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RESUMO

O trabalho busca compreender a Capacidade de Inovacdo com o enfoque na Capacidade de
Gestdo e de Comercializa¢do nas micro e pequenas empresas. A pesquisa ocorreu no municipio
de Arcoverde, Pernambuco, com o intuito de perceber como as inovagdes acontecem em MPEs
em pequenos centros urbanos. O estudo foi guiado pela teoria das capacidades de inovacdo, a
qual apresenta a inovagdo com base na alocacdo de recursos fisicos ou ndo fisicos. A teoria
propde que as empresas sdo dotadas de quatro capacidades de inovacdo (tecnoldgica,
operacional, gerenciamento e comercializagdo), que séo orquestradas e levam as empresas ao
desempenho inovador. Segundo a teoria, tal modelo se encaixa em economias emergentes, pois
possibilita ganhos de competitividade. Devido a algumas limitagdes de desenvolvimento
tecnoldgico que as micro e pequenas empresas enfrentam, a atual pesquisa adaptou ao modelo
proposto por Zawislak et al., (2012) e focou nas capacidades de gerenciamento e de
comercializacdo. O estudo abordou a andlise qualitativa, em que foram entrevistados 5
empresarios de micro e de pequenas empresas do municipio. Como instrumento de coleta de
dados foram utilizadas entrevistas semiestruturadas com o0s gestores e o0s relatos dos
entrevistados foram analisados por meio da técnica de analise de contetdo. Os resultados
demonstram que os gestores nas MPEs localizadas no municipio desenvolvem as suas
capacidades de gerenciamento e de comercializagdo e buscam utilizar técnicas eficazes para
materializar seus negdcios. No entanto, dependendo do setor de atividade, a decisdo estratégica
de priorizar uma capacidade ou outra depende da sua visdo de negécios e de suas proprias
pretensdes de inovacdo. Ou seja, em vez de uma estratégia empresarial, tem-se uma Vvisao
pessoal sobre a identificacdo de oportunidades imediatas, com a mobilizacdo das Capacidades
de Gestdo e de Comercializagdo para a sua exploracdo. Essas escolhas do gestor sdo
determinadas pelas interacfes com o0 seu ambiente e pela constante busca para crescer ou
sobreviver nos negdcios. As acdes rotineiras de otimizacdo de processos e 0 uso eficiente de
recursos se confundem com as préprias atividades de inovagdo. Nesse cenério, 0 que faz a
diferenca é a experiéncia dos gestores, a aptiddo para ampliar o negdcio e a lideranca para
mobilizar os funcionarios em torno dos objetivos que ele define como sendo responsaveis para

uma empresa de sucesso.

Palavras-chave: capacidade de comercializacéo; capacidade de gestdo; capacidade de

inovacéo; inovacao; micro e pequenas empresas.



ABSTRACT

The small company understands the capacity for innovation with a focus on management and
promotion of the search in micro and companies. The Pernambuco research was carried out in
the municipality of Arcoverde, in order to understand how innovations in urban centers. The
study was guided by the theory of innovation capabilities, which presents innovation based on
the allocation of physical or non-physical resources. The theory that companies are endowed
with four innovation capabilities (technological, operational, management and promotion), in
which they are orchestrated and lead as companies to innovative performance. According to
theory, such a model fits emerging economies, as it enables gains in competitiveness. Due to
some proposed developments as micro and small companies, a current technological research
adapted to Zawislak (2012) and Reichert, Camboim e Zawislak (2015). The study is qualitative,
it was not qualitative and reliable 5 analysis of micro companies in the municipality. As a data
collection instrument, semi-structured interviews were used with managers and reports of
images of the data collected through the technique. The results of their business that the
managers in the PM used were not executed as their management and operating and operating
capabilities that operationally utilized materials. However, prioritizing an activity, or
prioritizing a capability, depends on your business acumen and your own innovation
pretensions. That is, immediately, from a business strategy, there is a personal view on the
identification of opportunities of opportunities, instead of a mobilization of management and
promotion capacities with their exploitation. These manager choices are constantly pursued
with our environment and our business. The routine actions of process optimization and
efficient use are confused with the innovation activities themselves. In this scenario, what
makes the difference is the managers, the experience to expand the business and the successor
company the employees around the goals that he defines as responsible for the company.

Keywords: innovation capability; innovation; management capacity; micro and small
enterprises; transaction capacity.
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1 INTRODUCAO

A inovacdo pode ser representada pelas alteracGes geradas a partir das acdes de um gestor,
na tentativa de ultrapassar o limite das rotinas existentes de modo a baixar 0s custos internos e
sustentar a entrega de valor para os clientes. Sendo assim, a inovagdo consiste em um estimulo
ao desenvolvimento econdmico movida pela aptiddo de estabelecer relacdes, de encontrar
oportunidades e de conseguir geri-las de forma estratégica. Vale lembrar que a inovacao nédo é
apenas a entrada em novos mercados, o desenvolvimento de P&D ou de novos produtos, mas
também atender de novas maneiras mercados ja estabelecidos e tidos como maduros (
SCHUMPETER, 1934; BESSANT; TIDD, 2015; JULIEN, 2017).

Para Zawislak et al., (2012), no campo da inovac¢do, algumas questdes se tornam pendentes
para 0 avango dessa area de pesquisa: por que nem todas as empresas que investem em sua
capacidade tecnoldgica e organizacional sdo inovadoras? Ou, por que outras empresas que
aparentemente nao investem tanto em tecnologia podem ter desempenho inovador superior? A
resposta a essas perguntas pode ser encontrada em uma metacapacidade chamada Capacidade
de Inovagao.

Assim, Reichert, Camboim e Zawislak (2015) afirmam que o modelo da Capacidade de
Inovacdo apresenta a inovacdo como o resultado das quatro capacidades organizacionais, ou
seja, o resultado de atividades que, em vez de se agruparem em uma area, um setor ou uma
funcdo, estendem-se por toda a organizacéo. Nessa logica, toda empresa € composta por quatro
funcdes basicas: desenvolvimento, operacdes, gestdo e comercializacao.

A capacidade de desenvolvimento é a habilidade de harmonizar sistematica e
tecnologicamente recursos internos e externos em forma de inovagGes que beneficiam tanto a
empresa quanto os seus stakeholders (SILVA; PEDRON, 2019). A capacidade de
desenvolvimento se faz pela forma de inovar constantemente, de recriar e de modificar recursos
e estratégias, a principal fonte de sobrevivéncia das empresas em ambientes mutaveis e
competitivos (NISULA; KIANTO, 2013). No entanto, ndo € apenas necessario desenvolver
novos produtos, pois esses produtos devem chegar ao mercado com qualidade e dentro de uma
faixa de preco competitiva. Isso sO pode ser alcancado por meio da capacidade de
operacdes (ALVES et al., 2017).

A Capacidade de Comercializagdo ou transacdo busca, constantemente, maneiras de
reduzir o custo comercial, ou seja, as despesas originadas das necessidades de encontrar sempre

os melhores valores para comprar e vender. Ja a Capacidade de Gestdo, por outro lado, esta
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voltada ao conjunto de habilidades e de rotinas necessarias para realizar uma tarefa geral de
coordenacdo da organizacdo da empresa e dos seus recursos (REICHERT; CAMBOIM;
ZAWISLAK, 2015).

A atual pesquisa entende que o0 contexto de inovacdo que prevaleceu durante muitos
anos na teoria econdmica tradicional e nas estruturas de gestdo tem como foco o contexto das
industrias manufatureiras, das empresas de base tecnoldgica e da agricultura avancada,
engquanto as demais atividades mantiveram sua posicdo inferior (RAPOSO et al., 2015).
Frequentemente, s&o abordagens que consideram os servigos, e demais setores, como adotantes
de inovacdes tecnoldgicas criadas pela indUstria manufatureira por meio de Pesquisa e de
Desenvolvimentos (P&D) internos. O senso que se tem construido € que o comeércio, oS
Servigos e as outras atividades continuam sendo setores que produzem poucas inovagdes em
seu proprio meio e, dessa maneira, permanecem tendo desempenho inferior na geragéo de valor
agregado (KON, 2018).

Entretanto, essa visdo tem se demonstrado cada vez mais limitada, principalmente
guando colocada sob a lente das realidades socioeconémicas menos privilegiadas em
investimento e recursos, ou quando se analisam micro e pequenas empresas situadas em regioes
periféricas. E preciso ir além da definicdo de inovagdo como simples criacdo de algo novo
atrelado a departamento de P&D interno das grandes empresas. E preciso consideré-la,
principalmente, como uma iniciativa de mudanca para preencher lacunas de conhecimento e de
mercado e, assim, gerar resultados para as organizacbes (REICHERT; CAMBOIM,;
ZAWISLAK, 2015).

Neste estudo entende-se que a Capacidade de Inovacao nas micro e pequenas empresas
é atrelada e se desenvolve em funcdo da capacidade dos gestores em acessar 0S recursos
disponiveis e relevantes aos seus empreendimentos. Portanto, é importante questionar 0s
modelos de inovacdo que privilegiam os recursos tecnoldgicos, modelo de negécio, recursos
financeiros e outras férmulas especificas que desconsideram os gestores. Assim, compreende-
se que a fonte de competitividade de uma organizagdo esta em sua capacidade de alavancar ou
organizar adequadamente seus ativos e na capacidade inovadora, pois elas dependem tanto de
questdes de acesso aos recursos como as ac¢oes dos seus gestores ( REICHERT; CAMBOIM,;
ZAWISLAK, 2015; RAGHUVANSHI; AGRAWAL; GHOSH, 2019).

E importante lembrar que o estudo da Capacidade de Inovagio deriva das teorias que
utilizam a Visdo Baseada em Recursos (VBR) e de outros construtos tedricos derivados das

capacidades dindmicas, que analisam os determinantes de inovacgéo identificando os recursos
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que contribuem para o desenvolvimento das atividades, inclusive no contexto das MPEs
(TEECE et al., 1994; TEECE; PISANO; SHUEN, 1997; LAWSON; SAMSON, 2001,
VARADARAJAN, 2009; RAGHUVANSHI; SAUNILA, 2017, 2020; AGRAWAL; GHOSH,
2019). Entretanto, tém sido estudos dispersos que se limitam a observar a relacdo entre inovacao
e alguma perspectiva de gestdo organizacional. Ndo demonstram como 0s recursos podem
contribuir com a Capacidade de Inovacéo, no caso como influenciam nos esforgcos de inovacgéo
dos gestores nas atividades de gestdo e de comercializacéo.

Apesar de os principais conceitos de inovagéo terem sido forjados em torno de estudos
que tiveram como objeto de andlise as grandes corporacdes de alta tecnologia (ALBIOL-
SANCHEZ; STEL, 2016), que no Brasil representam 1% das empresas (SEBRAE, 2020), ¢é
crescente o incentivo a inovacdo nas MPES, e cada vez € percebida a sua importancia, devido
ao seu papel relevante na criacdo de empregos, ao crescimento do PIB e da massa salarial. As
pequenas empresas também sdo um dos principais atores responsaveis para o desenvolvimento
local, contribuindo fortemente para o bem-estar social e para a reducdo das desigualdades
sociais (ONER; KUNDAY, 2016; JULIEN, 2017).

No Brasil, as Microempresas e Empresas de Pequeno Porte, aqui denominadas por
Micro e Pequenas Empresas, vém adquirindo, ao longo dos tltimos 30 anos, uma importancia
crescente, pois é cada vez mais relevante o papel socioeconémico desempenhado (SEBRAE,
2014). Segundo dados do SEBRAE (2020), os pequenos negdcios empresariais sdo formados
pelas micro e pequenas empresas (MPEs) e pelos microempreendedores individuais
(MEI). Atualmente, existem cerca 6,4 milhdes de estabelecimentos. Desse total, 99% s&o micro
e pequenas empresas (MPEs). As MPEs respondem por 52% dos empregos com carteira
assinada no setor privado, cerca de 16,1 milhdes, tendo destaque para as areas de comércio com
45,7% e de servicos, 38,5% (SEBRAE, 2017).

As micro e pequenas empresas sdo classificadas conforme o nimero de funcionarios e
o faturamento bruto anual. Conforme a Lei 123/2006, é considerada microempresa a pessoa
juridica que, aufira, em cada ano-calendario, receita bruta igual ou inferior a R$ 360.000,00, e
como pequena empresa a pessoa juridica que, aufira, em cada ano-calendério, receita
bruta superior a R$ 360.000,00 e igual ou inferior a R$ 3.600.000,00. Porém, a partir de
01/01/2018, esse limite passou a ser de R$ 4.800.000,00, consoante a Lei Complementar
155/2016. Apesar do aumento da atencdo por parte do poder publico, a inovagdo em pequenas

e microempresas ainda é insuficientemente estudada e evidenciada, pois a maioria dos estudos
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foca nos padr@es de inovacdo das grandes e médias empresas de alta tecnologia (FORSMAN,
2011; AWAD et al., 2020).

Ao enfatizar o conhecimento tecnologico e cientifico das grandes empresas, os estudos
de inovagéo tradicional acabam observando e modelando os esfor¢os formais de P&D como
um indicador de desenvolvimento tecnoldgico e de progressividade das empresas (REICHERT;
CAMBOIM; ZAWISLAK, 2015). No que se trata das MPEs, alinhamo-nos a perspectivas de
autores como Hirsch-Kreinsen (2008), que aponta que a P&D formal ndo é necessaria para 0s
padrbes especificos de inovacgdo e de resultados almejados pelas pequenas e micro empresas,
mas que a inovatividade é o resultado de acesso do gestor a determinados recursos que auxiliem
nos negoécios diarios, no desenvolvimento de solucdes gerenciais e mercadoldgicas, na
colaboracdo com o cliente, na otimizacdo de processos para reducdo de custos e na oferta de
servigos de melhor qualidade. Assim, Saunila (2016) postula a importancia de desenvolver uma
escala Capacidade de Inovacao no contexto das MPEs.

Busca-se, portanto, complementar os estudos que se focam nas limitacdes tipicas das MPEs
no desenvolvimento das capacidades de inovagdo, analisando as habilidades de gestéo e de
comercializa¢do, e como o gestor faz para aprendé-los, desenvolvé-los e adapta-los as suas
dificuldades no cotidiano de atuacdo. Para Kato-Vidal (2019), a inovacdo se torna um
componente-chave para gerar vantagem competitiva nas organizagdes, especificamente nas
micro e pequenas empresas.

Em vez de focar nas capacidades tecnoldgicas e operacionais ( TEECE, 1982; GUAN; MA,
2003; HAMEED; ZAWISLAK et al.,, 2012, 2013; PUFAL et al., 2014; REICHERT,;
CAMBOIM; ZAWISLAK, 2015; ALI; WU, 2021) para o desenvolvimento das capacidades de
inovacdo tipicas das grandes corporaces, foi realizado um recorte de pesquisa cujo foco foi a
identificacdo de recursos relevantes que auxiliam no desenvolvimento gerencial e comercial
nas MPEs para o estudo das capacidades de inovacdo (ZAWISLAK et al., 2012, 2013, 2014;
REICHERT; CAMBOIM; ZAWISLAK, 2015), esperando assim construir um arcabougo
tedrico que auxilie na andlise e compreensdo das capacidades de inovagdo no contexto das
MPEs.

Para o desenvolvimento da pesquisa, foi escolhido o municipio de Arcoverde, conhecida
popularmente como Portal do Sertdo, devido a sua posicdo geografica de estar entre cidades do
Agreste e do Sertdo. Atualmente, em sua maioria, suas atividades sdo voltadas para as
atividades de servico e de comércio, e compostas por micro e pequenas empresas. A cidade se

destaca na regido por ter maior populacdo urbana na mesorregido do Sertdo do Moxoto (AESA,
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2021; ARCOVERDE, 2021). Estima-se que milhares de pessoas visitam a cidade diariamente,
devido ao comércio local, ao atendimento médico como hospitais, centro medicos, assim como
pela educacdo basica e polo universitario regional. Tais caracteristicas fazem com que a cidade
se destaque regionalmente pelo seu desenvolvimento econémico ocasionado, em sua maioria,
pelas micro e pequenas empresas (IBGE, 2020).

Nessa pesquisa a proposta é se basear nos relatos dos gestores das MPEs para analisar como
0s recursos, as atividades e as habilidades gerenciais e comerciais devem auxiliar no
desenvolvimento e aperfeicoamento da Capacidade de Inovacgdo. A proposta é se basear nesse
recorte tedrico para construir o melhor modelo conceitual que se adéque a realidade das micro
e pequenas empresas e que seja eficaz para analisar a inovacdo nesse tipo de negocio. A
compreensdo dessa capacidade demanda a analise dos recursos presentes e ausentes que podem
facilitar/obstruir o seu desenvolvimento. Nesse sentido emerge a seguinte pergunta de pesquisa:
como as Capacidades de Gestéo e de Comercializagdo contribuem para a inovagédo das micro e

pequenas empresas?

1.2 OBJETIVOS
1.2.1 Objetivo Geral

Para atender ao problema proposto, a presente pesquisa possui como objetivo geral:
analisar como as Capacidades de Gestdo e de Comercializagdo contribuem para a inovagao nas

micro e pequenas empresas.

1.2.2 Objetivos Especificos

1. Identificar as atividades dos gestores que auxiliam no desenvolvimento das capacidades
de gestéo;
2. Perceber quais acbes dos empresarios que contribuem para a capacidades de

comercializacdo nas MPEs;
3. Compreender como as Capacidades de Gestdo e de Comercializagdo colaboram para

inovagao nas micro e pequenas empresas.



17

1.3 JUSTIFICATIVAS

1.3.1 Justificativa Tedrica

As organizacdes de todos os setores estdo desenvolvendo inovacéo para garantir o seu
sucesso nos mercados (SAUNILA, 2019). Como exposto anteriormente, a maioria das
pesquisas remete ao estudo tradicional das inovagOes das grandes empresas, que contam com
uma estrutura de gerenciamento superior, recursos financeiros, com facilidades de acesso a
tecnologias e de desenvolver economias de escala (KIM; PARK; PAIK, 2018). Esses autores
ainda destacam que as habilidades de transformar os investimentos de P&D em produtos €
importante para a inovacao, porém é necessario dar atencdo aos demais setores.

Alinhado a esse pensamento, Zawislak et al. (2012, 2013, 2014) compreendeu que 0
desenvolvimento das capacidades de inovacéo seria importante para avaliacdo da inovatividade,
visto que nem todas as organiza¢Ges possuem acesso aos recursos tecnoldgicos e financeiros,
assim como seus nichos de mercado néo séo voltados para o desenvolvimento de produtos e de
servigos de alta tecnologia. Algumas dessas organizagdes mencionadas Sa0 as micro e pequenas
empresas, que, apesar de suas limitacOes, representam parte significativa da economia de
diversos paises (LEE; NEWTON, 2000). Além disso, ndo é dada atengdo suficiente a inovagao
das MPEs (DABIC et al., 2021), pois a inovagao ajuda as microempresas a se recuperarem para
alcancar mudangas fundamentais dentro seus negécios, assim como se destacar no mercado
(KASSA; MIRETE, 2022).

Assim, a atual pesquisa tem em vista compreender como as inovagdes ocorrem nas
micro e pequenas empresas, pois, de acordo com Saunila (2019) os estudos sobre a Capacidade
de Inovacgédo, muitas vezes, negligenciam o contexto das pequenas organizacoes que, apesar das
restricdes tecnoldgicas, faz-se necessario identificar os recursos acessiveis e relevantes ao
contexto dessas organizagOes. Conforme ainda a mesma autora, a operacionalizacdo de
pesquisas que visem identificar o contexto de inovacdo das MPEs pode reduzir o viés presente
no campo de que as grandes empresas Sdo as mais propensas a inovacédo, sdo de mais facil
acesso, existe maior homogeneidade entre os respondentes, fontes documentais abundantes e
organizadas, além de uma narrativa histérica de muito sucesso e de desenvolvimento de
tecnologia de ponta.

Ja as MPEs sdo historias “sofridas”, muitos fracassos, sem o mesmo magnetismo das
grandes empresas, que costumam chamar atencdo dos pesquisadores, mesmo existindo

evidencias que mostram que as MPEs sdo as engrenagens que mantém o desenvolvimento local,
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além de dignificar e de valorizar os residentes das pequenas cidades de interior (STOREY,
2014; JULIEN, 2017). Essas sdo questdes que vao além das analises que enxergam o
desenvolvimento pela perspectiva econdmica classica, quando se podem considerar as
vantagens sociais da inovagdo e a sua fungdo no desenvolvimento local.

O desenvolvimento de pesquisas em inovacgdo na pequena empresa também pode aclarar
a discussdo a respeito da unidade de analise sobre o que é inovagdo. Para Hervas-Oliver;
Boronat-Moll e Sempere-Ripoll (2016), a unidade de analise trata justamente da questdo da
“inovagao para quem?”. Pode ser para o cliente, como também para a empresa, e ainda para a
indUstria na totalidade. No caso deste Gltimo, a industria, a inovacdo é puxada pelas grandes
empresas com seus departamentos internos de P&D, que firmam parcerias com as grandes
universidades e lideram as tecnologias dos seus setores. J& a MPE o desempenho superior nos
negocios é resultado de uma inovacdo nova para a empresa, aquisicdo de méaquinas e de
equipamentos, ou ainda quando trazem alguma novidade para seus clientes (KADIC-
MAGLAIJLIC et al., 2016). Para Lima (2018) muitos estudos nio fazem essa distin¢do, mas é
fundamental ter a clareza sobre a unidade de analise adotada para se evitar a nocdo de que
somente as grandes inovam, enquanto as pequenas nao inovam.

Ao contrério da visdo geral e da expectativa gerada, as duas capacidades tecnoldgicas
(desenvolvimento e operacdes) nao sdo suficientes para as empresas alcancarem o diferencial
de atuacdo em um mercado cada vez mais dindmico e competitivo. As capacidades guiadas pelo
negocio (gestdo e comercializacdo) sdo a propria esséncia que finalmente d&d a empresa o
aspecto de uma empresa inovadora organizada (PUFAL et al., 2014).

