s processos estratégicos e organizacionais podem
revelar a capacidade da organizagio em responder a
mudangas ao alterar sua base de recursos e criar inovagoes,
conforme Eisenhardt e Martin (2000). Afinal, as decisées
organizacionais podem reconfigurar as capacidades de
inovagio, promovendo novos arranjos que favorecem a

manutengio da competitividade (Tometich, Fracasso, Zen,
& Engelman, 2019).

Zawislak et al. (2018), por exemplo, identificam
recursos associados as capacidades de inovagao orientadas
a0 negécio. Segundo os autores, a capacidade gerencial
estd relacionada ao planejamento estratégico, recursos
humanos e normas e procedimentos. Jé a capacidade
comercial é composta pelo relacionamento com o cliente,
o poder de barganha e a gestdo dos contratos com clientes e
fornecedores. Porém, como salientam, a pesquisa apresenta
limitagdes, sugerindo a realizagao de pesquisas quantitativas
que possam ser aplicadas a um nimero maior de empresas
em segmentos especificos.

Por outro lado, Bayarcelik, Tasel e Apak (2014),
Karpak e Topcu (2010), Le e Lei (2019), Martinez-Romén e
Romero (2017) e Vasconcelos e Oliveira (2018) apresentam
fatores que contribuem para a capacidade de inovagio e
a performance inovadora das pequenas empresas, como a
lideranga, o relacionamento com clientes e a sociedade, a
utilizacio de redes de conhecimento, etc., estabelecendo
uma relacio direta entre os recursos e a inovagio ou a

capacidade de inovacio.

Contudo, este estudo sugere que a relevincia desses
recursos para a inovagio pode se dar justamente por sua
contribui¢ao ao desenvolvimento das capacidades gerenciais
e comerciais, 0 que requer uma andlise desses recursos e
relacoes.

Recursos relacionados a capacidade de
inovacdo

Nao existe uma estrutura geralmente aceita para investigar
a capacidade de inovagio, pois ndo hd consenso na definigio e
operacionalizagio desta capacidade (Iddris, 2019). Assim,
verificam-se na literatura estudos que abordam diferentes recursos
associados a capacidade de inovar (Bayarcelik, Tasel, & Apak,
2014; Iddris, 2019; Kamasak, 2015; Kim et al., 2018; Le
& Lei, 2019; Rogers, 2004; Silva, Mainardes, Raposo, &
Sousa, 2012; Vasconcelos & Oliveira, 2018).

De modo geral, tais estudos identificam determinantes
para a capacidade da inovagio e seu desempenho, utilizando
diferentes contextos e abordagens. A revisao desses trabalhos
possibilita identificar recursos que podem contribuir para as
capacidades guiadas pelo negdcio, apresentados na Tabela 1.
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Tabela 1. Revisio da literatura.

Autores

Método

Nivel de andlise

Principais resultados

Rogers (2004)

Bos-Brouwers
(2009)

Karpak e Topcu
(2010)
Séllner (2010)

Laforet (2011)

Silva, Mainardes,
Raposo e Sousa
(2012)

Bayarcelik et al.
(2014)

El Elj e Abassi
(2014)

Genis-Gruber e

Ogiit (2014)

Farace e Mazzotta
(2015)

Kamasak (2015)

Martinez-Romin e

Romero (2017)

Kim, Park e Paik
2018)

Vasconcelos e
Oliveira (2018)

Vasconcelos, Vieira

e Silveira (2020)

Iddris (2019)

Le e Lei (2019)

Regressdo probit

Estudo de caso

ANP

Regressao probit

Teoria
fundamentada,
entrevistas

Regressao logit

AHP

Regressao

Regressao logit

Regressdo probit

Anilise fatorial e
regressio linear

Regressao linear

Analise fatorial

exploratéria

Regressao linear e
andlise envoltdria

de dados

Regressio em
painel

Estudo de caso

Analise fatorial
confirmatéria

Empresas australianas

PMEs da Holanda

Experts em PMEs

Empresas alemaes

Gestores de PMEs

Empresas portuguesas

do setor de servicos

PMEs em Istambul

Empresas industriais

do Mediterraneo

Inddstria quimica,

pléstico, aco e méveis

da Unido Europeia

PMEs de manufatura

do sul da Franga

194 empresas

PME:s da Espanha

PME: listadas na bolsa
de valores da Coreia do

Norte
MPE:s brasileiras

MPEs do setor

gastronomico

PMEs de manufaturas

de baixa tecnologia

Empresas de

manufatura e servigo

chinesas

Verifica-se associagio positiva entre a utilizacao de networks e a inovagio em pequenas
empresas de manufatura.

A lideranca dinimica e empreendedora favorece a inovagio. Sua orientagdo para
sustentabilidade e para troca de informacoes promove atividades com potencial
inovador.

A personalidade, conhecimentos e habilidades do empreendedor e a regulagao e
politica do mercado séo fatores que contribuem para o sucesso das PMEs.

Verifica-se associagio positiva entre a diversidade do capital humano e a inovagao.

Sdo identificados impulsionadores da inovagio, como o ambiente de mercado,
relacionamento com clientes e concorrentes, habilidades gerenciais, resultados
financeiros e crescimento da empresa.

Investimentos em P&D, compartilhamento de informacao e atividades de marketing
contribuem para inovar.

As habilidades dos gestores, os aspectos financeiros e a orientagio para o mercado
foram considerados relevantes no processo de inovagao.

A capacidade de absor¢io depende do aprendizado e do conhecimento gerados pela
empresa, que contribuem positivamente para a disposicio de inovar.

Caracteristicas dos clientes e fornecedores afetam a motivacio para a inovagio.

O capital humano, o empreendedor e as redes de conhecimento contribuem para a
capacidade de absorcio, facilitando a inovagio.

O relacionamento com clientes e fornecedores e a cultura de inovagio estio
relacionados ao desempenho da inovagio.

A motivagio do empreendedor, o planejamento do negdcio e as redes de conhecimento
sdo significativos para desenvolver inovagdes centrais.

A lideranca da gestdo e a rede de conhecimentos sdo facilitadores da capacidade de
inovacdo, contribuindo para a performance das firmas.

A lideranca, as informagées e conhecimentos, o relacionamento com clientes e a
sociedade influenciam positivamente a capacidade de inovagao e sua eficiéncia.

Os processos internos e os resultados alcancados sdo os principais determinantes da
inovagao.
A colaboragio com agentes institucionais, clientes e fornecedores influencia a

capacidade de inovagio.

A lideran¢a transformadora e o compartilhamento de informacio impactam
positivamente a promogio de inovagéo.

A partir da revisio, é possivel observar que os de

pessoas; (d) relacionamento com a sociedade;

recursos relacionados ao desenvolvimento da inova¢ao ainda
sio dispersos e incompletos. Isoladamente, cada estudo
analisa uma perspectiva da inova¢io; porém, em conjunto,
possibilitam identificar recursos que podem estar associados
a capacidade gerencial e comercial.