Em seus estudos, Alves et al. (2017) identificou que a Capacidade de Gestdo apresenta
maior impacto nas pequenas empresas, pois ela dd maior énfase ao empreendedorismo e as
atividades gerenciais sobre as estruturas de capacidades dinamicas. Algumas empresas podem
seguir a capacidade gerencial como o principal impulsionador da inovacdo. Para isso, é
necessario haver uma integracdo eficiente por meio da GC (Capacidade de Gestdo) com a
coordenacao.

A Capacidade Comercial ou de transacéo esta relacionada as habilidades e as rotinas
necessarias para manter o funcionamento, conforme os padrdes econémicos estabelecidos no
mercado, os processos de marketing e a comercializacdo de uma empresa (REICHERT,;
CAMBOIM; ZAWISLAK, 2015). Partindo dos conceitos abordados, a Capacidade de Inovagao
é uma forma de compreender o processo de inovacdo desenvolvido nos pequenos negocios
(FORSMAN, 2011; SILVA; DACORSO, 2014).
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1.3.2 Justificativa Social e Econdmica

A pesquisa é relevante, social e economicamente, pois traz contribui¢@es significativas
sobre préaticas de inovagdes gerenciais e a consequente contribuicdo para a Capacidade de
Inovacdo das empresas. Os resultados possibilitam que os gestores das empresas e
pesquisadores da area de Administracdo tomem conhecimento e apliquem tais praticas ou
similares nas organizacdes. Dessa forma, com o estudo da Capacidade de Inovacao nas MPEs,
é possivel deslumbrar os impactos sociais e econdmicos positivos ocasionados.

Apesar do crescimento e da importancia das micro e pequenas empresas, ainda existe
uma caréncia no que diz respeito a pesquisas empiricas sobre 0s avangos inovadores no setor,
principalmente em regides do interior do estado de Pernambuco, onde as atividades econémicas
e 0 maior nimero de empregabilidade estdo voltados para comércio e servicos (CAGEDE,
2019).

Nesse sentido, este estudo pode contribuir com as pesquisas a respeito das capacidades
de inovacdo, no que se refere as atividades de Gestdo e de Comercializacdo, principalmente em
se tratando das Micro e Pequenas empresas no municipio de Arcoverde-PE. Onday (2016)
defende a importancia de certos estudos em determinadas regiGes, 0s quais possibilitam
demonstrar sinais de cooperagéo ou de limitacGes para um sistema de inovagédo orientado para
difusdo, que visa impactar diversos setores de uma localidade. Insta acrescentar que as
economias locais possuem determinadas caracteristicas que produzem inovacao, e estuda-las é
essencial para revelar as capacidades e possibilitar o surgimento de estratégias politicas
(LAGENDIK, 2017).

Existem estudos recentes, como de Vasconcelos, Santos e Andrade (2021), que
averiguam as dimens@es das Capacidades de Gestdo e de Comercializagdo com o enfoque das
MPEs, mas com a utilizacdo de métodos quantitativos. Dessa forma, a pesquisa se torna inédita
e original, pois o estudo tratara das capacidades de inovacdo com enfoque na Capacidade de
Gestdo e de comercializagéo, no interior do estado de Pernambuco, com a utilizagdo de método

qualitativo.
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1.3.3 Justificativa Pessoal

A autora tem interesse em estudar o setor das micro e pequenas empresas com o enfoque
inovativo, visto que se questiona sobre a importancia do desenvolvimento das MPEs, e 0 estudo
sobre a Capacidade de Inovacao permite distinguir a inovacdo por meio dos recursos que as
empresas tém disponiveis. O contato com a teoria ocorreu em uma das disciplinas do mestrado,
lecionada pelo professor e orientador Nelson Fernandes. Desde entéo, foi questionada de como
essa abordagem poderia contribuir para as micro e pequenas empresas que sdo a maioria das
organizacbes no Estado, mas também na cidade na qual reside, trazendo contribui¢cbes nao
apenas ao Agreste pernambucano, assim como ao Sertdo do estado.

Essa pesquisa € uma oportunidade de compreender as capacidades de inovacdo na
perspectiva da micro e pequena empresa e, também, contribuir com pesquisas de cunho
cientifico sobre o0s negocios na regido do Sertdo Moxotdé de Pernambuco. Sabe-se das
dificuldades do desenvolvimento de negdcios em regides periféricas e dos desequilibrios
regionais que existem no Brasil e, consequentemente, no Nordeste. Por isso, torna-se
importante investigar as razdes desses desniveis, como também achar as possiveis solucdes e
as taticas utilizadas pelos empreendedores regionais para manterem e inovarem na suas micro

e pequenas empresas.
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2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 TRAZENDO ALGUNS PRESSUPOSTOS BASICOS DE INOVACAO NAS MICRO E
PEQUENAS EMPRESAS

Na busca por compreender o conceito de inovacdo, Godin (2017) apresenta um estudo
de perspectiva histdrica, no qual o termo ganhou conota¢éo positiva e evidéncia somente a partir
do século XX. Antes disso, a inovacdo possuia um sentido depreciativo, estando associada a
dimensdo politica, a qual advertia e impunha penalizacdes aos que buscassem mudar a ordem
estabelecida, provocando confusdes e desordem social. Na atualidade, a inovacéo desempenha
um papel substancial para a dinamica do capitalismo tal como o conhecemos, impactando a
vida dos seres humanos (MEISSNER; KOTSEMIR, 2016).

A ocorréncia da inovacdo pode ser considerada atualmente como a principal base do
crescimento econdmico e, por esse motivo, merece aten¢do (GLUCKLER; BATHELT, 2017).
Bessant e Tidd (2015) destacam que a inovacgdo é importante ndo apenas no empreendimento
individualizado, mas que cada vez mais se torna uma fonte de crescimento econémico. Os
autores ainda acrescentam que 0 sucesso competitivo ndo diz respeito apenas a empresas de
alto perfil tecnologico, mas inovagdes podem estar inseridas em processos e produtos.

A atividade de inovagédo possui a capacidade de criar propostas de valor por meio da
oferta de novos produtos e de servigos; adocdo de novas praticas operacionais, tecnolégicas,
organizacionais ou orientadas para o mercado; ou criando habilidades e competéncias.
Diversas vezes, estad ligada a criagdo de um mercado sustentavel em torno da introducédo de
produtos ou de processos novos e superiores (SCHUMPETER, 1947; PRICE; STOICA,;
BONCELLA, 2013).

Diversas organizacOes buscam a inovacao, assim, em cada realidade, diversos aspectos
devem ser observados de modo a fomenta-la ou eliminar as barreiras que podem impedir a sua
implementacdo. Trata-se, portanto, de um construto complexo, com diferentes concepgoes,
dimensdes e contextos de aplicacdo, que é compreendido sob diferentes abordagens teéricas em
diversos campos do conhecimento, ramos de atividades e setores (BRUNO-FARIA;
FONSECA, 2014).

Para uma maior concep¢do, a inovagdo pode ser entendida como uma ideia, um método,
uma técnica ou um instrumento mais eficaz ou eficiente que o anterior. Também pode ser vista

como a implementacdo de solugdes cada vez melhores que atendem a novas necessidades ou
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atendem melhor as necessidades existentes (RAGHUVANSHI; AGRAWAL; GHOSH,
2019). A inovacéo € necessaria, porque ela contribui de varias maneiras para o desempenho
inovador das empresas, por exemplo, novos produtos auxiliam a conquistar e a manter fatias de
mercado e aumentam os lucros. Em relagdo aos produtos mais estabelecidos e maduros no
mercado, 0 aumento das vendas ndo surge apenas da capacidade de oferecer precos baixos, mas
também na diversidade de fatores extra preco, como design, customizacdo e qualidade
(BESSANT; TIDD, 2015).

Quando relacionada ao grau, a inovagao é classificada radical quando reconfigura o
estado de conhecimento e das competéncias especificas empregadas em um setor, ou seja,
criando um mercado; a inovacéo incremental € considerada a modificacdo ou o aperfeicoamento
no processo de producdo, ou em um produto, bem/servico (RAMELLA, 2013). A imitacdo ou
a copia de produtos, de processos, de servicos e de sistemas tém sido considerada inovacao, em
menor grau, enquanto contribui para a difusdo de inovagdo, completando e dando continuidade
ao processo inovativo e incrementando a produtividade (KIM, 1997).

As conjunturas nacionais, regionais e setoriais também exercem influéncia na
velocidade e na direcdo da inovacdo no que se trata de disponibilidade ou de escassez de
recursos, de talentos, de oportunidades, de infraestrutura e de suporte (ANWAR; ALI SHAH,
2020). Entretanto, o contexto pode influenciar a velocidade e a direcdo, porém ndo determina
os resultados (TIDD; BESSANT, 2019). Serra, Fiates e Alperstedt (2007) afirmam que uma
postura inovadora nem sempre é facil, pois depende de um ambiente favoravel, de criatividade,
ousadia do gestor, do acesso a recursos para pesquisas e de uma interagdo proxima com o
mercado e 0s seus atores, de modo que 0 gestor possa perceber as oportunidades existentes.

Outro fator relevante que é possivel destacar é que a inovagdo nao é algo realizado em
uma Unica etapa, porém em diversas ocasides. E o resultado de um longo processo envolvendo
muitas inovagdes inter-relacionadas (FAGERBERG, 2009). Para Barbieri (2007) uma
organizacdo inovadora € aquela que introduz novidades, melhorias de qualquer tipo em bases
sistematicas e colhe os resultados almejados.

Para ser de fato considerado inovacao sao necessarias escolhas bem-sucedidas, modelo
de decisdo, combinacdo de ativos e de recursos que podem estar disponiveis para compra ou
que devem ser construidos na empresa (TEECE, 2008). Em outros termos, a inovagao nao € um
fendmeno Unico, mas um género multiplice de iniciativas humanas. Essas iniciativas visam, de

forma cada vez mais metodica, a criagdo de novas realidades (PLONSKI, 2017).
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Na percepc¢do de Schumpeter (1934), o empresario desempenha um papel importante na
economia e no processo de inovativo, pois ele altera o “equilibrio” por meio da insercdo da
inovacao em seus processos da “destruigdo criativa” ocasionada por lacunas mercadoldgicas.
Adiante, Schumpeter define cinco formas de inovagao: introducgdo de novos bens, criagdo de
um novo método de producdo, abertura de um novo mercado, a conquista de uma nova fonte
de suprimento, seja ela materias-primas ou produtos semimanufaturados, e a implementacéo de
uma nova forma de organizacao.

Embora as criagdes de produtos sejam vistas como a linha de frente da inovacéo de
mercado, a inovacdo de processos desempenha um papel estratégico relevante. Conseguir fazer
algo que ninguém realiza ou desempenha-lo de maneira melhor se torna uma vantagem
competitiva. Semelhantemente, a capacidade de prestar melhores servigos, de maneira rapida,
mais barata e com melhor qualidade também é considerada fonte de vantagem competitiva
(BESSANT; TIDD, 2015).

O processo de inovacdo nas organizacfes influencia o seu desempenho no
mercado. A criatividade gera a inovagdo, e a aprendizagem contribui com a criatividade.
Entretanto, uma € consequéncia da outra. No processo de aprendizagem os individuos acessam,
avaliam e utilizam a informagéao para construir conhecimento. Desse modo, ndo existe inovagao
sem observar a aprendizagem. Ao aprender, o gestor transforma informacGes em
conhecimentos que estimulam a inovacao, permitindo o ato de inovar por meio das novas ideias,
resultando em um ciclo “onde quanto mais se aprende mais se cria” (NASCIMENTO;

OTTONICAR; BASSETTO, 2018).

2.1.1 Inovagdes em Micro e Pequenas Empresas

De acordo com Schell (1995), a grande vantagem que as MPE possuem é que conseguem
produzir em pequenas series, dettm maior possibilidade de responder as oportunidades ao
menor tempo, atendendo mercados especificos e especializados. Outra caracteristica das MPE,
segundo o mesmo autor, é que dispdem de um pequeno nimero de funcionarios, assim como:
a) uma estrutura organizacional simplificada, com pouco ou nenhum nivel hierarquico e alta
concentracdo de autoridade; b) ocupam espaco bem definido no mercado em que atuam; c)
possuem maior intensidade de trabalho; d) a gestdo geralmente néo é eficiente com as questfes

financeiras, apresentando pouco conhecimento de gestao financeira.
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Assim, alguns questionamentos podem surgir: quais sdo os tipos de inovacdes tipicas das
pequenas empresas? responder a essa pergunta ndo e facil, pois a inovagdo em pequenas
empresas pode estar integrada a seus negdcios diarios, na colaboracdo com o cliente, na
otimizacdo de processos, entre outras atividades corriqueiras, e esses processos de inovagao
podem estar “escondidos” até mesmo para os proprios inovadores (HIRSCH-KREINSEN,
2008; FORSMAN, 2009).

As PMEs séo diversas vezes referidas como as principais fontes geradoras de crescimento
econémico (AWAD et al., 2020). Na maioria das economias mundiais, as micro e pequenas
empresas sao responsaveis pela grande maioria das empresas, pela geracao de empregos e pelo
dinamismo do mercado. Em pesquisas recentes sobre o comportamento dessas entidades, elas
tém dedicado particular atencdo as suas atividades relacionadas a inovacdo (DABIC et al.,
2021).

A inovacdo € importante para as pequenas empresas, pois as grandes empresas
reconhecem a capacidade das pequenas empresas de capturar a inovacdo, muitas vezes
aproveitam a criatividade das pequenas empresas orientadas para o crescimento para se
manterem competitivas, e reconhecem que a promo¢éo da inovagdo € muito eficaz por meio da
ligacdo a pequenas empresas empreendedoras (PRICE; STOICA; BONCELLA, 2013).

Forsman e Annala (2011) defendem ainda que em micro e pequenas empresas O
desenvolvimento de inovagfes incrementais € mais comum do que o desenvolvimento de
inovacOes radicais. Os tipos de inovacOes estdo associados ao grau de inovacdo das
capacidades; o grau de capacidades aumenta a medida que ha o aumento das inovagfes. Lima
(2018) afirma que as Micro e Pequenas Empresas possuem algumas vantagens na hora de
inovar, pois sdo mais flexiveis em relacdo as mudancas, dispdem de profissionais
multifuncionais e as decisfes sdo centralizadas. Entretanto, nota-se que &€ comum inovarem
para corrigir algum erro, e ndo por exercitarem a capacidade de inovar.

As Micro e Pequenas Empresas enfrentam diversas dificuldades, e umas delas esta
relacionada a escassez de recursos, principalmente em comparacdo com as grandes empresas,
e por vezes esse é um dos principais impedimentos para a inovacdo nessas pequenas
organizacbes (BONTEMPO; WITOTOVICZ; YOSHITAKE, 2018). Apesar disso, quando 0s
pequenos negocios conseguem colocar em pratica a inovacao, aumentar a produtividade e o
potencial de crescimento, elas conseguem aumentar a probabilidade de sobreviverem diante do
mercado competitivo (CEFIS; MARSILI, 2006).
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Outro elemento importante como agente de inovagao nas pequenas empresas € 0 gestor,
que possui um papel funcional no negdcio, com atividades de coordenacédo, de alocacdo de
recursos, de tomada de decisGes, de fornecimento de capital e de inovacdo (FRANCO et al.,
2022). Dessa forma, os proprietarios nas MPE sdo pegas-chave no esfor¢o para lancar novos
métodos, sistemas, formas e inovagfes. Assim, a inovacdo ajuda as microempresas a se
recuperarem para alcancar mudangas fundamentais em seus negocios (KASSA; MIRETE,
2022).

Outro flanco de inovacéo que a literatura destaca é o incentivo governamental que as
MPESs necessitam para se manterem no mercado e se tornarem mais inovadoras. Os incentivos
fiscais desempenham um grande papel no crescimento e sustentabilidade das micro e pequenas
empresas, que, no que lhes concerne, acabam impactando em toda a economia (DEYGANTO,
2022). Elas acabam se revelando também como instrumentos fundamentais para a reducdo da
pobreza (JANSSON et al., 2017). As micro e pequenas empresas desempenham papel
importante na criagdo de empregos, colaboram para as receitas tributarias, de exportacdo e de
importagéo, facilitam a distribuicdo de mercadorias, contribuem para desenvolvimento de
recursos humanos e podem ser um bergo das inovagdes e do empreendedorismo (AGYAPONG,
2010).

2.2 ESTRUTURANDO O CONCEITO SOBRE AS CAPACIDADES

O conceito de capacidades dindmicas surgiu na década de 1990, e 0 campo avanca desde
entdo. A perspectiva da capacidade dindmica é uma extensdo do argumento da visdo baseada
em recursos, de como os recursos valiosos, raros, dificeis de imitar e imperfeitamente
substituiveis (VRIN) podem ser criados e como esses recursos podem ser atualizados em
ambientes em constante mudanca (AMBROSINI; BOWMAN, 2009).

A visdo baseada em recursos (VBR) defende que os recursos sdo simultaneamente
valiosos, raros, imperfeitamente imitaveis e imperfeitamente substituiveis (VRIN), e dessa
maneira formam uma fonte de vantagem competitiva para a empresa (BARNEY, 1991,
1995). E uma teoria que explica como algumas organizagdes conseguem obter super lucros em
equilibrio e, como tal, possuem essencialmente uma visdo estatica (BARNEY, 2001a, 2001b;
PRIEM; BUTLER, 2001; LOCKETT; THOMPSON, 2009).
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Argumenta-se que a perspectiva das capacidades dindmicas € uma ampliacdo da VBR,
pois elas compartilham suposi¢des semelhantes e auxiliam a compreender como os estoques de
recursos de uma empresa evoluem temporalmente e como a vantagem competitiva € mantida
(BARNEY, 2001a; AMBROSINI; BOWMAN, 2009). Teece, Pisano e Shuen, (1990)
realizaram a sua primeira contribuicdo sobre o tema das capacidades dinamicas. Teece e Pisano,
(1994) levantaram que a VBR ndo conseguiu explicar sobre como algumas empresas bem-
sucedidas demonstraram capacidade de dar resposta apropriada, rapida, flexivel e com inovacgéo
de seus produtos, e, em simultaneo, ter habilidade de gerenciamento para coordenar e
redistribuir competéncias internas e externas com eficécia.

A evolucdo tedrica sobre as capacidades dinamicas surgiu pelo fato de que a vantagem
competitiva em ambientes de ritmos acelerados nao reside apenas na posse de ativos tangiveis
especificos (como equipamentos e instalacfes operacionais), mas na habilidade evolutiva que
a empresa possui em redefinir continuamente seus limites tecnoldgicos, organizacionais e
aproveita novas oportunidades de mercado (TEECE, 2008).

Segundo os autores Alves et al. (2017), e Ambrosini; Bowman (2009), a visdo da
capacidade dindmica se baseia em uma variedade de perspectivas tedricas, ndo apenas na
economia evolucionéria. A abordagem também se baseia no trabalho de Schumpeter,
(1934) sobre processos de destrui¢do criativa e de competicdo baseada na inovacao, no trabalho
de Cyert e March (1963) sobre os aspectos comportamentais das empresas que, posteriormente,
ajudou a compreender interacdo competitiva e do desempenho de empresas individuais, bem
como nas indlstrias dando atencdo consideravel desde as visGes neoschumpeterianas da
mudanca econdémica (WINTER; NELSON, 1982; TEECE; PISANO, 1994). Winter e Nelson
(1982), Williamson (1985, 1975) e Teece e Pisano, (1994) trataram de falar sobre mercados,
hierarquias, especificidade de ativos e de custos transacionais; e Teece (1982) retratou do papel
dos ativos especificos da empresa e dos mecanismos de isolamento para vantagem competitiva.

Ambrosini e Bowman (2009) afirmam que, para sustento da vantagem competitiva, as
empresas precisam renovar seu estoque de recursos valiosos a medida que seu ambiente externo
muda. As capacidades dinamicas permitem que as empresas efetuem essas mudancas continuas.
Zollo e Winter (2002) esclarecem que as capacidades sdo um padrdo aprendido e estavel de
atividades coletivas por meio do qual a organizacdo sistematicamente gera e modifica suas
rotinas operacionais no desejo de maior eficacia.

Em suma, as capacidades dindmicas referem-se a rotinas e atividades, como detecgéo,

apreensdo e transformacao, que abrangem regras e sistemas, como tambeém cursos de acao e de
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comportamento (MELO; MACHADO, 2020). A sua utilizacao facilita a identificacdo e a
geracdo de oportunidades, a adaptacdo a ambientes em mudanca e a atualizacdo dos recursos
existentes. Elas sdo essenciais para a capacidade de uma empresa de recombinar e de
reconfigurar o conhecimento nas capacidades existentes, a fim de desenvolver novos recursos
de nivel superior (TEECE; PISANO; SHUEN, 1997; CHIRICO; SALVATO, 2008). Em
ambientes incertos e dindmicos, as capacidades dinamicas contribuem para a inovacao, e se
adequam a novas circunstancias e auxiliam na superacdo econdmica (BRESCIANI et al., 2020).

Como exposto acima, para maior compreensdo sobre 0 avango tedrico ocorrido sobre as
capacidades dindmicas, pode-se inferir que o conceito de capacidades de inovacdo é
complementar ao de capacidades dinamicas, inspirado na visdo schumpeteriana da
competicdo. Assim, pode-se afirmar que as capacidades dindmicas sdo precursoras das
capacidades de inovacdo (BREZNIK; HISRICH, 2014).

2.3 CAPACIDADE DE INOVACAO

O conceito das capacidades de inovacdo foi evidenciado por Reichert, Camboim e
Zawislak (2015) e Zawislak et al. (2012, 2013, 2014), e desde entdo difundido como uma
extensdo da proposta das capacidades dindmicas. Dessa forma, por meio do desenvolvimento
das quatro capacidades, as organizagdes se tornardo mais competitivas e inovadoras. A teoria
guestiona os atuais estudos sobre as inovagdes que privilegiam os estudos das grandes
organizagOes que focam P&D, patentes, tecnologia, etc., e, como tal, acabam negligenciando
0s estudos voltados a outras empresas que ndo pertencem a esse nicho de mercado.