Por meio desta revisio com o enfoque embasado
pela teoria de recursos, identificaram-se sete construtos
referentes aos recursos organizacionais, desenvolvendo as
hipéteses referentes as capacidades gerencial e comercial. A
seguir sao apresentados os recursos analisados: (a) lideranga;
(b) informa¢des e conhecimentos; (c) gerenciamento

Revista de Adl

istragéio Contemporéneda, v. 25, n. 2, e-190106, 2021 | doi.org/10.1590/1982

(e) relacionamento com fornecedores; (f) relacionamento
com clientes; (g) resultados.

Lideranca

Os lideres tém um importante papel ao promover
mudangas organizacionais e definir projetos organizacionais
(Teece, 2007), podendo incentivar e compartilhar
informag6es com seus stakeholders para promover inovagdes
(Vasconcelos, Vieira, & Silveira, 2020) e engajar pessoas
para implementar as mudangas necessérias (Popadiuk, Luz,
& Kretschmer, 2018). Para Iddris (2019), as inovagoes

49rac2021190106.por | e-ISSN 1982-7849 | rac.anpad.org.br




Inovagéo em Micro e Pequenas Empresas: Recursos e Capacidades

R. B. B. de Vasconcelos, J. F. dos Santos, J. A. de Andrade

podem surgir da percepcio dos empreendedores por meio
do aprendizado interativo que mantém com stakeholders.

Estudos empiricos sugerem que as experiéncias
e conhecimentos das liderangas e seu estilo de gestao
promovem inovagdes em grandes organizagoes (Le & Lei,
2019), e em pequenas (Bayarcelik et al., 2014; Karpak
& Topcu, 2010; Kim et al.,, 2018; Martinez-Romdn &
Romero, 2017). Para Bayarcelik et al. (2014), o estilo de
gestdo do lider facilita a obten¢ao de informagées externas e
promove a experimentagio e o empreendedorismo.

Observa-se que estratégias de gestdo praticadas
pela lideranga, sua busca por conhecimentos e o
compartilhamento de informag¢des podem contribuir com o
gerenciamento dos recursos e das atividades, ou seja, com a
capacidade gerencial, propondo-se a seguinte hipdtese:

H,. A capacidade gerencial estd relacionada positivamente
com a lideranca.

Informacdes e conhecimentos

O estabelecimento de networks e o compartilhamento
de conhecimentos entre empresas possibilitam adotar
estratégias mais eficazes que melhoram o desempenho
inovador (Kamasak, 2015; Laforet, 2011; Le & Lei, 2019).
Ainda que seus efeitos possam variar segundo o tamanho e o
setor da empresa (Rogers, 2004), a absor¢ao de informagoes
e conhecimentos pode conduzir a inovagoes radicais e
sustentdveis (Bos-Brouwers, 2009).

Estudos empiricos com PMEs, realizados por Farace
e Mazzotta (2015), Kim et al. (2018) e Martinez-Romdn
e Romero (2017), indicam que as redes de conhecimento
contribuem positivamente para a capacidade de inovagao,
possibilitando acessar novos conhecimentos que podem ser
utilizados na reavaliagio dos processos. Os estudos sugerem
que o compartilhamento de informagoes com os szakeholders
pode contribuir para o desenvolvimento de processos,
atividades e rotinas, de modo que se espera uma relagio
positiva com a capacidade gerencial.

H.. A capacidade gerencial estd relacionada positivamente
com as informagées e conhecimentos compartilhados
pela empresa.

Gerenciamento de pessoas

Farace e Mazzotta (2015), Laforet (2011) e Séllner
(2010) destacam que a capacidade de inovagio também
depende das habilidades dos funciondrios. Assim, a
constru¢io do ambiente propicio a inova¢io deve comegar
pelo processo de recrutamento de mio de obra e incluir
treinamentos e capacitagoes que estimulem a autonomia da
equipe.

Sollner (2010) destaca que a diversidade do capital
humano, de idades, de géneros e de educagio possibilita
construir um ambiente criativo que estimula a geracio de
ideias. J4 rigidez na defini¢do e execucio das tarefas pode
reduzir este potencial (Vasconcelos & Oliveira, 2018).

Verifica-se que as prdticas relacionadas a gestao de
pessoas tendem a auxiliar a coordenagao das atividades e dos
recursos, e contribuir para a capacidade gerencial, facilitando
o desenvolvimento de inovacéoes.

H,. A capacidade gerencial estd relacionada positivamente
com o gerenciamento de pessoas.

Relacionamento com a sociedade

De acordo com Karpak e Topcu (2010), as
regulacoes e politicas criam condigbes para a prosperidade
e desenvolvimento de inovacoes. Nidumolu, Prahalad
e Rangaswami (2009) e Vasconcelos e Oliveira (2018)
destacam que as politicas e regulacoes, sejam econdmicas,
sejam sociais ou ambientais, podem estimular as atividades
nas firmas, instigando-as a buscar solugoes criativas e a se
tornarem proativas diante das determinagées do setor.

Assim, o atendimento as exigéncias legais, sociais
e ambientais pode permitir que a empresa conheca seu
ambiente e reavalie suas atividades e processos para adequd-
los as necessidades e imposigdes, contribuindo com a
capacidade gerencial.

H,. A capacidade gerencial estd relacionada positivamente
com o relacionamento com a sociedade.

Relacionamento com fornecedores

Kamasak (2015) salienta que a proximidade com
fornecedores permite que as empresas obtenham acesso
a novas ideias que podem se tornar vantagens frente aos
concorrentes, destacando a relagio de parceria com os
fornecedores.

Iddris (2019), inclusive, sugere que a inovagdo nas
pequenas empresas ¢ viabilizada pela colaboragio com
fornecedores de mdquinas, equipamentos e insumos, que
também auxiliam fornecendo capacitagoes e treinamentos
necessdrios. Zawislak et al. (2018), por outro lado, destacam
a habilidade da firma de influenciar os termos e as condicoes
do contrato, obtendo vantagens comerciais por meio do

poder de barganha.

De maneira geral, os estudos indicam que o
relacionamento  com  fornecedores pode facilitar a
comercializagio e reduzir o custo de transagao associado a
capacidade comercial.

H.. A capacidade comercial estd relacionada positivamente
com o relacionamento com o fornecedor.
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Relacionamento com clientes

A colaboragio e a integracio com os clientes podem
impulsionar a inovagio (Genis-Gruber & Ogiir, 2014;
Kamasak, 2015; Laforet, 2011). Kamasak (2015) vé o
conhecimento do cliente como impulsionador da inovagio,
sugerindo o envolvimento ativo dos clientes para obter
sucesso nas inovagoes.