Estudos recentes vém tratando das capacidades de inovacao e, desde entdo (ALVES et
al., 2017; RAGHUVANSHI; AGRAWAL; GHOSH, 2019; ZAWISLAK; REICHERT, 2019;
PUFAL; ZAWISLAK, 2021; PUFAL; ZAWISLAK; VONORTAS, 2021), a teoria da
capacidade postula que o melhor desempenho organizacional surge da capacidade de utilizar
esses recursos de forma eficaz. Assim, os autores sugerem as capacidades de inovacdo, em que
compreendem que todas as organizagdes sdo portadoras das quatro capacidades, porém sempre
havera uma que ira sobressair, dependendo da vocagdo da empresa.

A inovacdo esta relacionada ao desenvolvimento econémico, mas nem sempre ela esta
ao alcance de todas as empresas. Mas pode-se ir além, pois nem todas as empresas possuem

condi¢Bes para inovar. Comumente sdo utilizados modelos genéricos para identificar a
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inovacdo e analisar a atividade. Geralmente, sdo utilizados gastos de pesquisas e
desenvolvimento, patentes requeridas e concedidas, assim como alguns outros indicadores que
retratam a inovacao e o desenvolvimento. No entanto, em contextos nos quais tais indicadores
ndo se fazem presentes ou possuem relevancia menor ndo é possivel observar todas as
atividades inovadoras desenvolvidas, porém néo se podera afirmar que ndo exista atividade de
inovacgdo (REICHERT; CAMBOIM; ZAWISLAK, 2015).

Ainda na perspectiva de tal cenario descrito acima, isso é comumente observado em
economias em desenvolvimentos ou emergentes, como no Brasil. A construcdo de
competéncias e de capacidades de inovacdo costuma ser mais desafiadora para empresas em
economias emergentes, com sistemas de inovacao fracos e falta de potencial de inovacao
organizacional local. Para obter respostas para esses questionamentos, é necessario um modelo
que permita capturar e discutir a natureza da inovagdo numa economia em desenvolvimento.
Para isso, 0 modelo das quatro capacidades corrobora tais levantamentos (REICHERT,;
CAMBOIM; ZAWISLAK, 2015).

As organizagOes para inovarem precisam ter a habilidade empresarial de extrair
conhecimentos das atividades rotineiras e das atividades inovadoras. Necessitam de visdo
estratégica, de inteligéncia organizacional, de gestores com criatividade e ideias, de estrutura
organizacional, de cultura e de clima organizacional e de gestdo tecnoldgica. E o potencial
interno de uma empresa, na identificacdo de novas ideias, mercados e oportunidades
(LAWSON; SAMSON, 2001), gerando novos conhecimentos com base nas aprendizagens
anteriores (KIM, 1997). No quadro 1, sdo detalhadas as quatro capacidades e as suas respectivas

atribuicoes.
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Quadro 1 - DefinicBes das Capacidades de Inovacao

Capacidades Definicao

Capacidade de Desenvolvimento Tecnoldgico A habilidade que a empresa possui de interpretar o
seu estado atual, de absorver e eventualmente de
transformar uma determinada tecnologia para criar
ou alterar sua capacidade de operagdo ou qualquer
outra capacidade que vise atingir niveis mais
elevados de eficiéncia técnico-econdmica.

Capacidade de Operagéo A capacidade de realizar determinada habilidade
produtiva por meio da colec&o de rotinas diarias que
estdo embutidas em conhecimentos, habilidades e
sistemas técnicos.

Capacidade de Gestao A capacidade de transformar o resultado do
desenvolvimento de tecnologia em operacdes e
acordos de transacdo coerentes. Esta relacionada com
as habilidades de gestdo para alcancar ganhos de
eficiéncia, como estratégia, planejamento, recursos
humanos, normas e procedimentos.

Capacidade de Comercializagéo A capacidade de reduzir seus custos de marketing, de
terceirizacdo, de negociagdo, de logistica e de
entrega; em outros termos, custos de transacéo.

Fonte: Zawislak, et al. (2012).

Em suma, as capacidades de inovacdo envolvem a combinacdo de tecnologia
(capacidades de desenvolvimento e de operacdes) e de negdcios (capacidades de gerenciamento
e de transacdo) nas empresas. Além disso, por meio da ética das capacidades, é possivel
compreender melhor como a coordenagéo de tais capacidades molda a organizagao da empresa,
que pode equilibrar entre a estabilidade (capacidades operacionais e gerenciais) e a mudanca
(capacidades de desenvolvimento e de transacdo) em direcdo a inovacdo (PUFAL;
ZAWISLAK, 2021).

Conforme os autores, Zawislak et al. (2012) as capacidades de inovagdo das empresas
elaboram diferentes combinacGes e constituem os diferentes conjuntos de conhecimentos
especificos, habilidades, rotinas e ativos. E possibilitam que a empresa possa se desenvolver,
transformar, adaptar e processar certos recursos tecnoldgicos, fisicos e humanos. Em suma, a
Capacidade de Inovagdo da empresa é uma maneira de fornecer novas solucgdes valiosas

validadas pelo mercado, de onde quer que ela tenha vindo.
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Dessa forma, a Capacidade de Inovacdo pode ser compreendida tanto como o processo de
aprendizagem tecnoldgica da empresa envolvida nas capacidades de desenvolvimento e de
operacdes de tecnologia, assim como nas rotinas gerenciais e transacionais representadas pelas
capacidades de gestéo e de transacdo (comercial). A integracéo e a relagéo entre esses quatro
recursos promovem efetivamente a inovagao que gera vantagens competitivas (ZAWISLAK et
al., 2012). Essa “capacidade de integracdao” possibilita que as organiza¢des absorvam
conhecimentos e recursos externos e misture com as diferentes competéncias técnicas
desenvolvidas na organizagdo nos diversos departamentos (LAWSON; SAMSON, 2001). A
imagem abaixo apresenta a Capacidade de Inovacdo como metacapacidade incorporada em

quatro diferentes capacidades.

Figura 1 - RelacOes entre as Capacidades de Inovacio

CAPACIDADES DE INOVACAO

A EMPRESA
Venda da tecnologia
Fungdo Empreendedora
Cria Agbes Logistica e Marketing
Capacidade Capacidade Capacidade Capacidade
. <> N +— > N <“—> .
Tecnoldgica de Operacéo de Gestao Comercial
A funcéo de
Gestédo da Tecnologia coordenacdo garante
A organizacdo garante avenda
. . as operacdes
Recursos guiados pela Tecnologia Recursos quiados pelo Negécios

Fonte: Zawislak et al. (2012).

Sabe-se gue todas as empresas sempre tém alguma base tecnoldgica e organizacional
(um produto ou processo) como objeto de seus negdcios. A partir da logica das quatro
capacidades, a inovagdo pode acontecer em uma das quatros capacidades: a organizacéo pode

desenvolver novas tecnologias, criar novas formas de producdo ou aperfeicoamento, formas
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inovadoras de gestdo e formas de transacGes ainda inexploradas. O desempenho diferencial
resulta da inovacdo bem-sucedida em qualquer um desses recursos ao longo do tempo
(DANIEL; DAMBROS; LIMA, 2017).

A Capacidade de Inovacéo €é sugerida como uma construcdo multifacetada e pode ser
utilizada em agdes inovativas para melhorar as atividades da empresa (LAWSON; SAMSON,
2001; SAUNILA, 2017). Assim, ela se volta a especificar os aspectos organizacionais da
inovacdo (SMITH et al., 2010). Bessant e Tidd (2015) ressaltam a importancia que as
capacidades tém de criar consisténcia entre os valores de inovagéo e 0 comportamento com o
contexto organizacional (estruturas, procedimentos, etc.), bem como a habilidade de mover
atividades inovadoras além das fronteiras organizacionais.

A Capacidade de Inovacdo consiste principalmente nos intangiveis da empresa.
Intangiveis sdo os ndo fisicos, sdo as caracteristicas de uma organizagao, que produzirdo valor
e resultados futuramente (BONTIS, 2001; KANNAN; AULBUR, 2004; MARR, 2008).
Zawislak et al. (2012, 2013, 2014) desenvolveu ao longo dos anos trabalhos sobre as
capacidades essenciais da empresa. A ideia central é a empresa ser o resultado de dois impulsos
principais: tecnologia e negdcios. O driver tecnoldgico cobre as capacidades de
desenvolvimento e de operacGes, enquanto o driver de negdcios refere-se aos recursos de

gerenciamento e operacional (transacéo).
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Figura 2 - Um Modelo Baseado em Capacidade Empresarial

PERFORMANCE INOVATIVA

[ Performance Tecnoldgica ] [ Performance Econémica ]
: i Capacidade de
Capacidade Capacidade de Capaudeide de dade de
Tecnolégica | +—» i <« Gestdo <«—» | Comercializacdo
Operacéo ou Transacgao
\ ] \ }
| |

DRIVER TECNOLOGICO DRIVER DOS NEGOCIOS

Fonte: Alves et al. (2017).

Segundo Pufal et al. (2014), a integracéo e a sinergia dessas quatro capacidades devem
garantir que a empresa desenvolvera novos produtos, que serdo fabricados em escala comercial
e atenderdo as necessidades do consumidor. Dessa maneira, uma organizacdo com capacidades
bem equilibradas possui melhor desempenho do que seus concorrentes.

Ao contrario da visdo geral e expectativa concebida pela maioria, as duas capacidades
tecnoldgicas (desenvolvimento e operagBes) se encontram em um patamar de maior
importancia. Mas estudos relatam que esses ndo sdo suficientes para as empresas alcancarem
um diferencial de atuacdo no mercado, cada vez mais dinamico e competitivo. As capacidades
(gestdo e comercializagdo) séo a propria esséncia que finalmente da a empresa o aspecto de
uma empresa inovadora organizada (PUFAL et al., 2014). Embora 0 modelo das quatro
capacidades procure estabelecer alguns padrbes de comportamento, isso ndo significa que todas
as empresas irdo realizar essas capacidades da mesma maneira ou intensidade. Dessarte, cada
empresa deve conseguir garantir o melhor arranjo de suas diferentes inovacgdes. A posicao é

muitas vezes moldada pelo caminho que as empresas buscam percorrer. Para onde uma empresa
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vai é uma funcdo de suas capacidades tecnoldgica (operagdes e tecnoldgica) e negocios
(capacidades de gerenciamento e de transacdo) (PUFAL; ZAWISLAK, 2021).

Portanto, existe a importancia de desenvolver e de analisar as dimens@es que facilitam
a avaliacdo da Capacidade de Inovacdo das MPEs ao longo dos ultimos anos, destacando a
importancia de buscar novas abordagens e técnicas de avaliacdo mais sofisticadas (SAUNILA,
2016). Trazendo para a realidade das empresas em estudo, Egbetokun et al. (2016) afirma que
existe uma série de fatores que determina a Capacidade de Inovacdo das micro e pequenas
empresas. Entre os fatores que determinam a inovagao nessas empresas sdo o tamanho, a idade
da empresa, os esforcos de pesquisa e de desenvolvimento (P&D), a qualidade ou o nivel de
habilidade dos gerentes/funcionarios, a participacdo e a motivacao dos funcionarios, as praticas
gerenciais, a cooperacdo interdepartamental e a troca de rede e de suas interaces com
organizacdes externas e fatores especificos da industria

Segundo Alves et al. (2017), toda empresa precisa de um driver de negdcios (capacidade
de gerenciamento e de transacdo) para transportar solucdes técnicas para o mercado. Esse driver
decide como a empresa ird conduzir internamente e 0 que ira terceirizar para o mercado, tanto
de seu fornecedor quanto de seus clientes. A sinergia entre a CG e a CC é percebida como
altamente eficaz quando garante que a producdo ou a compra de mercadoria seja conduzida
conforme programado, prontamente entregando produtos a seus clientes e avaliando 0s niveis
de conformidade do produto. Dentro dessa consonancia, o nivel mais alto de Capacidade de
Gestdo elucida que existe uma estrutura estabelecida que permite que a empresa atue
efetivamente em termos de operacdes (PUFAL; ZAWISLAK; VONORTAS, 2021).

Com o uso das capacidades mencionadas é possivel alterar a base de recursos da
empresa para obter uma vantagem competitiva sustentdvel (HELFAT et al., 2007;
AMBROSINI; BOWMAN, 2009), assim as empresas precisam buscar crescimento para que
operem, estendam, modifiquem e criem habilidades (WINTER, 2003), porque ndo basta ter
tecnologia, é necessario domina-la (PUFAL; ZAWISLAK; VONORTAS, 2021).

2.3.1 Capacidade de Gestédo

Capacidade gerencial estd relacionada as habilidades, aos conhecimentos, as
experiéncias e as rotinas que uma empresa utiliza para coordenar com eficiéncia 0s recursos
relativos as suas atividades. Essa capacidade tem em vista minimizar os atritos internos em

diferentes &reas da empresa. Assim, uma empresa com habilidades de gestdo bem desenvolvidas
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pode alcancar ganhos de eficiéncia em todas as areas, tais como estratégia, planejamento,
recursos humanos e normas, procedimentos e afins (ZAWISLAK; FRACASSO; TELLO-
GAMARRA, 2018).

A Capacidade de Gestdo (CG) é responsavel pela tomada de decisGes estratégicas,
alocacdo de recursos, integracao do sistema, gestdo de Recursos Humanos e questdes contabeis
e financeiras. No entanto, a gestdo deve estar alerta ao processo de mudancga para ajustar
dinamicamente a organizacao as necessidades da empresa sem cair em controle excessivo que
possa dificultar o processo de mudanca. A organizagdo necessita que 0S processos sejam
realizados da forma correta, portanto, deve ter a habilidade especifica de gerir atividades e
ativos, e tais acOes sdo responsabilidades da Capacidade de Gestdo (ALVES et al., 2017).

A CG é a constante busca por eficiéncia e reducdo de custos em beneficio de
investimento estratégico de inovagdo. Buscando, por meio de suas estratégias, propor um
equilibrio entre a eficiéncia e a estabilidade da empresa (PUFAL et al., 2014; PARKER, 2020).
A inovacao gerencial estd diretamente relacionada a Capacidade de Gestdo, definida como a
criagcéo ou a adogéo de novas formas de gestdo e de organizagéo (LOPES; BARBOSA, 2008).
Concordando com esse entendimento, tanto Hamel (2008) como Mehta e Ali (2021)
corroboram que qualquer mudancga da gestdo, que melhore seus principios e préaticas rotineiras
(estrutura e funcéo), é chamada de inovacao gerencial.

Em empresas de baixa tecnologia e com capacidade gerencial podem se tornar ativos
centrais, pois por meio do relacionamento com a sociedade, os fornecedores, a lideranga, o
compartilhamento de informacGes, os conhecimentos, e o gerenciamento de pessoas formara
uma gama de processos satisfatorios, gerando o desempenho inovativo (VASCONCELOS;
SANTOS; ANDRADE, 2021), pois nem todas as empresas atingem um patamar tecnoldgico,
mas com o auxilio de outros tipos de inovagdes derivadas das outras capacidades (como gestao)
podem ocasionar no sucesso de mercado (ALVES et al., 2017).

O objetivo da CG é ajustar a eficiéncia e a estabilidade na organizacao. Por outro lado,
guando a empresa muda, a gestdo precisa iniciar a procura de eficiéncia e de estabilidade mais
uma vez, como um gerente schumpeteriano na busca por inovagdo organizacional. E uma
funcdo essencial, pois permite a existéncia da empresa para alcance de maiores lucros, de
crescimento e de perpetuidade (PUFAL et al., 2014b). De acordo com Penrose (1959), a
organizacao € uma colegdo de ativos de produgdo (humana e ndo humana), sob a coordenacgao
administrativa. Recursos, em especificos 0s recursos humanos, sdo a esséncia do crescimento

das empresas.
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Existem evidéncias que sugerem que as estruturas organizacionais afetam a empresa
com o desempenho positivo (SAUNILA, 2017). Varadarajan (2009) sugere que as empresas
devem se esforcar para nutrir boas condic¢des organizacionais, incluindo clima organizacional,
processos, politicas, estrutura e sistemas, que contribuem para um desempenho superior em
inovacgdo. Shoham et al. (2012) consideram a inovagdo organizacional como uma capacidade
da empresa de ser criativa, assumir riscos, orientada para o futuro, aberta as mudancas e a
proatividade.

Pufal et al. (2014) explicita que o desenvolvimento da Capacidade de Gestdo é um
processo de ajuste fino da eficiéncia e de estabilidade para permitir o bom funcionamento da
empresa. Os autores identificam quatro caracteristicas basicas da Capacidade de Gestdo que
vao desde estratégia e tomada de decisdo até integracdo e coordenacgdo, alocacdo de recursos,
bem como defini¢do de normas e de procedimentos. A inovagdo sé sera possivel apenas se a
empresa conseguir fazer com que seus produtos sejam produzidos e vendidos com eficiéncia.

E o éxito nos negdcios é realizado sob a orquestracdo gerencial de recursos internos e externos.

2.3.2 Capacidade de Comercializagao

A Capacidade de Comercializacdo € entendida como um conjunto de habilidades, de
conhecimento, de experiéncia e de rotinas de uma organizacdo que lhe permite diminuir os
custos de transacdo, seja referente a aquisicdo de fornecedores ou a venda destinada a clientes.
A comercializacdo é uma atividade complexa que vai além das relacGes de compra e venda, é
um recurso referente a coleta de informacdes de fornecedores e de consumidores para encontrar
as melhores fontes e mercados, bem como os precos mais oportunos (ZAWISLAK et al., 2013).

Em resumo, o triunfo de uma organizagdo envolve necessariamente a capacidade de
inserir produtos no mercado, em escala comercial com o menor custo. Com o bom
desenvolvimento da Capacidade Comercial, o caminho entre mercado e cliente torna-se mais
eficiente, por intermédio do poder da negociagdo e da gestdo de contratos (ZAWISLAK;
FRACASSO; TELLO-GAMARRA, 2018).

As organizacdes precisam possuir capacidades especificas para realmente comercializar
seus produtos. Terceirizacdo, relacionamento com o cliente, negociacBes, contratacdo,

marketing, branding, logistica, entrega, entre outros, compdem o conjunto de habilidades
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especificas, de rotinas e de sistemas para 0 comércio, que sao indispensaveis para se manter em
um ambiente competitivo (ALVES et al., 2017).

Auferir lucros com a inovacao envolve encontrar fontes de recursos complementares e
canais necessarios para trazer desenvolvimento para 0 mercado (TEECE, 1986). As empresas
existem para descobrir maneiras de trazer solucdes eficientes do que as que ja existem no
mercado e trazer retorno econdémico. Nesse sentido, eles devem procurar continuamente por
informacBes e inovacBes de como comercializar e buscar maneiras de reduzir os custos de
transacdo (WILLIAMSON, 1985; COASE, 1937). Essas atividades sédo coletivamente referidas
como a Capacidade de Comercializagéo (CC).

A capacidade de transacdo ou de comercializacdo é responsavel por decodificar os
diferentes sinais de mercados, compreensdo do comportamento do consumidor, por exemplo, e
minimizar os custos de transacdo (PUFAL et al., 2014). Adiante, € necessario possuir
habilidades e rotinas para por em funcionamento os padrfes econdmicos atuais de mercado,
como os processos de marketing e de comercializacdo da organizacdo. O desenvolvimento
dessa capacidade consiste em pesquisa e relacionamento com o mercado, busca de fornecedores
e de clientes, desenvolvimento de marcas e de reputacao, atendimento e negociacéo, venda dos
produtos, processo logistico (suprimentos e distribuicdo) e pds-venda (ZAWISLAK et al.,
2012, 2013; PUFAL et al., 2014; ALVES et al., 2017).

O objetivo, como afirmado por Coase (1937) e Williamson (1975), é constantemente
reduzir o custo de transacéao, buscando encontrar os melhores pregos, tanto para o que se compra
como, principalmente, para o que se vende. A predominancia dessa capacidade esta ligada a
posicdo da empresa em sua cadeia de valor. Quanto mais proxima a empresa estiver do
consumidor final, maior serd a necessidade de uma estrutura formalmente estabelecida e de
técnicas modernas de relacionamento com os clientes (ZAWISLAK et al., 2012, 2013).

Finalmente, a empresa deve trazer para 0 mercado tudo o que desenvolve, opera e
administra para gerar valor econdémico. Assim, uma vez que uma empresa tenha desenvolvido
uma solucéo tecnologica, ela deve fazer qualquer coisa para transacGes e vendas favoraveis.
Como toda empresa usa, gerencia e opera uma determinada tecnologia com o objetivo explicito
de obter retornos econémicos positivos, ela deve ter capacidades especificas para realmente
comercializar seus produtos. Terceirizagcdo, relacionamento com clientes, negociacfes e
contratacdes, marketing e branding, logistica e entrega, entre outros, compdem o conjunto de

competéncias, de rotinas e de sistemas especificos para o comércio. Lucrar com a inovacao
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envolve encontrar as fontes de ativos complementares e canais necessarios para levar o

desenvolvimento tecnologico ao mercado (TEECE, 1986).



38

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Segundo Gil (2017) o método possibilita a verificacdo dos resultados obtidos e sua
escolha considera o tipo de objeto que esta sendo estudado, assim como a classe de proposi¢es
que se busca investigar. Sendo assim, o método € um caminho esquematizado para alcancar
determinada finalidade, constituindo o processo de investigacdio (RICHARDSON, 2015;
SEVERINO, 2017).

O objetivo da pesquisa € analisar como as Capacidades de Gestdo e de Comercializa¢do
contribuem para a inovacdo das micro e pequenas empresas, elegendo como sujeitos de
pesquisa 0s gestores dessas empresas. O presente estudo serd caracterizado como descritivo,
com abordagem qualitativa basica. Quanto a estratégia de coleta dados, foram utilizadas
entrevistas semiestruturadas com a utilizacdo da analise de contetdo de Bardin (2011).

A seguir, serdo descritos os procedimentos metodolégicos desenvolvidos na
investigacao, iniciando pela caracterizacdo da pesquisa, considerando seu tipo e sua natureza.
Em seguida, serdo apresentados a tipificagdo da pesquisa, 0 modelo tedrico da pesquisa, a
descricdo do locus da pesquisa, os critérios de insercdo do objeto e do sujeito, o instrumento de
coleta de dados, o procedimento e a técnica de levantamento de dados, 0s aspectos éticos e

legais e a técnica de analise de resultados.

3.1 TIPIFICACAO DA PESQUISA

A estratégia de investigacdo da pesquisa € qualitativa, possuindo carater descritivo,
realizado por meio da coleta de dados, uma vez que visa discorrer sobre a Capacidade de
Inovacdo das micro e pequenas empresas, realizando uma analise das atividades de gestdo e de
comercializacdo entre os gestores das MPEs do municipio de Arcoverde.

Segundo Creswell (2010) a pesquisa qualitativa € uma forma de explorar e de entender
o significado que os individuos atribuem a uma determinada situacdo. O processo da pesquisa
envolve questdes e procedimentos que emergem dos dados coletados no ambiente do
entrevistado. A analise dos dados € construida indutivamente consoante as particularidades dos
temas gerais e as interpretacdes feitas pelo pesquisador acerca dos significados dos dados. O
relatorio final deve possuir uma estrutura flexivel, cujo foco € a interpretacdo da complexidade

de uma situagdo. Assim, o método qualitativo possibilita descrever a complexidade de um
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determinado problema, analisar a interacdo de certas variaveis, compreender e classificar

processos dindmicos vividos por grupos sociais (GOMES, 2015).

3.1.1 Modelo Teorico da Pesquisa

Visando maior compreensdo, a figura abaixo busca demonstrar como a teoria dara
suporte ao longo da pesquisa. Foi levantado que a teoria da Capacidade de Inovacao € derivada
da Visdo Baseada em Recursos (VBR) e das Capacidades dinamicas. Para tanto, serdo
utilizados os autores das teorias supracitadas para suporte tedrico e a consequente analise dos
resultados. A elaboracdo do roteiro de entrevista se deu conforme as dimensdes de anélise e do
questionario proposto pelo modelo tedrico proposto por Reichert, Camboim e Zawislak, (2015)
e Zawislak, Fracasso e Tello-Gamarra (2018), porém adaptadas ao contexto das micro e

pequenas empresas em estudo.

Figura 3 - Modelo Teorico da Pesquisa
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Driver dos Negocios

Fonte: A Autora (2021).
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3.2 DESCRICAO DO LOCUS DA PESQUISA

O lécus ou cenario da pesquisa € o determinado lugar no qual o fendémeno é estudado.
A atual pesquisa busca discorrer sobre a Capacidade de Inovagcdo das micro e pequenas
empresas do municipio de Arcoverde, com o enfoque na Capacidade de Gestdo e de
comercializacdo. Apoiados pelos construtos levantados nesta pesquisa, observa-se que a cidade
de Arcoverde — PE desenvolve um forte papel econémico. Por isso, a escolha dos locus de
pesquisa se define pelos fatos mencionados e, principalmente, pela razdo que o modelo de
capacidades de inovacao se adequa a economias emergentes (ZAWISLAK et al., 2014), como
0 caso da regido escolhida.

No mapa abaixo mostra a regido do Sertdo do Moxotd em destaque na area mais central
ao mapa, local estratégico por ser localizado em uma area intermediaria no estado de
Pernambuco. Assim, 0 municipio se torna estratégico pela sua localizacdo e pelo seu polo de

desenvolvimento comercial

Figura 4 - Mapa de Pernambuco com regido do Moxotd em destaque

TN 7
® & . _«:}-YZ&‘@
o N
s

R oh SR

{7 To

‘ ‘}i}‘?ﬁ.‘”

| Mesorreaiéo do Moxoté

Fonte: A Autora (2022)
Nota: Elaboracéo adaptada com base em IBGE (2020).

A Regido de Desenvolvimento do Sertdo do Moxotd tem uma &rea de 8.929 km?,
formada por 07 municipios, onde possui uma populacao de 212.556 habitantes, sendo 133.324
habitantes na area urbana e 79.232 habitantes na zona rural. Os municipios mais populosos séo
Arcoverde, com 68.793 habitantes, e Sertania, com uma populacédo de 33.723 habitantes (IBGE,
2010). A cidade escolhida, Arcoverde, possui uma extenséo territorial de 323.370 km?, uma
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populacédo estimada de 68.793 habitantes e uma distancia da capital Recife de 256 km (IBGE,

2010). O mapa abaixo oferece uma visualiza¢do do contexto regional.

Figura 5 - Regido do Moxot6 Pernambucano

SERTANIA

BETANIA

ARCOVERDE

Fonte: A Autora (2022)
Nota: Elaboracdo adaptada com base em Google Maps (2022).

Os dados abaixo, fornecidos pela Secretaria Estadual da Fazenda, indicam o nimero de
contribuintes por ICMS que pertencem ao municipio de Arcoverde na data de 9 de margo de
2022. Os dados favoreceram uma maior compreensao do perfil econémico de Arcoverde e
fazem perceber que sua economia € composta majoritariamente por empreendedores

individuais e micro e pequenas empresas, este Ultimo é o objeto de estudo da pesquisa.
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Quadro 2 - Contribuintes de ICMS pelo 0 municipio de Arcoverde-PE

Produtor

Agropecuario ou
Segmento Econbmico Normal Mineral SIMEI Simples Nacional
Atacado 6 0 0 4
Atacado de Alimentos 10 0 73 18
Bebidas 0 69 10
Cigarros 0 0 4
Combustivel 30 0
Energia 1 0
IndUstria 10 0 180 24
IndUstria de Alimentos 11 6 160 38
Material de Construcéo 27 0 68 59
Medicamentos 15 0 4 36
Outras Atividades 0 0 49 2
Supermercados 27 0 149 41
Tecidos 10 0 455 73
Telecomunicagao 1 0 134 7
Transporte 12 0 173 13
Usinas De Acucar 1 0 0 0
Varejo 37 0 1077 224
Veiculos 23 0 83 79
Totais 225 6 2678 633

Fonte: SEFAZ-PE (2022).

Segundo os dados fornecidos pela SEFAZ-PE (2022), o municipio possui 633
estabelecimentos que recolhem pelo simples nacional. Apenas Microempresas e Empresas de
Pequeno Porte podem optar pelo Simples Nacional, as demais empresas instaladas sdo
enquadradas conforme o regime especifico de atividade e de faturamento que lhes é
préprio. Nesse sentido, para um bom delineamento da pesquisa, sdo necessarios alguns
critérios, nas escolhas de objeto e de sujeitos da pesquisa qualitativa, e considerar o que é
relevante em relacdo a teoria adotada (SILVA; SILVA, 2013).

3.3 CRITERIOS DE INSERCAO DO OBJETO E DO SUJEITO

Os sujeitos da pesquisa escolhidos para estudo foram os dirigentes das empresas de

micro e pequenas empresas situadas em Arcoverde-PE. A escolha por gestores das micro e
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pequenas empresas se deu em vista de buscar analisar a relacdo da Capacidade de Gestdo e de
transacdo (comercializacdo) nesse segmento, pois as MPEs ainda contam com restricdes para
serem guiadas pela tecnologia. As micro e pequenas empresas orientadas ao negocio, como a
gerencial e a comercial, podem revelar papéis importantes para o desenvolvimento da inovagao
e ganho de vantagem competitiva nas pequenas organizagdes (VASCONCELOQS; OLIVEIRA,
2018).

Ademais, a compreensdo das capacidades do negécio torna possivel compreender
formas novas e inovadoras de vantagem competitiva (PUFAL; ZAWISLAK, 2021). Silva e
Silva (2013) asseguram que é importante considerar, na pesquisa qualitativa, o que é relevante
em relacdo a teoria adotada. Logo, para obter a compreensédo de como as capacidades gerenciais
e comerciais podem favorecer a inovacdo nas MPEs, foram escolhidos os gestores das
empresas, visto que eles podem ser viabilizadores ou inibidores de inovacdo em suas

organizagoes.

3.4 INSTRUMENTO DE COLETA DE DADOS

Como mecanismo de coleta de dados, como mencionado anteriormente, foram
utilizadas entrevistas semiestruturadas, em que se utilizou um questionério previamente
definido com base nas entrevistas elaboradas a partir dos achados teéricos dos autores Reichert,
Camboim e Zawislak, (2015); Zawislak, Fracasso e Tello-Gamarra (2018), porém adaptadas ao
contexto regional e das micro pequenas empresas. As perguntas, antes de ir a campo, foram
testadas por pré-teste com um empresario, processo no qual foram validadas a funcionalidade
e a compreensdo de cada uma das questbes, visando minimizar a falta de compreensédo e

otimizar o resultado nas entrevistas.

3.5 PROCEDIMENTO E TECNICA DE LEVANTAMENTO DE DADOS

A entrevista € uma técnica utilizada na investigacdo social, formada por um dialogo
entre pesquisador e entrevistado que fornece a informacéo necessaria verbalmente (GIL, 2017).
Na pesquisa utilizou-se o levantamento de dados por meio de entrevistas semiabertas ou
semiestruturadas, nas quais o pesquisador possui maior liberdade de conduzir a entrevista e de

realizar intervencdes pertinentes. Dessa forma, a entrevista semiaberta é caracterizada pela
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natureza interativa, possibilitando o tratamento de tematicas complexas que antes ndo seriam
adequadamente estudadas por meio de questionarios, sendo possivel realizar inferéncias mais
profundas (GIL, 2017).

Os dilogos ocorreram com base no roteiro de entrevistas, no qual teve sua elaboracdo
pautada nos objetivos especificos deste estudo e no questionarios de Reichert, Camboim e
Zawislak, (2015); Zawislak, Fracasso e Tello-Gamarra (2018), e consoante apresentado no
apéndice A. Realizadas presencialmente, as entrevistas aconteceram com escolha prévia do
local, de maneira individual com os gestores das MPEs, e, com permissédo do entrevistado,
foram gravadas no modelo de audio, com duragdo média de 30 a 60 minutos.

As entrevistas foram gravadas em modelo de audio e logo apos foram transcritas em
formato de texto pela prépria pesquisadora, sendo feita uma escuta minuciosa e realizadas
marcacOes dos trechos relevantes para o alcance do objetivo da pesquisa. Logo apds concluida
a entrevista, foram realizadas as transcri¢des e a consequente analise de dados.

E importante ressaltar que foi realizada uma entrevista pré-teste em maio de 2022.
Segundo Flick (2008) é necesséario efetuar as adequacdes necessarias ao roteiro e, assim,
assegurar a validade dos relatos. Dessa maneira, foram consideradas as 05 (cinco) entrevistas
realizadas entre os meses de julho a setembro de 2022. A entrevista tem carater fundamental
guando se visa mapear praticas, crencas, valores de alguns universos sociais especificos. Nesse
caso, quando bem realizadas, elas permitem ao pesquisador um mergulho em profundidade,
obtendo indicios como os sujeitos se percebem e d&o significado a sua realidade, levantando
informacdes consistentes que possibilitem descrever e compreender a logica que preside
naquele determinado ambiente (DUARTE, 2004).

Os primeiros convites para as entrevistas foram realizados por facilidade de acesso, 0s
demais por indicacdo dos prdprios entrevistados e outros contatados de maneira formal. Houve
visitas aos entrevistados além do dia das entrevistas para maior ampliacdo dos dados. Como
também se baseou pelas técnicas de coletas de Creswell (2010), durante a conducdo das
entrevistas, os registros das informagfes aconteceram mediante gravacdo audio e com
anotacOes realizadas pelo pesquisador, com intuito de aprofundar as reflexdes. As entrevistas
foram realizadas presencialmente no estabelecimento dos micro e pequenos empresarios com
horéario prévio marcado. Os dados obtidos através das entrevistas foram transcritos a partir dos

audios gravados em um arquivo no Word para a anélise e interpretacao.
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3.6 ASPECTOS ETICOS E LEGAIS

Os gestores participaram voluntariamente da entrevista, assim como obtiveram o direito
de desistir a qualquer momento, de realizar perguntas, de obter as copias dos resultados e de ter
sua privacidade respeitada. E garantido o anonimato para todos os entrevistados, assim como
para as empresas que eles criaram, tendo seus nomes substituidos por nomes ficticios tais como:
Gestor 1; Gestor 2, etc.

Todos os entrevistados foram informados desde o convite sobre o objetivo desta
pesquisa, das técnicas utilizadas e dos beneficios que este estudo busca trazer. Todos 0s
procedimentos da pesquisa estdo de acordo com o Comité Etico de Pesquisa (CEP) da

Universidade Federal de Pernambuco.

3.7 TECNICA DE ANALISE DE RESULTADOS

O tratamento dos resultados, a inferéncia e a interpretacdo levam a condensacéo e aos
destaques das informac6es para andlises e interpretacdes inferenciais; € 0 momento destinado a
intuicdo, & analise reflexiva e a critica (BARDIN, 2011). No plano analitico busca-se abordar a
analise do contetdo, que é conjunto de técnicas de analise com o intuito de retirar as incertezas
e de enriquecer a leitura dos dados coletados com utilizacdo da transcri¢do dos relatos dos
entrevistados, codificacdo do conteudo e entendimento de seus significados (BAUER;
GASKELL, 2002; MOZZATO; GRZYBOVSKI, 2011). Bardin (2011) afirma que tal
metodologia é composta por um conjunto de técnicas de analise das comunicaces, direcionado
a uma investigacao por meio de uma descri¢do objetiva, sistematica e qualitativa do conteudo
levantado, com interesse na interpretacdo da mensagem emitida. Dessa maneira, a analise de
contetido torna-se uma técnica que trabalha os dados coletados, visando identificagdo do que
esta sendo falado sobre de determinado tema (VERGARA, 2005)

A adocédo do método da analise de contetdo obedeceu aos trés segmentos cronoldgicos
orientados pela autora Laurence Bardin: a) a pré-analise; b) a exploracdo do material; e c) a
interpretacdo dos resultados. A pré-analise foi estabelecida na fase de organizacdo do trabalho,
trata-se da viabilizacdo da parte operacional da pesquisa. Nessa primeira etapa foi escolhido o
objeto de estudo, no caso gestores das micro e pequenas empresas, também a formulacdo dos

objetivos da pesquisa e, por fim, o ‘corpus’ da pesquisa. A terceira fase trata dos resultados, da
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inferéncia e da interpretacdo. Nesse momento € a tratativa dos resultados; nela ocorre a
condensacdo e o destaque das informacOes para analise, resultando nas interpretacGes
inferenciais; pode-se afirmar que é o momento da intuicdo, da analise reflexiva e da critica
(BARDIN, 2011)

O material obtido na pesquisa foi submetido a interpretacdo dos resultados, mas para
analise do material inicialmente € necessario decodifica-lo. A codificacdo € uma transformacéo
gue acontece, mediante as regras precisas em relacdo aos dados brutos, do texto analisado.
Entdo, para descodificar esses dados brutos, o pesquisador pode utilizar varios procedimentos,
buscando identificar o mais apropriado para o material a ser analisado, como analise Iéxical,
analise de categorias, analise da enunciagéo, analise de conotac6es. Essa transformacéo permite
atingir uma representacdo do conteddo (CHIZZOTTI, 2006; BARDIN, 2011).

A triangulacdo foi outro meio de interpretacdo dos dados para maior confiabilidade da
pesquisa. A técnica da triangulagdo tem como objetivo abranger maior amplitude na descricéo,
explicacdo e compreensao do foco em estudo (TRIVINOS, 1987). Souza e Zioni (2003) trazem
que a triangulacdo parte do pressuposto da analise das falas dos entrevistados. Em paralelo
realizam uma observacao sistémica acerca de diversos aspectos inerentes ao cotidiano dos
sujeitos analisados e do levantamento de informacdes complementares, a sua dindmica social,
os elementos politicos, culturais e econdémicos que permeiam o contexto no qual sdo produzidas
socialmente. A estratégia metodologica de triangulacdo dos dados possibilita,
concomitantemente, uma maior validade e uma insercdo mais aprofundada ao pesquisador no
contexto que emergem os fatos, as falas e as a¢Ges dos individuos.

A analise de resultados foi realizada ap0s todas as transcri¢des concluidas. Vale ressaltar
que as visitas realizadas além das entrevistas foram utilizadas como suporte para uma melhor
andlise, assim como as informac@es publicas disponiveis em sites, redes sociais foram também
fonte adicional para interpretacdo dos dados. Ademais, foram obedecidas as categorias de
analise observadas na pesquisa, que sdo: uso de definicdo de estratégias empresariais; uso de
padroes e de procedimentos de trabalho; ferramentas de gerenciamento, treinamento de pessoal
para as funcdes da empresa; capacidade de se relacionar com seus clientes; capacidade de se
relacionar com seus fornecedores; relacdo com a concorréncia; satisfacdo dos gestores por meio
de suas acbes empreendedoras; melhorias para o futuro da sua empresa; inovacdes realizadas
no negdcio; relacdo da CG (Capacidade de Gestdo) com a CC (Capacidade de Comercializagdo)

com as inovagoes.
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Como estratégia de andlise de resultados serd utilizado um plano de analise de
interpretacdo indicado por Creswell (2010), no qual esse processo € composto por Varios
componentes, que envolvem preparar e conduzir os dados para analise e avancar em nivel de
profundidade no processo de compreensdo dos dados, visto que se trata de um processo
permanente até a saturacdo. A imagem a seguir sugere uma estrutura linear, hierarquica,
organizada de baixo para cima, porém na pratica se torna mais interativa, os diversos estagios
se encontram inter-relacionados e nem sempre realizados na ordem demonstrada. A ilustracédo
abaixo, conforme indicada pelo autor, foi utilizada como pardmetro para uma produgéo

sistémica e padréo para andlise dos resultados da pesquisa.

Figura 6 - Analise de dados na Pesquisa Qualitativa
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Fonte: Creswell, (2010).
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Este capitulo é destinado a apresentar a analise dos resultados obtidos com a pesquisa.

Buscou-se, ao longo do estudo, colher as contribui¢fes de cada um dos entrevistados, de forma

a observar as semelhangas, as distincGes e as complementaridades entre as diversidades de

percepcoes. Ademais, um esforco foi realizado no sentido de agrupar e de evidenciar as opinides

dos entrevistados em consonancia com o tema e ndo de acordo com o respondente, a luz do

roteiro e da teoria aplicada na pesquisa.

4.1 CARACTERIZACAO DOS SUJEITOS DA PESQUISA

Foram entrevistados 06 gestores de micro e pequenas empresas de Arcoverde, sendo

uma delas pré-teste, totalizando para esta analise 5 entrevistados. Conforme mencionado

anteriormente, foram escolhidos os gestores dessas empresas por representarem um agente

importante dentro do contexto das MPEs, visto que em sua maioria sdo 0s proprietarios do

negocio e gerenciadores de seu estabelecimento.

Quadro 3 - Perfil dos entrevistados

Perfil dos Entrevistados
Gestores/ Género Idade Tempode | Escolaridade Formacao Ramo de
Lo . _ Atividade
Proprietarios Negocio Profissional
Gestor 1 Feminino | 43 anos 18 anos Ensino Médio N&o possui Vendas de
roupas
Gestor 2 Feminino 56 anos 38 anos Ensino Administracdo Sapatos e
. Eletrodomest
Superior .
icos
Gestor 3 Feminino | 24 anos 10 anos Ensino Arquitetura Loja de
. Semijoias
Superior
Gestor 4 Masculino | 24 anos 4 anos Ensino Administracao/ Servigo de
. . extintores
Superior Ciéncias
Contabeis
Gestor 5 Masculino | 55 anos 6 anos Ensino Administracéo Marketing
. Digital
Superior

Fonte: A autora (2022).
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4.2 COMPREENDENDO A CAPACIDADE DE GESTAO NOS MICRO E PEQUENOS
EMPRESARIOS

A capacidade gerencial refere-se as habilidades, aos conhecimentos, as experiéncias e
as rotinas que uma empresa utiliza para coordenar eficientemente as rotinas e as atividades em
relacdo as suas outras atividades. Essa capacidade também visa minimizar os atritos internos
em diferentes areas da empresa, com habilidades de gestdo bem desenvolvidas pode obter
ganhos de eficiéncia em todas as areas (ZAWISLAK; FRACASSO; TELLO-GAMARRA,
2018). Ao questionar os entrevistados sobre quais habilidades eles precisavam desenvolver para

gerir a empresa no dia a dia, os gestores afirmaram:

“[...] buscamos sempre manter um padrdo de rotinas e gerenciamento tanto
com funcionario, no caixa da loja, ter um cronograma de compra para fazer
pedidos aos nossos fornecedores, na medida do possivel programar as coisas
[...]” Gestor 1.

“[...] a gente vem tentando j& implantar, para ndo ficarmos levando no
amadorismo [...] € tentar ter em mente uma cultura organizacional, bem
estruturada para que guando venha chegar pessoas novas (na loja) a gente
saiba explicar como a empresa se desenvolve, para empreender e crescer
naquela cultura [...]” Gestor 2.

Os gestores mostram preocupacdo com as praticas de rotina e com decisdes gerenciais
em seus negdcios, 0 que é uma caracteristica da Capacidade de Gestdo na empresa, pois a CG
é responsavel pela tomada de decisdes estratégicas, alocacao de recursos, integragdo do sistema,
gestdo de RH e questBes contabeis e financeiras (ALVES et al., 2017). O gestor 2 entende que
seu gerenciamento ocorre em funcdo de uma cultura organizacional que imprime rotinas de
atividade que conduzem os trabalhos dos colaboradores. Portanto, a gestdo € um trabalho
interno de construgdo de habilidades empresariais, como defendem Kim (1997) e Lawson e
Samson (2001).