Segundo Bayarcelik et al. (2014), a proximidade das
pequenas empresas com seus clientes e o mercado é um dos
recursos centrais neste processo, pois novos produtos podem
surgir das demandas especificas dos clientes ou de novas
condi¢des do mercado. Assim, percebe-se sua relagio com a
capacidade comercial, visto que os esfor¢cos em compreender
as necessidades dos clientes e do mercado para desenvolver
produtos podem facilitar sua comercializagio.

H,. A capacidade comercial estd relacionada positivamente
com o relacionamento com clientes.

Resultados

Bayarcelik et al. (2014), Laforet (2011) e Vasconcelos
et al. (2020) verificam associagio entre a performance
da firma e as inovagdes. Além de o aspecto financeiro ser
necessdrio para desenvolver e operar a inovagao (Bayarcelik
et al., 2014), as perspectivas de lucratividade e crescimento
atuam como impulsionadores da inovagao (Laforet,
2011). Tais estudos sio condizentes com a perspectiva de
Schumpeter (1988), que coloca o crédito como condigio
necessaria para inovar.

Vasconcelos et al. (2020) destacam a relevincia
dos resultados nao financeiros, que também representam
o retorno pelo esforco de venda. Assim, espera-se que a
capacidade comercial apresente uma relagio positiva com os
resultados, visto que possibilitam a redu¢io dos custos de
transagao.

H_. A capacidade comercial estd relacionada positivamente
com os resultados obtidos.

Como se vé&, o desenvolvimento das capacidades
orientadas ao negdcio pode ocorrer por meio do
desenvolvimento dos recursos observados. Para tanto, faz-se
necessdrio verificar as relagoes estabelecidas. Porém, apesar
da classificagdo tedrica, as capacidades estio intimamente
relacionadas e contribuem de maneira conjunta para o
desenvolvimento da inovagio (Zawislak et al., 2012), por
isso, espera-se que as capacidades também apresentem
relagdes positivas entre si.

H,. As capacidades gerencial e comercial estao
positivamente relacionadas entre si.

PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Esta é uma pesquisa exploratdria, que busca obter
maior compreensio do fendémeno a ser estudado, e utiliza
uma abordagem quantitativa com dados transversais. Para
alcancar o objetivo central, tomou-se como populacio as
MPE:s participantes do programa Agente Local de Inovagio
(ALI) do Sebrae, localizadas em Pernambuco entre 2015
e 2017. Consideraram-se MPEs aquelas organizagdes
enquadradas na lei n.° 155 (Lei n.© 155, 20106).

Das 2.838 empresas participantes do programa,
selecionou-se, aleatoriamente, uma amostra de 447 empresas,
proporcionando erro de 4,25% e nivel de confianga de
95%. Para sele¢do, priorizaram-se os segmentos com
maior quantitativo de empresas: gastronomia, panificagio,
industria de méveis, confeccio, vestudrio, materiais de
construgio e hotelaria e turismo. A amostra é composta por
empresas de segmentos tradicionais, pouco intensivas em
tecnologia.

Os dados da pesquisa foram obtidos de forma
secunddria por meio do acesso, concedido pelo Sebrae, a
base de dados do programa ALI, que utiliza um instrumento
de coleta para realizar o diagnéstico empresarial. O
questiondrio utilizado pelo ALI é composto por 37 questoes,
aplicado ao empresdrio ou dirigente da MPE para avaliar
a gestdo organizacional. Neste estudo, foram consideradas
apenas questdes que refletiam os recursos contemplados,
totalizando 32 perguntas.

Estudos conduzidos por Vasconcelos e Oliveira (2018)
e Vasconcelos et al. (2020) também utilizaram parcialmente
o questiondrio na avaliagio dos recursos organizacionais,
validando o instrumento de coleta. Para que as agoes de
intervengio realizadas pelo ALI nio afetassem os resultados,
os dados coletados se referem ao diagndstico inicial realizado
antes da efetiva participagio das empresas no programa. A
Tabela 2 apresenta os aspectos avaliados em cada recurso e os
estudos relacionados 4 formacio dos construtos.

Cada aspecto analisado se refere a uma pergunta
do questiondrio, avaliada por meio de uma escala de 0
a 3 pontos, indicando desde a auséncia da utilizacio do
recurso (zero) até sua adocio consistente e formalizada
(trés). Os recursos foram mensurados por meio de um
indice, obtido pelo somatério das pontuagées registradas
nas respectivas questoes dividido pela pontua¢io médxima do
construto. Dada a estratégia de coleta dos dados, nao foram
obtidos missing values na amostra e a andlise dos residuos
padronizados nio indicou a presenga de outliers.
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Tabela 2. Recursos internos referentes a gestio organizacional.

Recursos observados

Estudos relacionados

Aspectos analisados

Lideranga
(Lideranga)

Informagées e
conhecimentos

(Informagoes)

Gerenciamento de
pessoas

Defini¢do da missio

Incentivo ao comportamento ético

Anilise de desempenho pelas liderangas
Compartilhamento de informagées pelas liderancas
Busca por oportunidades de inovagio

Definicio e disponibilidade das informacées para tomada de
decisio

Incentivo ao compartilhamento do conhecimento

Uso de informagées para promover melhorias

Obtengio e uso de informagoes comparativas

Definicdo das fungées e responsabilidade
Selegio de colaboradores

Capacitagio dos colaboradores

(Pessoas) Identificagao de perigos e riscos ao trabalho
Promogio do bem-estar e satisfagao

Relacionamento Conhecimento das exigéncias legais

com a sociedade Mitigagio dos impactos ambientais

(Sociedade) Desenvolvimento de projetos sociais

Relacionamento Selegio e avaliagio dos fornecedores

com fornecedores

Padronizagio dos processos

(Fornecedores) Controle dos processos
Identificacao das expectativas dos clientes
Relacionamento Divulgacio de produtos e servios
com clientes Registro e tratamento das reclamagoes
(Clientes) Avalia¢do da satisfacio
Uso das informagdes dos clientes para tomada de decisao
Resultados das satisfagoes e reclamagoes dos clientes
Resultados Resultados das capacitagoes dos colaboradores
(Resultados) Resultados da produtividade do trabalho

Resultados referentes & margem de lucro

Bayargelik et al. (2014), Bos-Brouwers (2009), Kim et al. (2018),
Laforet (2011), Le e Lei (2019), Martinez-Romdn e Romero
(2017), Vasconcelos e Oliveira (2018).

Bos-Brouwers (2009), El Elj e Abassi (2014), Kamasak (2015),
Kim et al. (2018), Laforet (2011), Le e Lei (2019), Martinez-
Romdn e Romero (2017), Rogers (2004), Silva et al. (2012),
Vasconcelos e Oliveira (2018).

Farace e Mazzotta (2015), Séllner (2010).

Bos-Brouwers (2009), Karpak e Topcu (2010), Laforet e Tann
(2006), Vasconcelos e Oliveira (2018).

Genis-Gruber e Ogiit (2014), Iddris (2019), Kamasak (2015),
Vasconcelos et al. (2020).

Bayargelik et al. (2014), Genis-Gruber e Ogiit (2014), Iddris
(2019), Kamasak (2015), Laforet (2011), Silva et al. (2012),
Vasconcelos e Oliveira (2018).

Bayareelik et al. (2014), Laforet (2011), Vasconcelos et al. (2020).

Nota. A tabela apresenta os construtos referentes aos recursos organizacionais. Os aspectos avaliados se referem as questoes formuladas para composicio do construto, avaliados

por meio de uma escala de 0 a 3 pontos. Os estudos relacionados indicam a literatura utilizada para subsidiar a formulagio do construto.

Andlise fatorial confirmatodria

Para alcangar o objetivo proposto no artigo, utilizou-se
a andlise fatorial confirmatéria (AFC), que permite verificar
como a varidvel latente é composta pelo conjunto de varidveis
observadas a partir da andlise das relacoes estabelecidas. Os
recursos identificados na literatura compuseram as varidveis
observadas no modelo, e as capacidades gerencial e comercial
constituiram as varidveis latentes.

A AFC permitiu agrupar varidveis que compartilham
caracteristicas de varidncia e covariAncia em torno de fatores
com perda minima de informagio (Brown, 2015), sendo
utilizada para validar os recursos que contribuem para os
construtos referentes as capacidades, conforme estabelecidos
nas hipéteses da pesquisa.

A Figura 2 apresenta o modelo proposto a partir das
construgoes tedricas. As setas indicam a direcio das relagoes

esperadas, formuladas segundo as hipéteses. O modelo sugere
que as capacidades gerencial e comercial (elipses) sao compostas
pelo conjunto de recursos (retdngulos).

Como nao se observou a normalidade das varidveis
pelo teste de Kolmogorov-Smirnov, utilizou-se o estimador de
méxima verossimilhanga. O ajuste do modelo foi verificado
pelos indices de ajuste e modificagio e da matriz de covaridncia
dos residuos, levando a alteragoes no modelo teérico original.

O %2 foi utilizado para avaliar se 0 modelo estimado
reproduz bem a matriz de covariincia amostral. Também foram
analisadas a raiz quadrada da média do erro de aproximagio
(RMSEA) robusta, que estimou se os parimetros do modelo
si0 capazes de reproduzir a covariincia populacional, e a
raiz padronizada do residuo médio (SRMR), que verificou
diferencas entre as covaridncias preditas e observadas.
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Lideranga

Informagdes e conhecimentos

Gerenciamento de pessoas

Relacionamento com a sociedade

Relacionamento com fornecedores

Relacionamento com clientes

Resultados

PPPPPPP

Capacidade Gerencial

Capacidade Comercial

Figura 2. Modelo da anilise fatorial confirmatéria.

As elipses representam as varidveis latentes, os rctﬁngulos representam as varidveis observiveis, e as setas
representam a diregio da relagio. € a &, indicam o erro de medida das varidveis observéveis. H, a H indicam

as hipéteses do modelo.

Complementarmente, os indices robustos de ajuste
comparativo (CFI) e Tucker-Lix (TLI) verificaram o
ajuste do modelo comparando-o com um modelo padrio.
O modelo foi ajustado pela andlise das cargas fatoriais,
adotando-se a exclusio de relagoes nio significativas ou com
carga inferior a 0,40, visto que nao hd evidéncias empiricas
para sua manutengio no modelo, podendo afetar sua
confiabilidade (Brown, 2015). As estimativas da AFC e dos
indices de ajuste foram realizadas por meio do pacote lavaan

do software R®.

A confiabilidade do modelo foi analisada por meio
do alfa de Cronbach e do 6mega de McDonald. A validade
convergente foi mensurada pela varidncia média extraida
(AVE), que representa a varidncia média entre as varidveis
observadas e as latentes. J4 a validade discriminante dos
construtos foi calculada pelo teste de Heterotrait-Monotrait
(HTMT), realizado por meio do pacote sem Tools do software
R®. Por fim, efetuou-se um teste de robustez in-sample, por
meio da selegao aleatéria de cinco amostras formadas por
300 empresas.

RESULTADOS

Inicialmente, estio  apresentadas  informagoes
sobre a composi¢io da amostra do estudo, e as estatisticas

descritivas das varidveis observadas. Na segunda etapa, estao
apresentados os resultados da AFC.

Na Tabela 3, observa-se que a amostra apresenta uma
maior concentragio no segmento de panificagio, com 71
empresas, ¢ menor representacio na inddstria de mdveis,
com 53 MPEs. Entretanto, verifica-se um equilibrio na
distribui¢io quanto aos segmentos. Também se observa
maior concentracio (66,55%) na faixa de 5 a 20 anos,
indicando que se trata de empresas mais maduras, que
superaram os entraves das fases iniciais. A maioria das
empresas conta com poucos funciondrios: 66% da amostra
possui até 10 funciondrios e apenas 8,05% apresenta mais
de 30 colaboradores, condizente com o perfil das MPEs
brasileiras (Servigo Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas
Empresas [Sebrae], 2018). 73,60% estao localizadas na
regido metropolitana do Recife, enquanto 26,40% se
encontram em outras localidades, como litorais norte e sul,
agreste, sertdo e zona da mata.

A Tabela 4 apresenta as médias das varidveis
analisadas por cada segmento. O teste de Kruskal-Wallis
verificou diferengas no uso dos recursos entre os segmentos,
indicando que as empresas apresentam combinagoes
distintas para responder as demandas ambientais, como
sugere Penrose (1959).
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Tabela 3. Distribuicao da amostra.

Segmento Nutmero de empresas Distribuigio
Gastronomia 66 14,77%
Inddstria de méveis 53 11,86%
Confecgio 68 15,21%
Segmento Vestudrio 63 14,09%
Hotelaria e turismo 64 14,32%
Material de construgao 62 13,87%
Panificacio 71 15,88%
0-5 55 12,30%
+5-10 158 35,35%
[dade +10-20 140 31,32%
(em anos)
+20 - 30 60 13,42%
+30 34 7,61%
1-5 177 39,60%
5-10 118 26,40%
Tamanho 10 -20 87 19,46%
(n.° de funciondrios)
20 - 30 29 6,49%
+ 30 36 8,05%
Regido metropolitana 329 73,60%
Localidade
Outras 118 26,40%

Total de empresas

447

Apesar das divergéncias, as Tabelas 4 ¢ 5 indicam
que as MPEs costumam se apoiar no relacionamento com
a sociedade e fornecedores; em contrapartida, apresentam
menor desempenho na utilizagdo de resultados. O alto
desvio-padrio e varidncia sugerem uma heterogeneidade
entre as organizagoes, € 0 minimo igual a zero indica a
existéncia de empresas onde esses recursos sio insipientes.
Conforme demonstrado pelo Sebrae (Sebrae, 2018), as
MPEs brasileiras apresentam dificuldades em desenvolver

Tabela 4. Recursos por segmento de atuagio.

sua gestio, principalmente no que tange aos Iecursos

financeiros, demandando politicas de suporte.