Outro elemento é o destacado pelo entrevistado 3 (a seguir) sobre o que para ele é
essencial no dia a dia do seu negdcio. O G3 destaca a importancia da profissionalizacdo que é
necessaria tanto para os donos quanto para os funcionarios, pois em conjunto levam ao
desenvolvimento de suas atividades com mais eficiéncia G3: “A capacitagdo profissional tanto
para 0s empreendedores como para os colaboradores € a base da educacao para se fortalecer o

empreendedorismo...”
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A rotina do G3 engloba muitos desafios quanto a necessidade de profissionalizacao da
gestdo e a geracdo de conhecimento para que o negdcio prospere. Ficou percebida durante a
entrevista a dificuldade que ele encontra para contratar profissionais capacitados para seu
negocio. A inexperiéncia e a falta de profissionaliza¢do dos novos funcionarios sdo desafiantes,
pois é necessario um ciclo de aprendizagem muito maior que o previsto para que o funcionario
se torne devidamente treinado. Como tatica para superar esse desafio, 0 G3 buscou se qualificar
para que ele mesmo capacite seus funcionarios. Esse relato enfatiza o que é citado por Moraes
e Leal (2021), que destacam em seus estudos a importancia da profissionalizacdo da gestdo da
Pequena Empresa, na qual a figura do empresario capacitado € fundamental para qualificar a
mé&o obra e profissionalizar as atividades operacionais e de gestdo para alcangar o sucesso
econémico-financeiro do negdcio.

Foi questionado também, aos gestores das empresas, quais seriam 0s outros desafios
enfrentados na gestdo do negdcio, as impressdes dos gestores sao relatadas a seguir:

“[...] no dia a dia, no nosso trabalho aqui sdo muitos desafios, né? VVocé tem
o ordinario com os funcionarios [...] a gente trabalha com muita gente e cada
um pensa de uma maneira diferente. Existe também a questdo de fornecedor,
cliente, entdo assim... esse sdo um dos pontos que deixa 0 nosso dia a dia
desafiante, mas conseguimos administrar [...]” Gestor 1.

“[...] e a gente fica desgastando tanto. Outra coisa também importante é vocé
ter funcionarios que vistam a camisa da empresa, estejam ali por vocé, e
também pela cultura organizacional [...] uma equipe que esteja ali pela
empresa, independente dos donos parem ou n&o [...]” Gestor 2.

Muitas das atividades das empresas s@o concentradas na figura do dono. O G1 elencou
por meio da sua fala a relacdo pessoal com os funcionarios como desafio no ordinario da sua
gestdo. Com uso das habilidades da capacidade gestdo, é possivel otimizar essa relacdo para
realizar decisdes estratégicas, alocar recursos para empresa, integracdo, gestdo de pessoas para
um bom funcionamento do negocio (PUFAL et al., 2014; PARKER, 2020). G1 demonstra ter
adquirido, ao longo dos anos a frente da empresa, a experiéncia para lidar com os momentos
mais desafiantes, que mesmo sem a formacao superior aprendeu no dia a dia a administrar e a
gerir conflitos.

O G2 destaca a importancia da cultura organizacional, que para ele resulta em um
modelo de gestdo eficiente para empresa, e se dedica a ilustrar as dificuldades desse

gerenciamento de cultura. O gestor esta preocupado é com a otimizacdo dos fluxos internos,
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em repassar para os novos funcionarios “como as coisas sao feitas por aqui”, sem ditar como
0S processos e 0s procedimentos de gestdo, 0s ritos e as cerimonias sdo adaptados ou discutidos
com 0s novatos. Essa atitude reforca as impressdes de Sampaio e Fleury (2002), de que o gestor
brasileiro visa resolver tais questdes sem discussdo com sua equipe. O trabalho é feito de
maneira individual, mas acaba faltando construir o sentimento de coletividade que leve ao
desenvolvimento das atividades propostas e ao cumprimento de metas. Assim, ndo é apenas a
necessidade de compreensdo dos processos de aprendizagem, mas também o engajamento nas
atividades e na forma como as pessoas realizam essas atividades (REGNER, 2008). O trabalho
com a cultura da empresa pouco explica ou ndo se apresenta decisiva para as atividades de
inovacéo desenvolvidas por essas empresas, que preferem apostar na capacitacdo ou no apoio
institucional externo.

Zawislak, Fracasso e Tello-Gamarra (2018) afirmam que area de recursos humanos é
uma area que pertencente a Capacidade de Gestdo que, associada as areas de estratégia e de
planejamento, geram ganhos significativos para empresa. A questdo pessoal também foi
levantada pelo G5: “é s6 a questdo a parte pessoal que as vezes é complicado e acaba se
tornando um bom desafio.

As dificuldades internas em lidar com os colaboradores se aliam a outro desafio
identificado na fala dos gestores, sdo 0s incentivos governamentais na questdo de qualificacdo
dos profissionais e a formacdo empreendedora que € pouco discutida. Acrescenta ainda que o
Governo deveria facilitar o acesso ao crédito com taxas mais baixas, adequadas as suas
caracteristicas e as operacGes sem as mesmas garantias exigidas para as grandes empresas. Os
impostos e a falta de incentivos econémicos também sédo outros fatores que tornam o caminho
de empreender mais adverso. Assim, incentivos governamentais ainda Sd0 escassos e

insuficientes para que o empresério se desenvolva.

“[...] os desafios, acredito que seja os incentivos atraves dos governos, que
eles pudessem investir mais, valorizar mais o empreendedorismo. A
qualificacdo profissional das pessoas para trabalhar no mercado do
empreendedorismo, seja no comércio, ou em qualquer segmento, ndo existe
uma especializagdo especifica para isso, existe um direcionamento para vocé
se profissionalizar para empreender, mas sdo muito vagos [...] os incentivos
através das instituicdes financeiras como os bancos, por exemplo, o Banco do
Nordeste, o Banco do Brasil, ndo existem esses apoios financeiros para
empreendedor possa captar recursos a juros muito baixos e que ele consiga
desenvolver a sua atividade profissional, como, por exemplo, a inovacéao e da
tecnologia. Ndo existe incentivo para o empreendedor chegar assim, ndo eu
VOUu captar isso para investir na tecnologia dentro da minha empresa. Nao
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existe direcionamento, entdo a gente tem que ter fluxo de caixa, recursos
proprios para investir na empresa. Entéo, acho que falta muito esses incentivos
tanto na parte federal, como estadual. Falta incentivo ao empreendedorismo.
Para que a gente possa se desenvolver cada vez mais e melhor [...]” Gestor 3.

G3 revela os desafios que estdo presentes em seu ordinario e as dificuldades de gestdo
que seu negocio enfrenta na aquisicdo de investimentos, a burocracia ocasionada pela falta de
incentivos, a falta de incentivos profissionalizantes para que o negdcio de fato cresca e se
desenvolva. As MPEs tém limitacOes severas para lidar com os desafios e aproveitar as
oportunidades e por isso precisam de apoio governamental como os incentivos fiscais, que
desempenham um grande papel no crescimento e sustentabilidade dos pequenos negocios, o
gue acaba repercutindo positivamente na economia em sua totalidade. Dessa forma, é
necessario moldar as politicas para apoiar a sustentabilidade das MPEs, fornecendo incentivos
fiscais e ndo fiscais (DEYGANTO, 2022).

Apesar de ndo estar satisfeito com o apoio institucional externo das politicas publicas,
0 Gestor 3 enaltece a sua capacidade de realizar investimentos para sua MPE, em que busca
desenvolver um bom capital de giro para garantir liquidez e, assim, trazer melhorias para seu
empreendimento e aproveitar as oportunidades imediatas. Ou seja, as dificuldades com a
formacdo de uma cultura empresarial, a cooperac¢éo com os funcionarios e o apoio institucional
externo séo supridos pelos esforgos pessoais do dono em ter uma reserva de dinheiro para
aproveitar as oportunidades de inovacdo imediatas. Ainda na perspectiva dos desafios que os

empresarios enfrentam em sua gestdo, O Gestor 4 identificou:

“[...] a minha empresa é uma empresa de tecnologia e marketing digital, hoje
a gente presta servico para 0 SEBRAE e para empresas de Arcoverde [...] o
desafio hoje € fazer essa migracdo do off-line para o on-line, esse é o grande
desafio na empresa, é fazer com que as pessoas entendam que 0s canais
digitais sdo canais de venda. Entdo essa migracdo € o grande desafio, as
pessoas ainda tém receio de entender de como funciona aquela venda,
principalmente em uma cidade no interior, que ainda tem uma cultura de nao
ter esse tipo de inovagio [...] E preciso colocar na cabeca do comerciante, do
empresario de Arcoverde que ele também pode ter esse canal de vendas, ele
pode vender tudo que ele coloca na loja fisica na sua loja virtual e que é ndo
é dificil, é trabalhoso porque vocé tem que ter uma logistica diferente, uma
condi¢do de pagamento diferente, precisa ter seguranca naquilo que esta sendo
vendido [...] entdo a estratégia que utilizo hoje aqui é o atendimento
personalizado, de ir a empresa, explicar para aquele gestor o porqué que meu
produto é importante para sua empresa, apresento os resultados positivos de
outros clientes, nunca mando proposta sem antes de um contato fisico com
meu cliente [...]” Gestor 4.
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Por possuir uma empresa que trabalha com marketing digital, algo que esta sendo
inserido recentemente na regido, o gestor 4 encontra desafios diferentes dos demais gestores
devido a atividade que sua empresa opera. Arcoverde possui muitas empresas que foram
consolidadas ao longo dos anos por meio das atividades de comércio. Dessa forma, o que foi
estabelecido para os empresarios como melhor forma de negociacédo foi as vendas presenciais.
Nessa regido boa parte das acdes de vendas das empresas € voltada ao atendimento presencial
e ao marketing off-line. Arcoverde é um centro comercial para a regido do Moxoté e algumas
cidades do Agreste, devido a sua localizagdo geogréfica.

As vendas presenciais sdo ainda bem presentes devido a cultura local e boa parte da
populacéo ainda ser adepta. Porém, uma nova forma de vendas surgiu, como a vendas on-line,
e existe um publico novo que precisa ser atendido. Contudo, algumas empresas encontram
dificuldades de adaptabilidade com as novas formas de mercado e as formas de vendas, gerando
um desafio para o gestor 4, que oferece esse tipo de servico. Como forma de contornar tais
desafios, 0 G4 busca estratégias para vencer as dificuldades.

A saida encontrada pelo gestor 4 foi a entrega de um servigo personalizado, com
qualidade, mostrando para o cliente que o servigo que ele oferece € benéfico para a empresa.
Dessa forma, a empresa do G4 apresenta um portfélio com os servicos prestados, de maneira
presencial, para que o cliente se sinta confiante em adquirir o servi¢o da sua empresa. Observa-
se, dessa maneira, um gestor orientado a mudanga que busca saidas gerenciais que permitem o
desenvolvimento do seu negdcio e suas pretensdes de inovagdo. As a¢Oes sao baseadas na sua
visdo dos novos negdcios e no que projeta para as empresas que planeja impactar.

A terceira questdo do primeiro bloco de perguntas foi destinada a perceber a Capacidade
de Gestdo dos micro e pequenos empresarios por meio do relato de algo marcante na trajetoria
da sua gestdo. Essa pergunta foi realizada com intuito de perceber o desenvolvimento dos
gestores frente a situacdes, sejam de dificuldades ou de sucesso, nas quais se percebe a

habilidade dos empresarios a frente de seus negocios. Seguem os relatos:

“[...] bom, olha acho que a chegada de novos funciondrios [...] antes a nossa
loja era |4 em cima, era pequena e ai era basicamente mainha e a nossa
primeira funciondria [...] e ai foi um desafio e foi chegando novos
funcionérios e a gente crescendo. Mas acho que o maior marco da empresa foi
descer (1° andar) e ter uma loja maior, ampla e com vitrine. Porque as pessoas
sO vinham porque realmente via nossa placa pequena ou por indicagao [...]”
Gestor 2.
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“[...] acho que essa oportunidade da estabilidade da moeda no plano cruzado
foi um plus para que a gente comegasse a deslumbrar esse caminho do
empreendedorismo através da tecnologia no inicio dos anos noventa, se foi
justamente o inicio de tudo [...]” Gestor 3.

“[...] e quando a gente foi abrir a Loja Moéveis (a primeira loja) foi feeling.
Mas quando a gente foi abrir o segmento de moda, a Loja de Sapatos, foi
feeling, oportunidade e mercado. Entdo quando a gente junta tudo isso o
negdcio dé certo. As vezes a gente faz de uma grande pesquisa de mercado e
ai ndo vislumbra muito a oportunidade, mas o olhar do empreendedor é muito
importante. Quando a gente vai abrir a Loja Sapatos foi uma loja que estava
fechando de sapatos. Ai nos ofertaram o prédio, mas ai a gente pensou: “Nio,
vamos fazer uma pesquisa de mercado, analisar a necessidade, por que serd
que essa loja fechou?” Ai pesquisamos com o0s clientes, entdo a gente
pesquisou as falhas que o antigo dono cometeu, a gente ndo poderia cometer.
A busca de produtos de qualidade... eu sempre digo que é um tripé,
fornecedores, colaboradores e clientes, entdo dentro desse tripé nds temos que
ter um estudo muito forte para se trabalhar, tem que ter parceria com 0s n0ssos
colaboradores, clientes e fornecedores. Entdo, a partir do momento que vocé
engloba tudo isso a empresa da certo. E no fim percebemos que era tudo isso
que faltava na antiga loja de sapatos, eles ndo tinham uma parceria muito boa
com os fornecedores, ndo tinha um trato bom com os colaboradores e a
guestdo do atendimento, pois a partir do momento que eu ndo tenho um bom
relacionamento com meu funcionério automaticamente ele ndo atende bem. E
nGs que somos gestores precisamos tratar bem nossos colaboradores para que
sejamos exemplos e eles possam tratar bem cliente [...]” Gestor 3.

Essa pergunta foi intencional para se observar a competéncia dos gestores em meio aos
desafios e as suas habilidades de gerenciamento para supera-las. Com a Capacidade de Gestao,
é possivel ajustar a eficiéncia e a estabilidade interna da organizacéo. Por outro lado, quando a
empresa muda a gestdo, precisa iniciar a procura de eficiéncia e de estabilidade mais uma vez,
e a fungéo da CG se torna essencial, pois permite que alcance maiores lucros, crescimento e
perpetuidade (PUFAL et al., 2014b). Em outros termos, a Capacidade de Gestdo permite a
busca de eficiéncia operacional, a reducdo dos custos internos e o comando das atividades
cotidianas da empresa. Aqui é percebido que a estratégia se resume a identificacdo de
oportunidades de inovacao pelo dono, & mobilizac&o dos funcionarios e a organizagdo da gestdo
interna para a sua exploragéo.

O Gestor 2 relatou algo marcante que aconteceu em sua gestdo, que foi a conquista de
mais funcionarios, assim como a conquista do novo espago. Esse relato traz uma boa
compreensdo da relagédo entre acertos na Capacidade de Gestédo (CG) e sucessos dos gestores,
auxiliando os tomadores de decisdo na conducdo dos negécios, usando seu crescimento

sustentado. Pelo perfil da empresa, ela utiliza as inovagbes em processos e produtos
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(GLUCKLER; BATHELT, 2017), e isso reforca a inovagdo como base do crescimento
individual e fonte de crescimento regional (BESSANT; TIDD, 2015).

O G3 também relatou, como episddio especial em sua gestdo, o inicio da sua empresa.
O negécio surgiu em um momento econémico dificil durante os anos 80, no qual houve o
descontrole inflacionario que ficou historicamente marcado como Plano Cruzado. Para o gestor
ndo existe uma regra para o surgimento de um negdécio. Ele relata que um dos atuais
donos trabalhava com o pai no ramo de mercado de alimentos e percebeu a oportunidade de
abrir um local de aluguel de fitas K7, ja que a regido ainda ndo possuia. Essa habilidade retrata
como as iniciativas de inovagdo podem vir das acOes e das escolhas pessoais do gestor,
determinadas pelas interaces com o seu ambiente e a constante busca por oportunidades
imediatas para crescer e/ou sobreviver nos negécios.

Na mesma fala, o Gestor 3 também elencou outro momento interessante ocorrido ao
longo dos anos de sua empresa, que foi quando surgiu a oportunidade da aquisicdo de uma nova
loja, que estava prestes a fechar. Ele relata que foi uma oportunidade interessante, porém
realizou um estudo prévio para analise dos erros cometidos pela gestdo anterior para que nao
houvesse em sua administragdo. Nesse trecho percebe-se como o insucesso dos antigos
empresarios foi precedente ou gatilho para os gestores atuarem prudentemente e terem acGes
planejadas. Apesar de abrirem a fala destacando o feeling para assumir riscos, perseguiram
intencionalmente as opgdes disponiveis, atentos as estratégias de negocios que garantiriam uma
melhor exploracdo das oportunidades. Nesse caso optou nas parcerias com os fornecedores e
melhoria no atendimento.

Assim, como entendido por Pufal et al. (2014) as empresas que possuem a CG
configuram quatro caracteristicas basicas que vao desde estratégia e tomada de decisdo até
integracdo e coordenacgdo, alocacdo de recursos, bem como definicdo de normas e de
procedimentos. Por consequéncia, a inovacao sO sera possivel apenas se 0 gestor conseguir
fazer com que seus produtos sejam produzidos e vendidos com eficiéncia. E esse sucesso é
realizado sob a orquestragcdo gerencial de recursos internos e externos. Ainda tratando dos

relatos que foram marcantes em suas carreiras de gestores, o0 G4 afirmou:

“[...] noés tivemos um caso especifico que foi uma empresa na éarea de
cosmeéticos, entdo a empresa nos procurou para que a gente pudesse melhorar
as vendas nas redes sociais, antes de fazermos qualquer campanha a gente
procurou entender quem era o publico daquela empresa para que pudéssemos
oferecer para o0s nossos clientes um modo mais eficaz de vender para o seu
consumidor. E noés identificamos nessa empresa existia uma relacdo muito



56

forte, que era a ligagdo telefonica, o call center, entdo a gente identificou que,
em vez de fazermos uma campanha de marketing pra colocar todos os
produtos na redes sociais, achamos melhor reformular o telemarketing da
empresa, pois os clientes estavam mais habituados a comprar por telefone do
gue propriamente por redes sociais, sites etc; porque cada produto e segmento
sdo especificos, entdo foi que fizemos: colocamos duas meninas, treinamos
elas para que elas tivessem maior interacéo e ao invés de esperarem a ligacéo
do cliente elas mesmas ligavam para eles. Essa empresa tinha 12% do
faturamento em telemarketing, o resto era um pouco de venda on-line e a
maioria de vendas presencial. N6s reforcamos o telemarketing e ampliamos
para 30% a venda por telefone. Aprimoramos aquilo que ja era bom! [...] e
isso é uma inovagdo, necessariamente a inovagao ndo precisa ser baseada em
tecnologia, a inovacdo como a palavra sempre diz é | — ideia; nova em acéo.
Nem sempre vocé usa tecnologia, nem sempre vocé usa as redes sociais, vocé
muitas vezes precisa identificar na empresa o que é que precisa ser feito e
inovar naquilo. Entdo nessa empresa nos fizemos uma inovagdo no
atendimento do telemarketing que é uma coisa considerada antiga, mas ainda
assim conseguimos aumentar significativamente o canal de vendas,
consequentemente aumento no faturamento e no relacionamento com 0s
clientes, lembrando que ndo deixamos de vender no site, no WhatsApp, mas
a base do cliente que era acostumado com telemarketing foi mantida e
aperfeicoada e os clientes ficaram bem satisfeitos [...]” Gestor 4.

O G4 relatou um caso interessante em sua gestdo, uma situacdo em que o cliente o
contratou para gerenciar as suas redes sociais, porém foi identificado que a empresa ja possuia
um canal de vendas por telemarketing significativo. O Gestor 4 utilizou o conhecimento interno
para melhorar aquilo que ja era positivo, que agregava valor e retorno financeiro a empresa.
Portanto, na pequena empresa as a¢des rotineiras de otimizagéo de processos e 0 uso eficiente
de recursos se confundem com as atividades de inovacdo. Nesse cenario, a empresa precisa de
gestores experientes, com aptidao para ampliar o potencial dos seus negocios e com lideranca
para mobilizar os funcionarios em torno dos objetivos que ele, o gestor, define como sendo
indispensaveis para uma empresa bem-sucedida (GHORBANI, 2023).

A Capacidade de Gestdo esta fortemente atrelada as habilidades do gestor para alcancar
ganhos de eficiéncia como estratégia, planejamento, recursos humanos, normas e
procedimentos (ZAWISLAK et al., 2012). E possivel afirmar, a luz da teoria aplicada, que a
habilidade do gestor inovou a sua Capacidade de Gestdo conforme a necessidade do cliente.
Estudos recentes, como de Yodchai, Ly e Tran (2022), afirmam que a mentalidade de
crescimento esta positivamente relacionada a autoeficcia criativa, que pode influenciar o
desempenho e a Capacidade de Inovacdo, enquanto uma mentalidade fixa gera efeitos

negativos.
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G4 trouxe outra fala interessante para a discussdo, ao afirmar que para acontecer a
inovacédo, necessariamente, ndo precisa ser baseada em tecnologia. Cabe ao gestor identificar o
que € necessario ser otimizado na empresa e gerar melhorias/inovacGes que podem estar
associadas a tecnologia ou ndo. A teoria das capacidades de inovacgao questiona tais discussdes,
ao afirmar que os estudos atuais sobre inovagdes privilegiam as pesquisas das grandes
corporagdes que focam P&D, patentes, tecnologia, etc., e, como tal, acabam negligenciando os
estudos voltados a outras empresas que ndo pertencem a esse nicho de mercado (REICHERT;
CAMBOIM; ZAWISLAK, 2015).