Também foi realizada a andlise da correlacio entre
as varidveis, conforme Tabela 6. As varidveis observadas
apresentaram correlacio positiva e moderada, o que ¢
esperado, uma vez que o desenvolvimento de um recurso

gerencial pode fomentar outro (Jong & Vermeulen, 2006).

Varidveis Lideranca Informagoes Pessoas Sociedade Fornecedores Clientes Resultados
Gastronomia 0,335 0,279 0,259 0,461 0,414 0,332 0,012
Inddstria de méveis 0,454 0,379 0,397 0,457 0,548 0,590 0,256
Confecgio 0,427 0,325 0,414 0,439 0,475 0,441 0,211
Vestudrio 0,519 0,457 0,396 0,629 0,518 0,499 0,137
Hotelaria e turismo 0,423 0,422 0,412 0,472 0,490 0,515 0,113
ffj;;fjal de cons- 0,171 0,191 0,190 0,278 0,261 0,136 0,007
Panificacio 0,365 0,232 0,331 0,483 0,397 0,255 0,059
Teste Kruskal-Wallis 105,38*** 90,99*** 82,63*** 91,63*** 82,12%** 185,95 180,80***

Nota. ***p < 0,01.
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Tabela 5. Estatistica descritiva.

Varidvel observada Média Desvio-padrio Minimo Miximo Varidncia Assimetria Curtose

Lideranga 0,383 0,218 0 1 0,047 0,557 -0,088

Informagoes 0,324 0,204 0 1 0,042 0,545 0,225

DPessoas 0,342 0,205 0 1 0,042 0,754 0,335

Sociedade 0,461 0,214 0 1 0,046 0,113 -0,192

Fornecedores 0,441 0,201 0 1 0,041 0,171 -0,169

Clientes 0,390 0,234 0 1 0,055 0,452 -0,246

Resultados 0,110 0,155 0 1 0,024 2,038 6,120
Tabela 6. Andlise de correlagio das varidveis.

Varidveis Lideranca Informagoes Pessoas Sociedade Fornecedores Clientes Resultados

Lideranca 1

Informagées 0,7236 1

Pessoas 0,7032 0,6142 1

Sociedade 0,5676 0,4950 0,5156 1

Fornecedores 0,6875 0,6575 0,6343 0,4642 1

Clientes 0,6747 0,6733 0,5667 0,4151 0,6367 1

Resultados 0,4560 0,4314 0,4210 0,2636 0,4680 0,5466 1

Resultados da andlise fatorial confirmatdria

A AFC foi realizada, primeiramente, conforme o modelo
definido na Figura 2. Contudo, a andlise das cargas fatoriais,
indices de ajuste e modificagio sugeriu alteragdes no modelo
original, identificando-se uma relagao entre a capacidade gerencial
e o relacionamento com fornecedores.

Os indices de ajuste do modelo reespecificado atenderam
os valores de referéncias, conforme a Tabela 7. O %2 de 26,66
com p = 0,014 indicou boa reprodugio da matriz de covariincia

amostral. A RMSEA robusta igual a 0,053 indicou uma

Tabela 7. Resultado das métricas do modelo.

reproducio adequada da covaridncia da populagio e a SRMR
igual a 0,024 demonstrou bom ajuste do modelo.

Os indices robustos CFI = 0,991 ¢ TLI = 0,985
também indicaram bom ajuste do modelo. Por fim, foram
realizadas as andlises de confiabilidade e validade. O alfa de
Cronbach (a = 0,897) e 6mega de McDonald (ot = 0,912)
demonstraram que o modelo apresenta confiabilidade
satisfatdria, a AVE = 0,626 indicou validade convergente e
o HTMT = 0,87 indicou a validade divergente do modelo,
conforme Gana e Broc (2019). A Tabela 7 apresenta os
resultados das métricas do modelo, comparando-os com o
valor de referéncia.

Meétricas Resultado Valor de referéncia Referéncia
1 26,66, p = 0,014 2<0,05 Brown (2015)
RMSEA robusto 0,053 < 0,08 Brown (2015)
SMR 0,024 <0,05 Brown (2015)
CFI robusto 0,991 > 0,95 Brown (2015)
TLI robusto 0,985 > 0,95 Brown (2015)
Alfa de Cronbach (o) 0,897 > 0,70 Gana e Broc (2019)
Omega de McDonald (o) 0,912 > 0,70 Gana e Broc (2019)
AVE 0,626 > 0,5 Gana e Broc (2019)
HTMT 0,870 <0,90 Gana e Broc (2019)

Nota. A tabela apresenta as métricas de ajuste, confiabilidade e validade utilizadas para avaliar o modelo. Também sio apresentados seus respectivos valores recomendados e

referéncias.
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A Figura 3 apresenta o diagrama do modelo com
os resultados da andlise fatorial, onde ¢ possivel observar
a relagio entre os recursos analisados e as capacidades,

detalhados na Tabela 8.

A Figura 3 e a Tabela 8 apresentam as relagdes
estabelecidas entre os recursos e as capacidades gerencial
e comercial. Os resultados indicam que os recursos se
mostraram  significativos para representar as capacidades
orientadas ao negécio.

Os coeficientes obtidos pela AFC sugerem que
a Capacidade Gerencial ¢ composta, principalmente,
pelo papel da lideranga na formulagio e na condugio das
estratégias (coeficiente = 0,883), o compartilhamento
de informacées e conhecimentos com os stakeholders

@ﬂg Lideranca
@01_022 Informagdes
@%ﬁ Pessoas
@ 0,035 Sociedade
@0,_02£ Fornecedores
@ 0,028 Clientes
0,040
@-. Resultados

(coeficiente = 0,823), o relacionamento com a sociedade
(coeficiente = 0,611) e o gerenciamento das pessoas
(coeficiente = 0,780), confirmando as hipdteses levantadas
na pesquisa. Porém, os resultados revelam ainda que o
relacionamento com fornecedores também contribui
para a capacidade da empresa em gerenciar seus ativos,
apresentando rela¢io positiva e moderada com a capacidade
gerencial (coeficiente = 0,797).

Zawislak et al. (2018) sugerem que a capacidade
gerencial ¢é composta por trés elementos centrais:
planejamento estratégico, recursos humanos e normas e
procedimentos. Os resultados aqui obtidos corroboram os
dos autores, porém também indicam a relevincia de outros
recursos no contexto das MPEs.

Capacidade gerencial

Capacidade comercial

Figura 3. Coeficientes padronizados do modelo.

As elipses representam as varidveis latentes e os retAngulos representam as varidveis observéveis, avaliadas

por meio dos aspectos apresentados na Tabela 2.

Tabela 8. Resultado dos testes de hipétese.

Hipétese Relagao Coeficiente Erro-padrio Resultado
H, Lideranca«—Capacidade Gerencial 0,883*** 0,016 Confirmada
H, Informagoes«—Capacidade Gerencial 0,823*** 0,020 Confirmada
H, Pessoas«——Capacidade Gerencial 0,780%** 0,024 Confirmada
H, Sociedade«—Capacidade Gerencial 0,611 0,035 Confirmada

- Fornecedores«—Capacidade Gerencial 0,797*** 0,022 -
H, Clientes«—Capacidade Comercial 0,892%** 0,028 Confirmada
H, Resultados«—Capacidade Comercial 0,613%** 0,040 Confirmada
H, Capacidade Comercial«—Capacidade Gerencial 0,864*** 0,033 Confirmada

Nota. As métricas do modelo e os respectivos valores de referéncia encontram-se detalhados na Tabela 7. *** p < 0,01.
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De maneira geral, os resultados vdo ao encontro
da literatura. Diversos autores discutem o papel do
empreendedor como figura central no desenvolvimento da
inovagao (Bayarcelik et al., 2014; Kim et al., 2018; Le &
Lei, 2019; Martinez-Roman & Romero, 2017; Vasconcelos
& Oliveira, 2018). Este estudo verifica uma relagao positiva
entre a lideranga e a capacidade gerencial, permitindo aceitar
a H,. O resultado destaca a relevincia da figura do lider
para a capacidade de as MPEs coordenarem suas atividades,
facilitando o surgimento de inovagdes. Verifica-se que sua
habilidade em definir as estratégias, aplicar e compartilhar
conhecimentos e incentivar a participagio dos funciondrios
auxilia na coordenagio no desenvolvimento de novas ideias.

A pesquisa demonstra que a capacidade gerencial
também é composta pelo compartilhamento de informagées
e conhecimentos; o relacionamento significativo entre as
varidveis permite aceitar a H,. Kim et al. (2018), Le e Lei
(2019), Martinez-Romdn e Romero (2017) e Vasconcelos
e Oliveira (2018) j& haviam demonstrado que as redes de
conhecimento colaboram para a promogao de inovagoes,
possibilitando o acesso a novos conhecimentos. Os
resultados obtidos corroboram os anteriores, indicando que
a relacdo entre as redes de conhecimento e a inovagio pode
ser explicada por sua contribuicio a capacidade gerencial.

Os resultados sugerem que as redes de conhecimento
possibilitam que as MPEs obtenham informagdes que
promovem novas habilidades e atividades. As informagoes
comparativas dos concorrentes podem facilitar a
identificagao de oportunidades de melhorias. J4 o registro de
ligoes aprendidas e o compartilhamento de informagées com
a equipe podem auxiliar na execugao de atividades e novas
rotinas. Verifica-se, portanto, que o compartilhamento de
informagoes facilita o gerenciamento de conhecimentos e
habilidades, possibilitando o alcance de objetivos com maior
eficiéncia.

Do mesmo modo, a AFC também demonstra que a
gestao das pessoas contribui para a capacidade gerencial da
MPE, sendo aceita a H.. Como sugere Penrose (1959), a
firma ¢ uma colegao de recursos produtivos, e os recursos
humanos, assim como os fisicos, sio importantes para
o crescimento organizacional. E os resultados do estudo
indicam que a defini¢io de funcoes e tarefas, a capacitagio
do funciondrio e os programas de bem-estar permitem que
o funciondrio desenvolva habilidades e autonomia para
promover novas ideias e modificar suas atividades e tarefas,
traduzindo-se em inovagoes.

Da mesma forma, verifica-se que a capacidade
gerencial também ¢é composta pelo relacionamento com
a sociedade, sendo aceita a H + O resultado sugere que o
atendimento aos aspectos regulatérios e sociais facilita a
coordenagio das atividades que contribuem para a inovagio.

As exigéncias sociais, ambientais e regulatérias demandam

uma coordenagio de esfor¢os que impulsionam as MPEs
a repensar suas atividades e processos, como sugerem
Vasconcelos e Oliveira (2018).

Diferentemente do esperado, o relacionamento
com fornecedores ndo manteve relagio com a capacidade
comercial, sendo rejeitada a H,. Zawislak et al. (2018)

destacam a selecio criteriosa dos fornecedores e a imposi¢ao
de condi¢des de negociagio como elemento importante para
a capacidade comercial. Contudo, a auséncia desta relagio
pode ser resultado do baixo poder de negociagio que as
MPEs tém sobre seus fornecedores, dificultando a obtencao
de vantagens comerciais.

Por outro lado, verifica-se relagdo significativa com a
capacidade gerencial, enfatizando a relevincia das parcerias
estabelecidas com fornecedores para melhoria dos processos
produtivos, como sugerido por Iddris (2019) e Kamasak
(2015). Ademais, os processos de sele¢io e avaliagio dos
fornecedores e 0o mapeamento e controle dos processos podem
contribuir para a reformula¢io das atividades e rotinas,
facilitando o desenvolvimento de prdticas inovadoras.

Por sua vez, a capacidade comercial, ou seja,
a capacidade de minimizar os custos de transagdo, ¢é
composta pelo relacionamento mantido com os clientes
(coeficiente = 0,892) e os resultados obtidos pela organizagio
(coeficiente = 0,613). A importincia do relacionamento
com o cliente para a promogio da inovagio ¢ discutida
por diversos autores (Bayarcelik et al., 2014; Genis-Gruber
& Ogﬁt, 2014; Iddris, 2019; Kamasak, 2015; Silva et al.,
2012; Vasconcelos & Oliveira, 2018), que apontam que
esta proximidade auxilia as empresas a compreender suas
necessidades e a desenvolver novos produtos e servigos.

Neste estudo, verifica-se que o relacionamento
contribui mais especificamente com a capacidade comercial
das MPEs, uma vez que se verifica uma relagio positiva e
significativa entre o recurso e a capacidade, sendo aceita
a H_. Enquanto o desconhecimento sobre os habitos de
consumo dos clientes ¢ apontado como fator relevante para
a mortalidade das empresas (Sebrae, 2018), os esforgos
em analisar suas expectativas e avaliar suas reclamagoes e
satisfagdes auxiliam o desenvolvimento de inovagées, como
propéem Bayarcelik et al. (2014), Kamasak (2015), Iddris
(2019) e Vasconcelos e Oliveira (2018). Além disso, também
facilitam a fidelizagao e retencgio dos clientes, possibilitando
reduzir custos de transa¢io, conforme Zawislak et al. (2018).