Assim, a inovacgdo estd diretamente ligada ao desenvolvimento econdmico, inclusive
para as MPEs (DEYGANTO, 2022), porem ela ndo estd acessivel e ndo opera nas mesmas
unidades de analises para todas as empresas. Os vieses acabam criando generalizacbes que
fazem com que determinadas empresas ndo inovem, porque ndo possuem as ditas condic¢oes
técnicas e econbmicas suficientes para isso. Entretanto, nesses contextos em que 0s cenarios
ndo sdo propensos a inovacdo, ndo se pode afirmar ndo haver atividades de inovacédo
(REICHERT; CAMBOIM; ZAWISLAK, 2015). Desse modo, as situa¢des nacionais, regionais
e setoriais exercem grande influéncia na velocidade e direcdo da inovagdo (ANWAR; ALI
SHAH, 2020), mas auséncia de tais fatores ndo determina os resultados (TIDD; BESSANT,

2019). Ainda na perspectiva dos fatos marcantes na gestdo da empresa, 0 Gestor 5 observou:

“[...] um caso marcante na nossa historia foi depois 2020, 2021, 2022, a gente
inovou na questdo do contato com o cliente, de ter um contato mais direto.
Porgue o nosso meio, mesmo utilizando os meios digitais de propaganda, meio
gue ndo alcanca tanto por conta do nosso tipo do servigo. O nosso servigo é
mais burocratico. O pessoal gosta de um contato mais de perto, a gente inovou
nisso! E conseguimos um aumento de 70% no faturamento de um ano para o
outro! S6 por essa questdo de contato mais fisico, também tentando passar
mais confian¢a, aumentando o nimero dos servigos prestados, etc. [...]”
Gestor 5.

Nas contribuicGes trazidas pelo Gestor 5, € possivel perceber como as melhorias de
processos sdo percebidas na gestdo dos empresarios das micro e pequenas empresas estudadas.
A inovacdo chega aos seus negocios em forma de processos, de rotinas, de planejamento, de
relacionamento com funcionarios e clientes. Embora as criaces de produtos sejam vistas como
a linha de frente da inovacdo de mercado, a inovacdo de processos desempenha um papel
estratégico relevante nessas empresas. Conseguir fazer algo que ninguém realiza ou

desempenhé&-lo de maneira melhor se torna uma vantagem competitiva. Semelhantemente, a
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capacidade de prestar melhores servigos, de maneira rapida, mais barata e com melhor
qualidade também é considerada fonte de vantagem competitiva (BESSANT; TIDD, 2015).

Nessa logica, € comum as pequenas empresas utilizarem as inovagfes incrementais,
como ponto de melhoria e de desenvolvimento para suas empresas. As inovag0es nas MPEs
ndo acontecem geralmente por vias da pesquisa e de desenvolvimento, criacdo de patentes etc.,
mas sim por melhorias de processo, de rotina, de relacionamento com o cliente etc. Forsman e
Annala (2011) afirmam que a inovacdo incremental € mais comum nas micro e pequenas
empresas do que o desenvolvimento de inovagOes radicais. Os tipos de inovacgdes estdo
associados ao grau de inovacédo das capacidades; o grau de capacidades aumenta a medida que
h& o0 aumento das inovacoes.

A (ltima questdo, advinda do primeiro bloco de perguntas destinadas sobre a
compreensdo da Capacidade de Gestéo, direcionou os gestores sobre como eles estabelecem os
rumos da empresa, quais sao as técnicas utilizadas, como planejam o futuro. Em outros termos,
como os gestores realizam planejamento do seu negocio. Pode-se observar as respostas por

meio das falas abaixo:

“[...] geralmente os planos sdo anuais e sim, a cabeca gestora ¢ meu pai. Ele
guando vira o ano ele sai: “bora sentar, fazer uma reunido e ver qual € 0 n0osso
préximo objetivo.” Esse ano a gente se reuniu e tracou o objetivo para esse
ano, o qual é uma nova loja e nds estamos correndo atrds. A gente traca 0s
objetivos grandes e também os pequenos. Agora, por exemplo, 0 Nnosso
objetivo ¢ treinar pessoas para a nova loja. Entdo, basicamente anual [...]
porgque somos uma empresa familiar e moramos juntos e basicamente 0 nosso
café da manhd é a nossa reunido de negécio e nés definimos tudo. Fica mais
ou menos dividido assim, meu pai o financeiro, gestdo, funcionarios, minha
mae é o relacionamento com o cliente, realiza as compras e eu sou a diretora
criativa [...]” Gestor 2.

“[...] sempre manter a capacitacdo profissional, de buscar novas tecnologias,
buscar sempre as melhores praticas do mercado, seja na parte pessoal,
financeira, da gestdo em si, da administracdo como todo e buscar a melhoria
continua. Empreendemos, mas buscamos o profissionalismo [...]” Gestor 3.

O Gestor 2 afirmou que suas atividades séo tragadas anualmente e que as reunides da
empresa sao realizadas de maneira informal, visto que sua empresa é familiar. Embora ocorra
de maneira ndo formal, G2 consegue realizar procedimentos de planejamento e até mesmo de
separacao de setores, conforme € visto no trecho destacado. A empresa utiliza a administracdo

por objetivos de modo que tragam as metas até alcancar o objetivo principal.
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As empresas de grande e de médio porte prepararam planos estratégicos formais e

monitoraram regularmente todas as suas atividades. J& as MPEs, nesse caso de perfil familiar,
os planejamentos sdo baseados diretamente no proprietario e com familiares nos cargos
executivos, utilizam uma mistura de ‘criatividade' empresarial para acomodar condicdes
econbmicas incertas e tomar decisfes rapidas. Assim, pode-se dizer que um planejamento
estratégico 'extremamente flexivel' foi introduzido para permitir que as MPESs encontrassem um
método alternativo de realizar planos estratégicos de maneira menos estruturada (CHAPMAN,
2019).

Na fala do Gestor 3, observa-se que as preocupag6es com as condi¢des organizacionais
como a capacitacdo de equipe, a incorporacdo de novas tecnologias e a busca das melhores
praticas de gestdo sdo ajustes que garantem a sustentacdo das empresas (SAUNILA, 2017), ou
seja, 0 gestor, atento a sua estrutura organizacional, melhora o seu desempenho facilitando as
atividades de inovagéo. Tratando ainda sobre o que os gestores planejam sobre o futuro do seu

negécio, G5 acrescentou:

“[...] a gente planeja aumentar o niimero de unidades, inclusive estamos
estudando o mercado de outras cidades, porque outras cidades até possuem o
servigo, mas a gente estd conseguindo se destacar pelo preco e pelo contato
com o cliente. O nosso portfélio ele acaba sendo de maior qualidade. E o
cliente quando compara o preco e a qualidade ele prefere o nosso servigo. O
estudo de mercado eu fago assim eu vou na cidade. Primeiramente eu tenho
que distinguir a legislacdo do estado para o outro, é necessario analisar a
legislacdo do estado porque o produto da gente € por exigibilidade e algumas
prefeituras exigem e outras nem tanto e o Estado de Pernambuco exige mais
que da Paraiba na legislacdo. Depois eu vou ver a cidade da questdo do
comércio de industria, porque é um produto, tem rotatividade de um ano, né?
S6 uma vez no ano vendo aquele produto pra aquela empresa, ou seja, tem que
ter uma quantidade consideravel de empresas (para utilizar o meu servico)
para que eu possa abrir um ponto fisico [...] e ndo s6 na cidade, mas também
se ela € um ponto de comércio regional, se frequenta muitas pessoas, se as
cidades que estdo em volta dela também tém um comércio bom [...]” Gestor
5.

O G5 informa que planeja ampliar seu negdcio, mas questionando as opgdes de futuro para
sua empresa, quais sao objetivos a serem alcancados. O Gestor considerou que deseja ampliar
0S Seus servicos para outra cidade e que ja esta na fase de planejamento para poder se estabelecer
em outra localidade. Assim como as maiores empresas, as MPES buscam o crescimento para
colocar em préatica a inovagdo, aumentar a produtividade e o potencial de crescimento e a
probabilidade de sobreviver diante de um mercado competitivo (CEFIS; MARSILI, 2006). Em
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outros termos, quando a Capacidade de Gestdo comeca a funcionar na empresa, ha o ganho de
eficiéncia operacional e estabilidade nos custos. A GC é uma fungéo essencial, pois permite a
existéncia da empresa para alcance de maiores lucros, crescimento e perpetuidade (PUFAL et
al., 2014b).

Para maior entendimento e visualizagdo das competéncias da Capacidade de Gestéo
desenvolvidas pelos gestores, é apresentado o quadro com os principais achados, baseados nos

topicos das subcategorias adotadas no protocolo de pesquisa.

Quadro 4 - Demonstracdo dos principais achados de pesquisa referentes & Capacidade de
Gestdo

Subcategoria Achados de campo
1.0 uso de definicdo de v/ Préticas de rotina e
Identificar nas atividades dos | estrategias; v g:(cj'rs:rﬁs ageggnuals; s
gestores 0s recursos que auxiliem ativi daclizes(';
no desenvolvimento das | 2. Uso de padrdes e de v Treinamer;to de Pessoal-
i tdo. i : NI ’
capacidades de gestao procedimentos de trabalho; v Competéncia o
enfrentamento de
3.Ferramentas de gerenciamento; desafios;

v’ Planejamento Estratégico.
4.Treinamento de pessoal para as
funcBes da empresa.

Fonte: A autora (2022).

O quadro aponta resumidamente os principais achados para o alcance do primeiro
objetivo especifico da pesquisa, que tem em vista analisar a Capacidade de Gestdo nas micro e
pequenas empresas. A empresa que consegue desenvolver a capacidade de gerenciamento
consegue corresponder com constante ajuste fino entre recursos e objetivos internos com o
ambiente e as expectativas do mercado externo. A GC, em linhas gerais, consegue envolver
estratégia, alocacdo de recursos, normas e procedimentos, coordenacao e integracao, tudo isso
em um fluxo suave de informagfes e de saidas para alcancar taxas de eficiéncia (PUFAL;
ZAWISLAK; VONORTAS, 2021). O préximo tépico se dedicara a analise das categorias da

Capacidade de Comercializacdo dos micro e pequenos empresarios.

4.3 ANALISANDO A CAPACIDADE DE COMERCIALIZACAO NAS MPE’S

Esta secdo se dedica & Capacidade de Comercializagdo ou transacional. Buscar-se-4

observar as maneiras que 0s gestores comercializam, negociam, relacionam-se com seus
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clientes e fornecedores. Assim, para uma revisdo simplista, a Capacidade de Comercializagédo
é entendida como um conjunto de habilidades, de conhecimentos, de experiéncias e de rotinas
de uma organizacao que lhe permite diminuir os custos de transacao, seja referente a aquisicdo
de fornecedores ou a venda destinada a clientes. A comercializagdo é uma atividade complexa
que vai além das relacdes de compra e de venda, € um recurso referente a coleta de informacGes
de fornecedores e de consumidores para encontrar as melhores fontes e mercados, bem como
0s precos mais oportunos (ZAWISLAK et al., 2013).

A primeira pergunta do segundo bloco da entrevista, dedicado as abordagens de
comercializagdo, questionou aos entrevistados como acontecia o relacionamento com 0s
clientes. Com base nos dados coletados, foi possivel observar que varios deles afirmaram ter
um relacionamento proximo com seus clientes, algo que € bem comum com 0S micro e
pequenos empresarios, visto que a figura do gerente/gestor se torna bem presente devido ao

dono estar sempre inserido na rotina da empresa.

“[...] ndo chegamos a dizer que temos relacionamentos separados, mas sao
diferentes. O relacionamento o do cliente que passa na cal¢ada, vé a vitrine e
entra na nossa loja e eles tém o primeiro contato com as meninas, que é um
atendimento que modéstia a parte recebemos muitos elogios. O nosso
atendimento néo era para ser um diferencial em Arcoverde, mas infelizmente
é porque alguns atendimentos deixam a desejar, entdo uma coisa que s6
elogiada bastante em nossas pesquisas de satisfagdo é o atendimento.
Buscamos priorizar o nosso cliente, fazer com que ele se sinta Gnico na hora
do atendimento. E tem um relacionamento Dona Neuma, que como eu falei,
ela tem treze anos de mercado, mas, aqui em Arcoverde, tem uns dez, mais
ou menos, entdo ela construiu um relacionamento dela, ela chegou aqui com
uma bolsinha embaixo do braco, que era Rommanel e meu pai era gerente de
banco e ai ela foi criando o relacionamento dela, ia em diversos locais
oferecendo os produtos e ela foi criando a rede de relacionamento dela que até
hoje é estabelecido e as pessoas querem ser atendidas por ela pelo
relacionamento mais antigo [...] a pesquisa de satisfacdo ocorre da seguinte
forma, quando os clientes compram em nossa loja nés realizamos um cadastro
com todas as informacdes, inclusive, o WhatsApp. Alguns dias depois as
meninas enviam uma mensagem ao cliente perguntando o que eles acharam
do nosso atendimento, se recomendaria a nossa loja ou alguma reclamacéo e
assim vamos coletando e melhorando o nosso atendimento e vendo se estamos
no caminho certo [...]” Gestor 2.

“[...] procuramos sempre ter a humaniza¢do no atendimento, eu acho que
guando a gente entrega ao nosso cliente produto de qualidade e um
atendimento perfeito, humanizado, com empatia, é isso que prego aqui na loja,
com meus colaboradores, sempre. Atender sempre com alegria,
profissionalismo, ter conhecimento do produto, que é essencial. Ter técnicas
de vendas e atendimento, eu faco curso de vendas com eles. Assim eu fui me
capacitar em um curso internacional, para passar para eles. Entdo percebi que
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eu precisava aprender primeiro para poder cobrar do meu funcionario. Eu ndo
serei boa em tudo, mas preciso saber “pincelar” em cada area de departamento
[...]” Gestor 3.

“[...] tentamos passar mais confianca aos nossos clientes, a gente aumentou o
namero dos servigos que a gente fazia [...] quando vamos oferecer nossos
Servigos com pequenas empresas a gente tenta prezar por esse contato mais
pessoal, tanto com a geréncia tanto com a com os donos. Mas quando a gente
vai fazer empresas de médio porte ou até franquias geralmente é o contato por
telefone, ou por e-mail, eles entram em contato conosco, a gente manda e-mail
para eles também e ai a gente consegue fechar o negécio por e-mail e por
telefone [...]” Gestor 5.

Pode-se inferir, por meio da fala G2, que existem duas maneiras de abordagem do
cliente. A primeira forma é o tratamento com clientes de uma maneira mais geral, aqueles que
comecaram o relacionamento com a loja mais recente ou que passam pela vitrine e decidem
comprar. O outro relacionamento é um relacionamento mais estabelecido, construido ao longo
do tempo, que rege toda a politica da empresa, que é um atendimento préximo, personalizado,
atencioso com o cliente. O gestor afirma que ndo existem distingdes no momento do
atendimento, mas o que altera é a forma de como cliente chega a loja.

Dessa maneira, buscar agregar valor a esse relacionamento com o consumidor é uma
boa estratégia de fidelizacdo e de experiéncia na utilizagdo de seus produtos. Assim, conforme
afirmado por Zhang (2021), as preferéncias e os comportamentos do consumidor estdo sempre
mudando; em outras palavras, os consumidores sdo dindmicos. Os consumidores podem mudar
ao longo do tempo por uma variedade de fatores, como estagios naturais da vida dos individuos,
contatos e formacgao de relacionamentos com empresas, aprendizado e experiéncias e mudancas
nos ambientes macros. Entretanto, entender a dindmica do consumidor é crucial para as
empresas formularem acdes apropriadas em respostas a essas mudangas.

G2 também relatou a existéncia de pesquisa de satisfacdo em sua loja. As pesquisas de
satisfacdo com o cliente sdo uma ferramenta estratégica desenvolvida pela Capacidade de
Comercializacao ou de transacdo. O uso de pesquisas de satisfacdo é¢ fundamental para se captar
a voz do cliente, em termos do que ela oferece ao mercado e o que ¢ esperado (LARENTIS;
GIACOMELLO; CAMARGO, 2012). Assim, pode-se inferir que a CC possui habilidades que
englobam relacionamento com o cliente, negociagdo, contratacdo e marketing (PUFAL;
ZAWISLAK; REICHERT, 2019), e ndo apenas a relacdo de compra e de vendas de produtos.

O Gestor 3 elencou, por intermédio da sua fala, as caracteristicas que para ele, como

empresario, sdo fundamentais ao atendimento ao cliente. A empatia, o bom atendimento, o
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conhecimento do produto, atributos os quais prioriza. Outro fator levantado pelo G3 séo as
capacitacOes que eles realizam com seus funcionarios para que eles possam entregar um bom
atendimento aos clientes. O Gestor 3 na entrevista explanou que no inicio precisou ir em busca
de conhecimento para fazer com seu negdcio desse certo. Recorreu a cursos e a capacitacdes
para que sua empresa pudesse evoluir e, com a chegada de alguns funcionarios, conseguiram
passar 0 seu conhecimento em forma de treinamento para seus funcionarios. Dessa forma,
guanto mais proxima a empresa estiver do consumidor final, maior sera a necessidade de uma
estrutura de técnicas de relacionamento com os clientes (ZAWISLAK et al., 2012, 2013).

Na fala de Gestor 5, € possivel perceber que ele compreendeu os manejos de
diferenciacéo dos tipos e dos perfis de clientes que ele possui na sua empresa. Vale lembrar que
0 G5 se trata de uma empresa que faz recarga de extintores, treinamentos de seguranca predial,
adequacdo de normas para liberacdo de alvard de bombeiros etc. Entdo os seus clientes sdo
outras empresas e instituicdes. Para alcance de maior fatia no mercado, ele buscou a ampliagédo
do portfélio de produtos e estabelecer um relacionamento de confianga com seus consumidores.
Ademais, € uma empresa com a capacidade de operacdo bem estruturada e percebe-se que ela
garante a entrega de produtos ou servicos em conformidade com o programado (PUFAL;
ZAWISLAK, 2021).

O relacionamento com os fornecedores é outro objetivo alcancado pela Capacidade de
Comercializagdo. Alguns gestores elencaram alguns dos desafios com os fornecedores, mas
também eles ressaltaram a importancia de ter um bom relacionamento (com os fornecedores)
para, assim, garantir um bom relacionamento com seus clientes. A capacidade operacional é
percebida como altamente eficaz quando ela consegue garantir que a producéo ou a compra de
produtos sejam conduzidas conforme programado, prontamente entregando produtos a seus
clientes e avaliando os niveis de conformidade do produto (PUFAL; ZAWISLAK, 2021).

“[...] temos mais de um fornecedor, assim, fornecedor, foi um histérico, sabe?
Porque foi tentando, ndo dando certo, tentando, ndo dando certo. Hoje em dia
a gente trabalha com fabricacdo propria. Entdo, se torna uma relacdo mais
distante com os fornecedores, lidamos mais as fabricas é compra, pagamento
e recebimento. Algumas pegas a gente pedem para criar, ser personalizado e
ai eles produzem e outras sdo pecas importadas que a gente é recebe um
catalogo e ai a gente faz a curadoria. Mas na maioria € por curadoria [...]”
Gestor 2.

“[...] procuramos fornecedores que sejam consagrados no mercado, nacional
e internacional, pois a gente precisa de seguranca e qualidade para oferecer
aos nossos clientes. Porém, buscamos novos, pois entra a questdo da inovacao,
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pois aparece novos produtos, 0s quais temos que apresentar aos nossos clientes
e precisamos estar em busca [...]” Gestor 3.

“[...] nos temos fornecedores de contetdo, quando fechamos negocio com
algum cliente, nds compramos pacotes de imagens, se o cliente ndo tem banco
de imagens nds temos camera profissional para ir tirar fotos profissionais dos
produtos, reels, que de certa forma é um fornecedor porque temos que comprar
equipamentos para dar qualidade ao nosso trabalho. A propria internet de
banda larga, pagamos aplicativos de diagramacdo, Corel Draw, Microsoft
Office, Trello, Canva, todos esses produtos que sao usados para comunicagdo
nds compramos, porque sdo nossos fornecedores [...]” Gestor 4.

“[...] eu tenho fornecedores fixos, porque ¢ um mercado que nao tem tantos
fornecedores, mas eu tento procurar geralmente o melhor preco de fornecedor,
aquele que me entrega maior qualidade. Eu tenho tanto fornecedores que
possam me dar a melhor qualidade do produto, quanto tanto fornecedores que
me dao menor qualidade. Isso depende muito do cliente se ele quer um produto
barato ou se ele quiser comprar pelo preco maior com mais qualidade [...]”
Gestor 5.

O Gestor 2, por meio da sua fala, explana a relagdo com seus fornecedores. A sua
empresa trabalha como semijoias e bijuterias, todas elas com fabricacédo propria. Dessa forma,
a relacdo entre ambos precisa ser bem sélida para que a cadeia de abastecimento da loja seja
realizada em tempo habil, pois o negdcio trabalha com catalogo de datas comemorativas e de
estacdo. Ademais, Zawislak, Fracasso e Tello-Gamarra (2018) corroboram ao afirmar que, com
0 bom desenvolvimento da CC, o caminho entre mercado e cliente se torna mais eficiente,
mediante o poder de negociacao.

Trazendo a fala do G3 para analise, é possivel perceber que para seu negocio é
importante ter bons fornecedores e que possuam qualidade. Como defendido por Zawislak,
Fracasso e Tello-Gamarra, é necessario fazer boas pesquisas e manter bom relacionamento para
encontrar as melhores fontes de mercado. Isso pode garantir a reducao dos custos de transacdo
ao acessar os melhores pregos, tanto para 0 que se compra como para 0 que se vende. Para 0
Gestor 3, ndo € interessante trabalhar com produtos de baixa qualidade, pois o retrabalho se
torna maior devido as queixas e as devolucGes de produtos. Durante as visitas e as conversas
com o gestor era afirmado que a insatisfacdo do cliente com o produto poderia trazer uma
imagem negativa para o seu negdécio. Para ele, ndo bastava apenas ter preco baixo e ser entregue
na hora certa, mas também é necessario ter qualidade. Outro fator importante, que ficou
destacado na fala do G3, foi que, apesar de ter boas parcerias construidas ao longo dos anos,

esta atento as mudancas no mercado, procurando sempre ter produtos atuais para se tornar mais
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competitivo, pois o triunfo do negdcio estd em inserir novos produtos no mercado com um
baixo custo (ZAWISLAK; FRACASSO; TELLO-GAMARRA, 2018).

O Gestor 4 trabalha com midias sociais, entdo os seus fornecedores se diferem dos
demais entrevistados, visto que se constituem de assinaturas, licengas de softwares etc. Por ndo
existir produto fisico, é necessario ter bons fornecedores que oferecam pacotes de imagens,
opcodes de edicbes de videos e de imagens que garantem um trabalho diferenciado, que resultem
numa boa entrega de servico para G4. Portanto, para obter retornos econémicos, as empresas
precisam ser capazes de efetivamente comercializarem produtos diferenciados, com base em
sua capacidade de transacdo (PUFAL; ZAWISLAK; VONORTAS, 2021).

No discurso de G5, € afirmado que existe uma relagcdo de fornecedores fixos devido a
especificidade da sua empresa, porém ele garante ao seu cliente a escolha de produtos com
maior ou menor qualidade. A busca de fornecedores se torna um importante artificio para o
desenvolvimento da inovacdo quando se trata de fornecedores em ambientes competitivos. A
entrega de um bom servico, com a qualidade que o cliente deseja, é tatica para que sua marca
ou empresa se torne conhecida, e o cliente se fidelize. A empresa precisa lutar por maior oferta
de recursos, conhecimento dos principais fornecedores e clientes para reduzir a incerteza,
diminuir os custos de transacao, construir competéncias essenciais, capitalizar as oportunidades
de aprendizado e de criacdo de conhecimento para melhorar a sua posi¢do competitiva (CAO
etal., 2010).

O terceiro questionamento do segundo bloco da entrevista foi destinado a conhecer
alguns episddios marcantes que 0s gestores vivenciaram com seus fornecedores. Essa pergunta
foi destinada a perceber o desenvolvimento dos gestores na busca de fornecedores,
relacionamento com o mercado e com os clientes, desenvolvimento de marcas e de reputacéo,
atendimento, negociacdo, venda dos produtos, processo logistico (suprimentos e distribuicéo)
e pos-venda (ZAWISLAK et al., 2012, 2013, 2014; ALVES et al., 2017). O intuito foi perceber
como os gestores se comportam diante dos desafios, quais as expertises desenvolvidas ao longo
da sua trajetoria e como suas capacidades de inovacéo foram desenvolvidas ao longo do tempo.

Seguem os relatos:

“[...] foi a mudanca do fornecedor para a fabricagdo propria, foi um grande
passo que a gente deu. Para tu entender, quando a gente compra diretamente
de um fornecedor, a gente fica meio que a mercé da garantia deles, tipo uma
peca precisa da garantia tem que passar por eles. Hoje em dia ndo, a garantia
é nossa, a gente consegue dar 0 banho, vamos supor de quinze milésimos e ter
certeza que aquilo ali é quinze milésimos. Saber que aquela peca ndo da
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alergia, porque quando a gente compra de um terceiro a gente fica na divida,
ele diz que €, vamos supor que é antialérgico, eu ndo tenho como garantir, ndo
tem como saber. Hoje em dia através da nossa fabricagdo a gente pode atestar
que a nossa peca é antialérgica, ndo contém niquel e tem aquele banho de
fabrica e vou poder também garantir ao cliente uma peca com mais
durabilidade. Entdo foi um grande passo que a gente deu para sair do
fornecedor, temos algumas pecas de outros fornecedores, mas a maioria é a
fabricacdo propria. Hoje de fato conseguimos atestar as nossas pecas [...]”
Gestor 2.

“[...] temos a manutencdo de nossos fornecedores, pois aplicamos a curva
ABC, para a gente saber quais sdo 0s produtos que a gente mais vende. Entdo
esses fornecedores, como te falei ele estd dentro do tripé da nossa
administracdo, pois ter essa parceria e essa comunicacdo com os fornecedores
¢ muito importante. Procuramos fornecedores que sejam consagrados no
mercado, nacional e internacional, pois a gente precisa de seguranca e
gualidade para oferecer aos nossos clientes. Porém, buscamos novos, pois
entra a questdo da inovacao, pois aparece novos produtos, 0s quais temos que
apresentar aos nossos clientes e precisamos estar em busca [...]” Gestor 3.

O gestor 2 relatou, por meio da sua fala, alguns pontos importantes sobre a sua relacao
com os fornecedores, inicialmente a dona da empresa era uma representante de semijoias,
portanto, revendia pecas de uma marca consolidada no mercado. Ao decorrer dos anos, foi
possivel migrar da venda porta a porta para a loja fisica, mas a empresaria ainda permanecia
como revendedora. A gestora usou de expertise para atender as reais necessidades e aos desejos
dos clientes, eles buscavam produtos de qualidade superior as bijuterias e que fossem
acessiveis. Dessa forma, ela percebeu que o seu publico buscava qualidade e preco justo. Nisso
as pequenas empresas sao as mais aptas a captar essas informagdes e capitaliza-las em novas
oportunidades de vendas. O desenvolvimento das inovagdes que tém como foco comercial
prioriza os requisitos de valor como marca, apelo estético e até a facilidade de acesso.

Ao perceber o crescimento do negdcio e as mudancas nas necessidades dos clientes, a
empresaria decidiu avangar para um novo tipo de fornecedor, as proprias fabricas, criando a sua
prépria marca de bijuterias e semijoias. Com advento desse novo tempo, foi possivel atender
aos atuais consumidores, ja que a marca que consolidou a empresa ainda faz parte do portfélio
de produtos; como também aos novos clientes, pois o leque de produtos foi ampliado, assim
como as variedades de precos.

Assim, percebe-se aqui o desenvolvimento das capacidades dindmicas que fazem
referéncia as atividades de deteccdo, de apreensao e de transformacdo. A sua utilizacdo facilita
a identificacdo e a geracdo de oportunidades, a adaptacdo a ambientes em mudanca e a

atualizacdo dos recursos existentes. Elas sdo essenciais para a empresa recombinar e
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reconfigurar o conhecimento nas capacidades existentes, a fim de desenvolver novos recursos
de nivel superior (TEECE; PISANO; SHUEN, 1997; CHIRICO; SALVATO, 2008).

Analisando a fala do Gestor 3, ele afirma que utiliza técnicas de gerenciamento de
produtos e de estoque, a curva ABC, a qual consiste na categorizacdo dos produtos em estoque,
com o intuito de identificar os produtos mais importantes para a empresa e de priorizar a atengéo
em tais itens. Para atender aos pedidos diarios dos clientes, técnicas de reabastecimento séo
essenciais para encontrar um equilibrio entre inventario, gestdo de custos e nivel de servico
(MO et al., 2023). Os procedimentos e técnicas identificados na fala do gestor se devem ao fato
de o G3 ter ido em busca de conhecimentos e de capacitagdes.

O gestor ainda esclarece que, com o passar dos anos, 0 seu negdcio sentiu a necessidade
de ir em busca de um conhecimento maior na area de gestdo e optou pelo curso de graduacao
em Administragdo. Assim, conseguiu absorver conhecimentos, que aplicou na sua empresa e
que até hoje ele afirma surtir efeitos positivos em seu negécio. Aqui na CC percebe-se também
que a utilizacdo de técnicas e de ferramentas pelo gestor, e a propria capacitacdo, sdo aspectos
que podem facilitar o processo de inovagdo, mas ndo sendo as mais carateristicas, mais
decisivas. Na Capacidade de Comercializacdo, também predomina a visdo deles sobre o
negocio e como enxergam as oportunidades a serem exploradas.

Outro ponto evidenciado pelo Gestor 3 € a importancia que ele destaca pelas parcerias
com fornecedores, assim como a qualidade e a seguranca que eles trazem para empresa. A busca
e 0s bons stakeholders possibilitam que a empresa ganhe mercado e se estabeleca
competitivamente. Mediante as falas dos entrevistados, é notorio que 0s gestores das empresas
analisados possuem um bom relacionamento com os seus stakeholders; buscam qualidade,
parcerias, porém estdo atentos aos novos produtos para irem em busca de novos fornecedores.

O gestor 4 elencou:

“[...] houve um caso interessante, nds usamos uma vez uma imagem que nao
era nosso, por isso que hoje nds compramos imagens! A gente usou uma
imagem da internet, que isso é um perigo, baixamos ela e usamos em uma
publicacdo e 0 dono da imagem contestou e pediu para que retirassemos a
imagem. Foi ali que a gente entendeu a necessidade de termos 0s Nnossos
fornecedores catalogados. E desde entdo todas as imagens que utilizamos na
empresa elas sdo compradas, para que nao tenhamos esse tipo de problema.
Foi uma licdo, que foi bem complicado [...]” Gestor 4.

G4 elencou uma experiéncia negativa que aconteceu em sua gestdo, que foi a situacao

de ter utilizado uma imagem da internet e utilizaram em publicacdo em uma determinada
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propaganda e o dono da imagem solicitou que ndo fizessem uso da sua imagem. Mesmo com a
vivéncia de uma experiéncia negativa, G4 usou de aprendizagem para ndo repetir tais
equivocos. A aprendizagem contribui com a criatividade. No processo de aprendizagem, 0s
individuos acessam, avaliam e utilizam a informacdo para construir conhecimento. Desse
modo, ndo existe inovagdo sem observar a aprendizagem. Ao aprender o gestor transforma
informacBes em conhecimentos que estimulam a criatividade, permitindo o ato de inovar por
meio das novas ideias, resultando em um ciclo no qual quanto mais se aprende mais se cria
(NASCIMENTO; OTTONICAR; BASSETTO, 2018).

A quarta pergunta do segundo bloco de questdes previstas na entrevista sobre a
Capacidade de Comercializagcdo destinou entender como 0S micro e pequenos empresarios
enfrentam e lidam com a concorréncia, e analisar a habilidade de inovacao além das fronteiras
organizacionais (BESSANT; TIDD, 2015). Dessa forma, ndo basta construir capacidades que
cologuem a empresa no mesmo nivel que os seus concorrentes (PUFAL; ZAWISLAK;
REICHERT, 2019), é necessario estar além deles.

“[...] olha, eu acho que para mim no meu ponto de vista ndo existe
concorréncia. Eu acho que vocé tem que fazer a sua parte, administrar o seu
negacio e fazer do seu jeito [...] e eu trabalho com roupas de marca, queira ou
ndo isso fideliza um pouco o cliente, porque tipo aqui na cidade quem s6 vende
aquela determinada marca de roupa sou eu, acaba fidelizando um pouco o
cliente a mim [...] mas pra mim ndo é o bastante, eu foco no atendimento ao
cliente, em boas condic¢des de pagamento, em ter o tratamento igual para com
todos [...] entdo ndo fico olhando a concorréncia, foco aqui [...]” Gestor 1.

“[...] ndo temos um mau relacionamento, posso dizer que temos até parcerias.
Mas ndo temos aquela coisa: “fulano colocou tal preco, vamos bater” [...] a
nossa concorrente por exemplo € nosso parceiro, na questdo de solda
trabalhamos com eles. Quando ndo temos a pega que o cliente deseja
indicamos as outras lojas sem nenhum problema, queremos que o cliente
encontre aquilo que ele deseja [...]” Gestor 2.

“[...] a concorréncia ndo ¢ facil, mas nos ajuda! Porque a gente nao fica
acomodado, n6s ndo temos medo da concorréncia, mas sempre estudamos a
concorréncia, saber qual o diferencial dela para que eu faga melhor. E sempre
estamos ligados na concorréncia, porque ela nos faz sair da zona de conforto
[...]” Gestor 3.

A concorréncia é um dos fatores que englobam a Capacidade de Comercializacdo que,
conforme falado anteriormente, vai além da relagcdo compra e venda. O Gestor 1 afirma que nédo
se preocupa com a concorréncia, o seu principal foco é cuidar do seu operacional interno, do

atendimento e da fidelizacdo de seus clientes. Assim, Fare (2022) afirma que pequenas
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empresas que buscam a prote¢cdo em um nicho de mercado, para evitarem a concorréncia e
terem mais chances de sobrevivéncia, podem ver sua atividade de inovacédo reduzida. Contudo,
a nao analise do perfil dos concorrentes pode ser vista como um inibidor inovativo, pois a
concorréncia auxilia a perceber aquilo que precisa ser melhorado na empresa.

O G2 também afirmou em sua fala ter uma relagdo amistosa com sua principal
concorréncia na cidade. Ele conclui que ndo tem a intencdo de buscar cobrir preco da
concorréncia, mas que possui parceria com uma de suas concorrentes para poder atender mais
e melhor aos seus clientes. Ele acredita que pode existir cooperagcdo entre a empresa e 0
concorrente e enxerga vantagens nisso para aproveitar as vantagens que 0 novo cenario
econdmico vai apresentando O desenvolvimento das capacidades de inovacao potencializa a
inovacdo nas empresas, para tanto elas produzem adaptacdo, mudanca e avanco. Em outros
termos, a concorréncia retira a empresa do status quo (PUFAL; ZAWISLAK; REICHERT,
2019; FARE, 2022). Para isso é necessario que G2 desenvolva diferenciais para com os seus
concorrentes, para que, ao longo dos anos, ela se estabeleca como pioneira. O gestor consegue
inserir inovagdes na empresa quando busca superar a concorréncia.

O Gestor 3 afirma que sempre esta atento as a¢Ges dos concorrentes para saberem com
quem estdo lidando e comecam a oferecer diferenciais na sua empresa. Para Faré (2022), é
comum a crenca de que a pressao da concorréncia e o seu impacto na inovacao sdo fracos para
as pequenas empresas. Ademais, um estudo recente mostrou que a relagdo entre concorréncia e
inovacdo também é importante para as microempresas. Dessa forma, a concorréncia instiga a
inovacdo das pequenas empresas, mas em excesso pode impedi-la. A promoc¢éo de mercados
competitivos equilibrados parece crucial para permitir que as pequenas empresas explorem todo

0 seu potencial de inovagéo.

"[...] nés temos muita dificuldade com os empresarios em relacdo aos
investimentos, porque tem muita gente fazendo muita coisa que ndo é o
marketing digital, temos pessoas que cobram R$ 200,00; R$ 300,00 por trés
postagens na semana sem nenhum compromisso com a estética da campanha,
isso é algo que a gente debate muito, pois a nossa empresa quando ela vai
fazer um trabalho ela tem toda uma programacéo, do porqué aquele produto
esta naquela hora. E temos pessoas que ndo tém o conhecimento técnico em
redes sociais e fazem postagens de qualquer jeito, ai que acontece: o
empresario ndo consegue medir isso e acha que t& jogando dinheiro fora e olha
para isso como um custo, ndo como o investimento [...] entdo, para driblarmos
isso, usamos as técnicas que utilizamos para 0s nossos clientes também
utilizamos para nos, trabalhamos a importancia do marketing digital e do
gerenciamento das redes sociais, temos também o departamento pessoal onde
fazemos uma consultoria gratuita, n6s nao vamos la vender, vamos mostrar
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para o cliente, para 0 empresario como é nosso trabalho. Entdo dois
profissionais vao na empresa, conversam, vé& os objetivos da empresa para que,
de acordo com a perspectiva do cliente, montamos a nossa estratégia para
conquistar aquele cliente. A outra estratégia que utilizamos é mostrar para
aquele novo cliente a experiéncia dos nossos clientes, nos fazemos a
demonstracao de como € a experiéncias das empresas com 0 NOSSO Servico, e
mostramos isso através de relatdrios [...]” Gestor 4.

“[...]acho complicado, bom eu acho no mercado de Arcoverde a concorréncia
é um pouco desonesto, sabe? Com o cliente. Eu sou tranquilo. E assim, por
mais que tentem diz ndo conseguem atingir tantas areas e da mesma forma a
gente atinge com tanta qualidade, entendeu? Eu sei disso que por mais que 0
cliente sai em um ano sai, no outro ele volta. J& aconteceu muitas vezes
clientes que eram de 14 e fazem um servi¢o com eles (concorréncia) acabam
tendo problema e manda a bronca pra gente resolver [...]" Gestor 5.

O Gestor 4, por meio da sua fala, demonstra conhecer a sua concorréncia e busca se
diferenciar pela qualidade e boa prestacdo do servigo. Os demais concorrentes buscam se
diferenciar mediante o preco e muitos empresarios da regido ndo compreendem a diferenca de
preco e de valor. Para tanto, ele busca, em suas proprias redes sociais, promover a sua empresa,
com postagens informativas, feedbacks dos clientes e consultorias gratuitas nas quais, nesta
ultima, realiza orientagdo em que demonstra o seu trabalho e como a sua empresa ird impactar
positivamente no negdcio que o esteja contratando. Outra estratégia elencada por G4 é a
demonstracdo das métricas de crescimento de outros clientes que utilizam seus servicos para 0s
novos, ele utiliza os relatérios que compravam a eficacia de seu servico para a conquista daquele
potencial cliente. Desse modo, independentemente da concorréncia, 0 gestor tem uma viséo
bem definida do seu cliente e das propostas que pode explorar, agregando tudo o que faz parte
da sua leitura de mercado e do imaginario do negocio.

O Gestor 5 busca o seu diferencial por meio da qualidade, apesar da concorréncia, que
por vezes trabalha com o preco inferior, mas ele consegue se sobressair em relacdo ao custo-
beneficio. Umas das artimanhas que o G5 destaca em seu negdécio é o conhecimento de mercado
e a flexibilidade de servicos que sua empresa oferece a toda regido. A empresa do Gestor 5 é
uma empresa familiar, na qual ele trata dos aspectos administrativos e seu pai da parte de
treinamento e de capacitacdes. Esse leque de servicos ndo é ofertado pelas demais empresas da
localidade O tamanho e a capacidade de adequacdo as demandas nesse aspecto podem se
transformar em virtude se for considerada sua maior flexibilidade para enfrentar a inovagédo
(VICENTE et al., 2021).
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Para maior entendimento e visualizacdo das competéncias da Capacidade de
Comercializacao desenvolvidas pelos micro e pequenos empresarios em anélise, € apresentado
0 quadro com os principais achados, baseados nos topicos das subcategorias adotadas no

protocolo de pesquisa.

Quadro 5 - Demonstracdo dos principais achados de pesquisa referente aa Capacidade de
Comercializagdo

Subcategoria Achados de campo
1. Capacidade de se relacionar v Boa relagdo com os
Descrever as agBes que contribuem | COM seus clientes; y clientes, .
para a capacidades de Usp dNe . pesquisa  de
comercializagéo dos produtos e dos | 2. Capacidade de se relacionar sat_lsf acdo,
servicos. com seus fornecedores: v" Critérios de escolhas de
' fornecedores;
v Parcerias com
3. Relagdo com a concorréncia. fornecedores;
v Concorréncia moderada.

Fonte: A autora (2022).

O quadro acima demonstra resumidamente os principais achados da pesquisa para o
alcance do segundo objetivo especifico, que visa descrever acGes dos micro e pequenos
empresarios que contribuem para a Capacidade de Comercializacdo. A empresa busca trazer
para o0 mercado tudo o que desenvolve, opera e administra para gerar valor econémico. Assim,
ela deve possuir capacidades especificas para realmente comercializar seus produtos, como
relacionamento com clientes, negociagdes e contratacdes, marketing, logistica e entrega, entre
outros. Esses sdo alguns grupos que compdem o conjunto de competéncias, de rotinas e de
sistemas especificos para o comércio.

Dessa forma, entende-se que 0s micro e pequenos empresarios estudados conseguem,
diante das rotinas e do ordinario da sua gestdo, desenvolver competéncias referentes a
Capacidade de Comercializagdo em seus negdcios, uns com mais intensidade e outros com
menos. As formas que cada um lida podem ser influenciadas por uma série de fatores, como

conhecimento, setor em que sua empresa atua e caracteristicas do mercado regional.
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4.4 Analisando as inovacoes trazidas pelas Capacidades de Gestédo e de Comercializacio

A teoria da capacidade entende que o melhor desempenho organizacional surge da
capacidade de utilizar seus recursos e de executar as operacOes eficazmente (SAUNILA,
2016). Desse modo, o ultimo bloco de questdes das entrevistas destinadas aos gestores teve
como objetivo compreender a dinamica inovativa dos gestores com as Capacidades de Gestdo
e de Comercializacdo (transacdo) de maneira conjunta. O intuito é perceber as acdes de
inovacdo que acorrem em fungéo da atuacdo do gestor nas pequenas e micro empresas situadas
na cidade de Arcoverde, Pernambuco.

Foi questionado aos entrevistados sobre o que para eles era necessario para dirigir a sua
empresa, quais eram as taticas, as competéncias necessarias na direcdo de negécio. O Gestor 1
apresentou o seguinte discurso: “Compromisso. E VOcé ter aquele compromisso, € vocé nio vir
para a empresa so por vir. E vocé no seu dia a dia vocé se envolver, se envolver com os clientes,

ver as necessidades dos clientes”. Os demais gestores acrescentaram:

“[...] eu acho que é manter todo mundo muito focado em que cada um tem
que fazer. Tipo, para eu explicar melhor como a cabec¢a sou eu, painho e
mainha, a gente sempre senta, conversa, organiza, define tudo que é necessario
fazer, definimos o0s responsaveis e vamos delegando, passamos para as
meninas. Mas basicamente é organizacdo, fazer aquilo que foi combinado e
prestar conta do que estd sendo feito [...]” Gestor 2.

“[...] sempre manter a capacitacdo profissional, de buscar novas tecnologias,
buscar sempre as melhores praticas do mercado, seja na parte pessoal,
financeira, da gestdo em si, da administracdo como todo e buscar a melhoria
continua. Empreendemos, mas buscamos o profissionalismo [...]” Gestor 3.

O Gestor 1 afirma que o que faz dar certo o seu negdcio é o compromisso. Sendo assim,
ele possui um papel crucial em sua empresa, com atividades de coordenagéo, de alocagdo de
recursos, de tomada de decisGes, de fornecimento de capital e de inovacdo (FRANCO et al.,
2022). A empresa de G1 se deu inicio muito pequena, na modalidade que hoje é conhecida
como microempreendedor individual, vendia roupas em casa. Em sua narrativa explica que
sempre cuidava de tudo. Com o passar dos anos, 0 negocio foi tendo sucesso e conseguiram ter
a sua loja fisica e seu esposo foi ajuda-la, mas, ainda assim, todo o gerenciamento do negécio
passa por sua analise. Essa experiéncia retrata que as aces de inovacao podem ser determinadas

pelas vivéncias familiares do gestor, pelas peculiaridades do negdcio, que podem demandar
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certa capacidade de adaptacdo e ate resiliéncia para superacao de situacGes de fracasso rumo ao
prémio de alcancar a sobrevivéncia no seu negocio ou até o sucesso no seu ambiente social.