A AFC ainda indica que os resultados obtidos pelas
MPEs também contribuem para a capacidade comercial,
permitindo aceitar a H . Ainda que tenham limitagoes na
disponibilidade de recursos financeiros, como apresentado
na Tabela 4, verifica-se que seus resultados sdo relevantes
para que consigam comercializar seus produtos. Tal
proposi¢io vai ao encontro de Bayarcelik et al. (2014)
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e Vasconcelos et al. (2020), que indicam a relevincia dos
resultados financeiros e nio financeiros para as inovagoes.

Verifica-se ainda relagio positiva e significativa entre
a capacidade gerencial e a comercial, confirmando a H,.
Como propoem Zawislak et al. (2012), as capacidades
orientadas ao negdcio estdo relacionadas e contribuem de
maneira conjunta para a inovagdo. Apesar da correlagio
moderada, o teste de HTMT apontou a validade divergente

dos construtos, refor¢ando sua distingao.

Por fim, buscou-se analisar a robustez do modelo por
meio de sua replicacdo em novas amostras, o que pode ser
realizado pela abordagem ouz-of-the sample ou in-sample. No
teste out-of-the sample, os resultados sio comparados com
dados externos, sendo considerado, por isso, mais confidvel
(Inoue & Kilian, 2005). Contudo, enfrenta limitagoes,
visto que pode exigir uma ampla amostra para lidar com as
dimensionalidades das relagoes.

Neste estudo, por exemplo, as limitagdes no acesso
a base de dados inviabilizaram a obtengao de uma amostra
adicional com tamanho suficiente para realizar a validagao

Tabela 9. Comparagao dos resultados das amostras.

do modelo. Desta forma, utilizou-se a abordagem in-sample,
replicando o modelo em cinco amostras aleatérias com 300
empresas, retiradas da amostra inicial.

Para Inoue e Kilian (2005), a utilizagio da abordagem
in-sample nio reduz a confiabilidade dos resultados e
permite que se obtenham insights tedricos sobre o modelo.
Ademais, deve-se destacar que também foram realizados
testes complementares, como de alfa de Cronbach, dmega
de McDonald, AVE e HTMT, atestando a confiabilidade
e as validades convergentes e divergentes do modelo e das
subamostras.

Procedendo-se a andlise, verifica-se que os coeficientes
das relagbes se mantiveram significativos, obedecendo
ao intervalo de confianca do modelo original. E possivel
observar que o teste de ¥2 das amostras 4 ¢ 5 nio foi
significativo, contudo, seu resultado ¢ sensivel ao tamanho
da amostra e 4 nio normalidade dos dados (Tanaka, 1993),
sugerindo uma andlise complementar pelos indices de ajuste
e confiabilidade, cujos resultados atendem as especificagoes,
indicando a robustez e a confiabilidade do modelo.

Relacio Amostra 1 Amostra 2 Amostra 3 Amostra 4 Amostra 5
Lideranca«—Capacidade Gerencial 0,881*** 0,897*** 0,872%* 0,886*** 0,867***
Informag6es«—Capacidade Gerencial 0,826*** 0,843*** 0,828*** 0,829*** 0,836***
Pessoas«—Capacidade Gerencial 0,762*** 0,783*** 0,783*** 0,811*** 0,790***
Sociedade«—Capacidade Gerencial 0,607*** 0,609*** 0,623*** 0,662*** 0,603***
Fornecedores«—Capacidade Gerencial 0,770%** 0,806*** 0,825*** 0,810*** 0,784***
Clientes«—Capacidade Comercial 0,899*** 0,900*** 0,884*** 0,91 1% 0,904***
Resultados«—Capacidade Comercial 0,631*** 0,643%** 0,617*** 0,624*** 0,638***
Capacidade Comercial«—Capacidade Gerencial 0,829*** 0,866*** 0,873%** 0,873%** 0,871%**
1 31,467*** 31,832%** 32,680%** 13,337 17,219
CFI robusto 0,981 0,983 0,981 0,996 0,996
TLI robusto 0,969 0,972 0,970 0,993 0,993
RMSEA robusta 0,074 0,075 0,076 0,037 0,036
SMR 0,033 0,026 0,031 0,024 0,021
Alfa de Cronbach 0,891 0,904 0,901 0,909 0,899
Omega de McDonald 0,913 0,923 0,920 0,928 0,916
AVE 0,622 0,646 0,630 0,661 0,630
HTMT 0,834 0,870 0,871 0,871 0,884

Nota. Cada amostra contempla 300 empresas selecionadas aleatoriamente da amostra inicial utilizada neste estudo. As subamostras foram utilizadas para analisar a robustez do
modelo. Os resultados das métricas dos modelos podem ser avaliados por meio dos valores de referéncia apresentados na Tabela 7. ***» < 0,01.

Por fim, efetuou-se a estimativa das varidveis latentes,
cuja dispersio estd apresentada na Figura 4. E possivel
observar uma rela¢io linear entre as capacidades de inovagao
orientadas ao negdcio, corroborando os resultados da AFC.

A Figura 4 demonstra uma concentragdo de MPEs
no centro para o quadrante inferior e esquerdo, de baixa
capacidade comercial e gerencial, revelando dificuldades
enfrentadas no desenvolvimento dos recursos. A figura
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também apresenta diferengas nas distribuicoes entre os
segmentos analisados. As MPEs de material de construgio
e panificagio, por exemplo, apresentam-se concentradas
no quadrante de baixa capacidade comercial e gerencial,
sugerindo que podem enfrentar maiores barreiras no
desenvolvimento da inovacio. A inddstria de mdveis e
vestudrio apresenta maior concentragdo no quadrante de
alta capacidade comercial e gerencial, indicando que o
segmento tem maior facilidade em desenvolver os recursos e
as habilidades necessdrias para inovar.

Tais resultados sdo reforcados pelo teste de Kruskal-
Wallis, que indica as diferengas das capacidades entre os
segmentos de atuacdo. Como observado na Tabela 10,
material de construgio apresenta menor desempenho médio
dentre os segmentos para ambas as capacidades, enquanto as
industrias de méveis e vestudrios apresentaram os melhores
resultados. Apesar de os segmentos de gastronomia e
panificagdo também registrarem baixa capacidade, a Figura
4 demonstra que hd uma maior dispersio das empresas,
indicando que algumas MPEs conseguem superar os
entraves e desenvolver seus recursos gerenciais.

Figura 4. Dispersao das empresas pelas capacidades de inovagao.

in

(€] fréﬁco apresenta a dispersdo das empresas por meio das estimativas das varidveis latentes, o eixo x
ica a capacidade gerencial e o eixo y indica a capacidade comercial, identificadas pelo segmento

de atuagio. Os segmentos de material de construgdo e panificagio apresentam uma concentragio

de empresas com

aixa capacidade comercial e gerencial, enquanto a industria de mdveis apresenta

maior concentragio de empresas com capacidades mais elevadas.

Tabela 10. Capacidade comercial e gerencial por segmento de atuagio.

Segmento Capacidade comercial Capacidade gerencial
Gastronomia -0,064 -0,051
Industria de méveis 0,154 0,088
Confecgio 0,057 0,039
Vestudrio 0,105 0,114
Hotelaria e turismo 0,087 0,066
Material de construgio -0,217 -0,191
Panificagio -0,092 -0,049

Teste de Kruskal-Wallis 187,91*** 134,41%**

Nota. **» < 0,01.
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De maneira geral, os resultados indicam a existéncia de
uma heterogeneidade nas capacidades de inovagio referentes as
MPEs, diferentemente de Zawislak et al. (2018), o que pode
ser causado pelas barreiras e dificuldades que cada segmento
enfrenta. Diante desses contrapontos, as MPEs procuram
estruturar diferentes arranjos para desenvolver suas habilidades e
promover inovagoes, o que requer esfor¢os e suportes especificos
voltados a suas necessidades.

CONCLUSOES

Teece et al. (1997) propdem que a formulagio de
estratégias em excesso pode levar ao desinvestimento nas
capacidades dinimicas. Contudo, o presente artigo sugere que
a formulagdo de estratégias eficientes de inovagio pode ocorrer
por meio dos investimentos nas capacidades dinimicas e nos
recursos gerenciais. Todavia, ainda se constitui como desafio
identificar e mensurar as capacidades dinimicas e, deste modo,
a pesquisa constitui-se como um esforo em demonstrar
como a capacidade de inovagio pode ser operacionalizada nas
MPEs, dadas as limitagoes que enfrentam no acesso e uso das
tecnologias.

Ainda que a tecnologia seja relevante para inovar (Dosi
et al., 1988), os resultados demonstram que as habilidades
gerenciais nio sio apenas recursos suplementares, como
indicam Guan e Ma (2003), mas se tornam ativos centrais
para a inovagio em empresas pouco intensivas em tecnologias.
Além de demonstrar a relevincia das capacidades comercial e
gerencial, o estudo também demonstra como estas capacidades
sio constituidas e operacionalizadas, o que pode apresentar
uma contribui¢io relevante para a literatura, visto que nao hd
consenso sobre o tema (Iddris, 2019).

Estudos anteriores jd analisaram os recursos como
determinantes da capacidade de inovagio, porém partem de
uma relagio direta e individualizada. Kim et al. (2018), Le e
Lei (2019) e Martinez-Romdn e Romero (2017), por exemplo,
destacam a relevancia de lideranca e da rede de conhecimentos
no desenvolvimento de inovacoes; Iddris (2019) e Kamasak
(2015) salientam o relacionamento com fornecedores e clientes;
jé Vasconcelos et al. (2020) enfatizam a contribui¢io de aspectos
financeiros.

Este estudo, contudo, parte de uma perspectiva mais
ampla e contempla as interagdes entre os recursos gerenciais
tratados naliteratura. Os resultados aqui encontrados corroboram
os estudos anteriores ao demonstrar a pertinéncia desses recursos
para a inovagao nas MPEs. Porém, tragam uma relacdo indireta
entre os recursos e a inovagao, demonstrando que sua relevincia
se d4 pela contribuicao as capacidades gerenciais e comerciais.

Assim, verifica-se que a capacidade gerencial é composta
pelo relacionamento com a sociedade e fornecedores, a lideranga,
o compartilhamento de informagbes e conhecimentos, e o
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gerenciamento de pessoas. E a capacidade comercial é composta
pelo relacionamento com os clientes e os resultados obtidos pela
firma.

Ao partir da perspectiva da teoria dos recursos, o
framework amplia 0o modelo proposto por Zawislak et al.
(2018), evidenciando novos recursos (lideranga, informagoes e
conhecimentos e resultados) e configuragoes para as capacidades
de inovagio. Diferentemente dos autores, observa-se que o
relacionamento com fornecedores ndo mantém relacio com a
capacidade comercial, o que pode ser resultado do baixo poder
de barganha dos pequenos negécios, dificultando a negociagio
de pregos, prazos e condiges de entrega. Porém, verifica-se forte
relagio com a capacidade gerencial, sugerindo que ainda que
nio se obtenha vantagens comerciais, promovem-se melhorias
das atividades e processos internos, conforme sugerido por

Kamasak (2015).

As diferencas nas configuragoes dos recursos e capacidades
reforcam a necessidade de uma andlise particular das MPEs.
Diferentemente de Zawislak et al. (2018), verifica-se que as
capacidades nao sio homogéneas, e que as firmas procuram
desenvolver e combinar os recursos de acordo com as demandas
e restrigoes ambientais, como proposto por Penrose (1959). A
fim de superar barreiras, podem ser desenvolvidos programas e
politicas que fornecam instrugdes, assessorias e consultorias para
que as MPEs consigam superar os gargalos nos usos dos recursos.

Ainda que o artigo represente uma pequena contribuicio
ao estudo das capacidades dindmicas e apresente uma perspectiva
limitada do modelo de Zawislak et al. (2012), concentrando-se
nas capacidades guiadas ao negécio, ele se constitui em um esforco
em identificar os recursos atrelados s capacidades inovadoras
nas MPEs, permitindo que tais organizacoes se empenhem para
desenvolvé-los a fim de obter lucros extraordindrios advindos da
inovagio (Schumpeter, 1988). Nao se busca, contudo, limitar
ou esgotar a contribuigéo dos recursos, e sim demonstrar a
relevincia para o desenvolvimento da inovagio.

Por fim, destaca-se que o modelo apresentado demonstra
boa especificagio e robustez, conforme evidenciado pelos
indices de confiabilidade e validade e pela replicagio do modelo
em amostras in-sample. Contudo, destaca-se que a limitagio no
acesso aos dados inviabilizou a replicagio do modelo em amostras
out-of-sample. Ademais, os dados revelam a percepgio do gestor
sobre a empresa, e ndo necessariamente a realidade organizacional
e, como sugerem Tometich, Fracasso, Zen e Engelman (2019),
as capacidades de inovagio sio reconfiguradas pelas decisoes
organizacionais. Por isso, sugere-se o desenvolvimento de
novos estudos que utilizem dados longitudinais e que analisem
as capacidades guiadas pela tecnologia. Também se sugere a
aplicagio em outros segmentos, que utilizem niveis diferentes de
tecnologias, o que pode revelar novas configuragoes.
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