O Gestor 2 afirma que em sua empresa preza muito pela organizacao e foco no trabalho.
Os setores sdo divididos. Embora a empresa seja familiar, cada membro da familia é
responsavel por um ou mais setores. Analisando em contexto macro, a divisdo de setores,
mesmo em uma pequena empresa, € algo positivo, pois o trabalho acontece de maneira focada.
Uma empresa, para ser bem-sucedida, necessita de visdo estratégica, de inteligéncia
organizacional, de gestores com criatividade e ideias, de estrutura organizacional, de cultura e
de clima organizacional e gestdo (LAWSON; SAMSON, 2001). De fato, as exigéncias do atual
ambiente de negdcios, resultantes da competitividade crescente, conduzem o gestor a montar
esquemas de gestdo estruturados ou até flexiveis para assegurar a participacao na sua fatia de
mercado, capitalizar as oportunidades emergentes.

O Gestor 3 informou que investe em capacitacdo profissional, busca novas tecnologias
tanto para vender quanto para melhoria dos processos sua empresa. Em seus estudos, Vigren,
Kadefors e Eriksson (2022) perceberam que as capacidades de absor¢do das empresas séo
aprimoradas & medida que as organizagdes mudam suas rotinas e estruturas relacionadas a
inovacdo, quando assumem novos papéis relacionados a digitalizacdo, tornando-as mais aptas
a absorver novas inovacdes. Dessa forma, o aumento das capacidades relacionadas a
digitalizacdo pode levar a uma melhor capacidade de absorcdo ao nivel de empresa individual,
0 que pode colaborar para o desenvolvimento geral das empresas a longo prazo.

A segunda pergunta do terceiro bloco de questfes se destinou a compreender como 0s
gestores se sentem diante das atividades que eles desenvolvem a frente de seus negdcios.
Indagou-se aos gestores se eles se sentiam realizados enquanto gestores, se 0s negdcios Ihes
trazem satisfacdo. O G1 respondeu: “... me sinto, mas ainda tenho muitos sonhos para
concretizar...” Tal fala reflete a busca incansavel que muitas vezes os microempreendedores
sdo movidos. A satisfacdo pelo crescimento da empresa esta diretamente relacionada as buscas
incessantes por inovacdo e acOes de risco que, com o0 passar dos anos, séo contidas pela
experiéncia acumulada, garantindo desempenhos satisfatorios ao longo da vida do negdécio.

Os empresarios das microempresas sao mais otimistas e desfrutam dos beneficios nao
pecuniarios do trabalho mais do que os assalariados. Eles costumam abracar o risco, mas talvez
menos do que comumente se acredita, ja que seu risco € temperado por horizontes de
planejamento mais longo (PURI; ROBINSON, 2012). O Gestor 2 explanou:
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“[...] sem duavidas, ndo é?! Tanto que sou formada em Arquitetura e deixei
um pouco a Arquitetura de lado para me dedicar a loja, foi uma grande
realizacdo, o projeto da loja é meu! E hoje em dia o me foco é total aqui na
loja. Meu pai era gerente de banco, largou o banco e veio seguir a loja. E muito
satisfatorio ver a nossa loja crescendo [...]” Gestor 2.

“[...] meus olhos brilham para responder essa pergunta, eu me sinto muito
realizada! Comecei minha atividade profissional como professora, amo a
Educacdo. Precisei sair da Educacéo, infelizmente professor ndo é muito bem
remunerado, mas como eu precisava sair para ajudar meu esposo na empresa,
porque ele sozinho ndo dava conta e eu também gostava. Mas com o passar
do tempo eu reuni as duas coisas, eu amo empreender, amo vender e me
capacitei para fazer educacdo corporativa, ai atualmente e eu treino os meus
colaboradores, transformando vidas [...]” Gestor 3.

Os empreendedores ndo criam seus negocios apenas por necessidade, muitos deles
fazem desse modo econdémico uma forma de satisfacdo pessoal, muitos encaram como um
sonho. Na fala dos gestores e por meio das entrevistas, foi possivel perceber que muitos deles
ndo imaginavam que 0s seus negocios se destacariam, o crescimento foi gradativo, dando certo
ao longo dos anos. Dessa forma, como Zouain et al. (2011) definem, que a formacéo das micro
e pequenas empresas ndo € um privilégio apenas dos que possuem talento e criatividade, mas
também do esforco, a dedicacdo do gestor faz parte desse processo. Vale lembrar que as MPEs
néo trazem apenas o desenvolvimento pessoal ou local, os seus frutos se refletem na economia
do pais como todo. Assim, lancar um olhar atento sobre essas empresas € cuidar do

desenvolvimento do pais. O G4 elencou:

“[...] me sinto, demais! Sou consultor do SEBRAE, minha empresa presta
servigo para 0 SEBRAE e prestamos servicos para outras empresas € eu gosto
demais do marketing, porque ele sendo bem usado ele ajuda a mudar a
realidade de uma empresa. A minha vida foi dentro de gestdo, eu fico muito
satisfeito porque eu sei que o que eu faco eu estou ajudando empresas a
realizarem os objetivos dela. Ajudar outras empresas é algo que me realiza,
poderia estar fazendo mais, porque ndo estou em um grande centro, e também
ndo queria estar, tenho grande colegas com empresas (marketing digital) que
tém mais 20 funcionérios, gerencia grandes contas, mas eu sinto que meu lugar
é no interior, trazer conhecimento para ca! De mostrar ao pequeno e médio
empresario que é possivel uma empresa aqui em Arcoverde ser estabelecida,
mesmo com poucos funcionarios e ter uma presenca digital marcante [...]”
Gestor 4.

Nota-se, por meio da fala do G4, uma grande satisfacdo sobre ser gestor. Essa pergunta
sobre satisfacdo pessoal no desempenho das suas atividades de gestor se destina a compreender

a visdo que os gestores tém sobre os seus negdcios por intermédio das suas a¢fes como
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empresarios. Em caso de satisfagdo, € sinbnimo de que as atividades de gestdo e de
comercializacdo estdo sendo bem-sucedidas. Inovaces sdo mudangas positivas que trazem
condicdes Uteis e melhores para aperfeicoamento do desempenho do negdcio, principalmente
voltadas para as micro e pequenas empresas (LOUCANOVA et al., 2015). Assim, conclui-se,
por meio das falas dos gestores, que eles se satisfazem como gestores, e que apesar dos desafios
as atividades lhes geram retorno e autorrealizagéo.

Portanto, com o auxilio das capacidades de inovacéo, o gestor consegue possibilitar que
a empresa possa se desenvolver, transformar-se, adaptar-se e processar certos recursos
tecnoldgicos, fisicos e humanos. Em suma, a Capacidade de Inovagdo da empresa € uma
maneira de fornecer novas solugdes valiosas validadas pelo mercado, de onde quer que ela tenha
vindo. Conforme o modelo adotado na pesquisa, seria possivel para os gestores utilizar o0s
mecanismos de melhorias das Capacidades de Gestdo e de Comercializagdo com as melhorias
tecnoldgicas de suporte para aperfeicoar e dar agilidade ao seu gerenciamento.

A terceira pergunta do terceiro bloco indagou o que, na percepcao de gestor, considerava
que seria possivel (ou gostaria de) inovar. Sabendo que a inovagdo das micro e pequenas
empresas é afetada por diversos fatores, como a disponibilidade de recursos, a capacidade, as
competéncias e a motivacdo dos proprietarios (SOUSA et al., 2020). Os gestores afirmaram:

“[...] fazer um curso de consultoria de moda [...] fazer com que os
funcionarios se envolvam mais, vistam a camisa da empresa, porque trabalhar
com vendas ndo é facil e principalmente agora que a gente vende muito pela
internet, rede social! Agora esta mais dificil, o cliente est4 vindo muito pouco
na loja e o envolvimento do funcionario [...] € algo que eu venho tentando
mudar. A pandemia mudou muito o estilo de compra, entdo hoje realizamos
muitas vendas pelo WhatsApp e Instagram, mas assim a vinda do cliente a
loja ndo tem mais [...]” Gestor 1.

“[...] sdo tantas coisas que ainda precisamos melhorar [...] precisamos
melhorar a tecnologia, principalmente na area da tecnologia da informagéo na
nossa empresa, acredito que eu precise me capacitar mais, ndo tenho tempo
rrsrs, mas eu quero! [...]” Gestor 3.

“[...] para que a gente melhore mais, eu precisaria de outros profissionais para
gue eu entregue um pacote completo de solucdes de marketing digital. Hoje
leio muito contelido de empresas como a minha que ensinam outras pessoas a
fazerem e eu ainda ndo tenho essa estrutura, eu gosto muito de compartilhar o
gue eu sei. Eu gostaria que meus profissionais que trabalham comigo
ensinassem a outras pessoas, acredito que quanto mais gente sabe, mais
melhora o mercado. Outra coisa que vejo que podemos melhorar é que temos
profissionais que sdo criados, no dia a dia, a minha jornalista é formada, mas
0s meninos ndo, tenho um formado em design e os outros dois foram
aprendendo e que gostaria que todos os meus funcionarios pudessem fazer
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uma faculdade, poés-graduacdo, porque acredito que quanto mais
conhecimentos nds temos mais a gente aumenta o nivel da qualidade e a
satisfacdo do cliente [...]” Gestor 4.

O Gestor 1, por meio da sua fala, informou que deseja realizar um curso de consultoria
de moda, pois assim possibilitaria um atendimento melhor e diferenciado para seus clientes.
Dessa forma, conforme Boldureanu et al. (2020), defendem que a educacdo, 0s cursos de
aperfeicoamento por si s6 ndo sdo suficientes para garantirem a sustentabilidade da empresa ou
a melhoria dos lucros, mas as capacitacdes estdo aliadas a uma boa organizacdo na empresa e
melhoram as atividades de inovacdo. G1 também afirmou que é necessario melhorar em sua
loja a relacdo com os funcionarios, pois, com a mudanca do estilo de compra dos clientes, que
atualmente desejam realizar suas compras por meios digitais, seus colaboradores sentem
dificuldade nesse novo modelo de venda on-line. Nesse aspecto em particular, os programas de
capacitacdo auxiliam no casamento entre as aspiragdes (visdo estratégica) do gestor e as
atividades de inovacéo que precisam ser desenvolvidas.

Durante a entrevista com G1, foi possivel perceber, de maneira intrinseca, durante as
visitas e as conversas informais, que a pandemia mudou consideravelmente a forma de gerir do
micro e pequeno empresario em estudo. A pandemia acelerou o processo de migragdo para o
mercado digital e mudou o estilo de compras dos clientes. Como levantado por Sujee, Solanki
e Dalwai, (2023), a penetracdo da internet e dos telefones moveis contribuiu consideravelmente
com a mudanca tecnologica.

Nota-se, mediante o trecho do Gestor 3, também uma busca por melhorias a serem
alcancadas, principalmente na area de tecnologia da informacdo. A inovacdo de micro e
pequenas empresas precisa ser uma economia orientada para a eficiéncia (DABIC et al., 2021)
Para desenvolvimento dessas atividades, é necessario o desdobramento da capacidade
empreendedora schumpeteriana. Em outros termos, as capacidades refletem, portanto, a
capacidade de uma empresa de alcancar e ir em busca de formas inovadoras de vantagem
competitiva e de posicdes de mercado (ZAWISLAK etal., 2014; PUFAL; ZAWISLAK, 2021).

Assim, a inovacgdo depende também da capacidade da empresa em considerar os padroes
tecnoldgicos emergentes no mercado e saber absorver e incorporar nas rotinas gerenciais e
comerciais que levem a atender as necessidades do cliente da melhor forma. Portanto, inovacgao
nas pequenas organizacdes esta focada na satisfacdo do cliente e € essencial para 0 sucesso e a
melhoria de uma empresa (SAUNILA, 2016). O Gestor 4 informa que desejaria entregar um

pacote mais completo aos seus clientes, afirma ainda que gostaria de desenvolver outros
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projetos que ainda ndo possiveis para sua empresa no momento. Outro fator destacado por G4
é a questdo da falta de conhecimento técnico que alguns de seus funcionarios possuem. Apesar
de realizarem seus trabalhos no dia a dia, ndo obtiveram uma oportunidade de ter uma formagcéo,
mas que gostaria de fornecer isso para eles.

A Ultima pergunta do terceiro bloco foi destinada a percep¢do dos gestores sobre 0s
aspectos que eles consideram inovadores em seus negocios. A aplicacdo desse questionamento
teve por objetivo compreender as suas a¢6es inovadoras baseadas nas Capacidades de Gestdo e

de Comercializagdo em seus negécios. Dessarte, eles responderam:

“[...] sempre precisamos inovar cada vez mais, principalmente como eu que
trabalho com vendas de roupas! Precisamos sempre avancar no
relacionamento com cliente e com os fornecedores para aumento da sinergia!
Com a pandemia houve um aumento significante nos meios digitais, fizemos
lives promocionais e agora estamos realizando vendas para todo Brasil [...]”
Gestor 1.

“[...] sem duavidas a qualidade das pecas, atendimento ao cliente nao
consideramos, porgue isso para nés é uma obrigacdo. Mas a qualidade das
pecas e de sempre termos pecas atualizadas, muitas pessoas procuram
tendéncias, mas aonde encontramos tendéncia na bijuteria, a bijuteria ndo tem
tanta qualidade para quem procura qualidade, entdo uma coisa que
conseguimos como inovacao foi ter pecas atualizadas, em tempo habil e, ao
mesmo tempo, com qualidade. Favorecemos aos nossos clientes uma peca
moderna, antenada, com uma qualidade de semijoia que foi algo que a gente
percebeu que ndo tinha em Arcoverde, e principalmente com preco acessivel,
porque trabalhamos com outras marcas que 0 pre¢o nao € tdo atrativo. Entéo
temos pecas estilosas, antenadas, com uma excelente qualidade e conseguimos
ofertar em tempo habil. Temos catalogos, campanhas etc. Temos programas
de pontos, onde os clientes ganham pontos que transformam em desconto nas
préximas compras. Com a pandemia cresceu mais o atendimento digital, como
antes da pandemia nos estavamos nos estruturando no on-line, foi uma
oportunidade de nos aprofundarmos ainda mais e vé a importancia, mas com
a pandemia o nosso on-line melhorou bastante, conseguimos dar uma atencéo
maior e ter um retorno financeiro melhor. Muitas vezes nem temos muita
gente na loja, mas o on-line esta a todo vapor [...]” Gestor 2.

Na fala de Gestor 1, observa-se a importancia da inovacdo para a sustentabilidade de
seu negdcio. Outro fator que merece destaque na fala de G1 € a mudanga que ocorreu em sua
empresa durante a pandemia da COVID-19. Esse cenério de mudangas, segundo Lin et al.
(2021), pressiona para serem realizadas inovagdes no atendimento ao cliente, inovacdo de
produtos e que sejam realizadas estratégias de marketing inovadoras, que se revelaram
essenciais na fase de recuperacdo das empresas no enfrentamento a pandemia. Como resultado

dessas mudangas, segundo o0 G1, boa parte dessas agdes permaneceram em seu negocio.
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Para o Gestor 2, 0 grande avango inovativo que ocorreu em sua empresa foi a questao
da mudanca de fornecedor, passando a fabricar as suas proprias pecas. Desse modo, eles
conseguiram captar algo que nao era disponivel na cidade e regido, incorporando na sua prépria
empresa. Essa acdo foi bastante positiva para empresa, pois G2 conseguiu trazer um diferencial
e trouxe mais clientes devido a qualidade e ao preco acessivel. O gestor elencou também que a
pandemia de 2020 acelerou o processo no atendimento digital. Com a obrigatoriedade do
fechamento do comércio, a empresa foi “forgada” a se adequar rapidamente para atender as
novas formas de venda. Conforme o G2 esse processo era previsto, mas com o advento da
COVID-19 esse momento foi antecipado. Devido ao sucesso a empresa buscou mais melhorias
nas vendas on-line, de modo que criou um forte relacionamento digital, como WhatsApp,
Instagram, criacdo de site para vendas on-line para todo Brasil. O programa de pontos é outra
inovacdo que aponta G2, pois incentiva o cliente a retornar para realizar mais compras, porque

ele adquire descontos e brindes.

“[...] o que temos de inovador ¢ a nossa relagdo com o colaborador e 0 nosso
cliente, e isso é inovador porque sempre estamos querendo atender 0 nosso
cliente, com diferencial, olhar humanizado, capacitamos 0s nossos
profissionais para que eles encantem 0s nossos clientes e realizamos esse
processo de integracdo com 0s nossos colaboradores. Antes do nosso
funcionério entrar ele conhece a cultura da empresa, a missdo, a visao, 0s
valores das empresas. E buscamos também a tecnologia a nosso favor para
oferecer produtos, tecnologia, mas também para nos aproximar do nosso
cliente, porque o mercado esta cada dia mais rapido [...] temos projetos na
nossa loja, com tecnologia, meio ambiente, pois notamos ainda uma grande
dificuldade das criancas em ler e escrever e nds criamos o projeto Escrevendo
0 Mundo para os alunos de escolas publicas do nosso municipio, esse projeto
tem 10 anos. Divulgamos nas escolas, visitamos, apresentamos o projeto e
todo ano damos um tema para redacao sobre tecnologia e sustentabilidade e
fazemos o concurso, com premiagdes de notebook, tablet, celular e aos demais
oferecemos Kkits escolares. Temos também o projeto Salde Legal, onde
realizamos um evento com todos os tipos, muai tai, lutas, esporte, basquete de
rua, danca, tudo voltado para atividade fisica e a corrida de 5 e 10 km, onde
trabalhamos a conscientizacdo do envelhecimento saudavel, qualidade de
vida, para incentivar as pessoas a desempenhar uma atividade e esportiva e
também a comprar em nossa loja [...]” Gestor 3.

“[...] a minha empresa ela trabalha com a ideia de que inovag¢ao nao € so
tecnologia, e segundo trabalhamos muito na mudanca de cultura de que a
inovacao é irrefreavel, ou seja, ela ndo vai parar e inegavel, ela veio para ficar
[...]” Gestor 4.

O Gestor 3 reflete em sua fala que a inovacdo mostrada por sua empresa esta na relacao

com o cliente, buscando um olhar humanizado, personalizado. Para isso, investe em
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conhecimento técnico para seus colaboradores. O G4 também relata a importancia da tecnologia
para estar mais perto de seus clientes. Outro ponto levantado por o Gestor 3 ¢ a realizagdo de
eventos sociais que seu negdcio realiza como cunho de responsabilidade social e com o intuito
de fomentar as suas vendas e de estar mais proximo dos consumidores de maneira geral. Essas
sdo iniciativas que levam o gestor a assumir compromissos sociais com clientes, fornecedores
e comunidade local, que realgam a sua responsabilidade social como dirigente, repercutindo no
seu ambiente de negdcios. Desse modo, o0 empresario revela um duplo éxito: o sucesso das suas
atividades de inovagéo e o compromisso social da sua atividade como gestor.

O Gestor 4 no trecho acima afirma que sua empresa nédo trabalha com a ideia de que
inovacdo esta apenas relacionada a tecnologia. Essa concepcdo € concebida por Schumpeter
(1934), Bessant e Tidd, (2015) e Julien (2017), ao afirmarem que a inovacgdo ndo € apenas lancar
um produto novo, desenvolvimento de patentes e P&D, mas atender de maneiras novas, com
melhorias 0s mercados ja existentes. Para isso, 0 Gestor 4 deve olhar para o seu setor de
atividade e entender a intensidade tecnoldgica vigente e tomar a decisdo estratégica de priorizar
0s processos tecnoldgicos ou 0s processos de negdcio, ou até se equilibrar entre os dois. O G4
também ressalta que deseja levar a cultura da inovacdo para outros negocios, gerar o
conhecimento do que é a inovacdo e o que ela promove, pois a ndo adequacdo aos novos
modelos de mercado compromete a sustentabilidade dessas empresas.

Assim, pode-se inferir que os gestores buscam o desenvolvimento inovador, para que
suas empresas crescam e se desenvolvam. Os empresarios ndo sao apenas movidos pelo fator
econdmico, mas também pela realizacdo pessoal, cunho social e desenvolvimento econémico.
De acordo com Pufal e Zawislak (2021), a empresa que ndo inova, seja em qual nivel de analise
for, possui tendéncia a estagnar ou até mesmo a fracassar. Em outras palavras, as empresas
precisam inovar constantemente. Outro fator relevante é a heterogeneidade das inovages, que
altera conforme o ramo do negécio, o perfil e a experiéncia do gestor. As capacidades podem,
assim, ser moldadas em parte pelo ecossistema em que uma organizagdo opera, bem como por
sua dotacao de recursos internos (ZENG; MACKAY, 2019).

Diante disso, os participantes da pesquisa elencaram as atividades e as a¢des que foram
sendo tomadas na empresa. Perante a realidade que as micro e pequenas empresas estao
inseridas, os gestores estudados apresentam o dinamismo que a abordagem das capacidades em
estudo, gestdo e comercializacdo, demandam. Para uma maior compreensdo das competéncias

desenvolvidas dos gestores por meio das Capacidades de Gestdo e de Comercializagdo, o
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quadro abaixo indica os principais pontos encontrados na pesquisa, baseados nos topicos das

subcategorias adotadas do bloco 3 e de perguntas do protocolo de pesquisa.

Quadro 6 - Demonstracdo dos principais achados de pesquisa de inovacdo relacionados aa
Capacidade de Gestdo e de Comercializagdo

Subcategoria Achados de campo
1. A satisfacdo dos gestores por v/ Satisfacdo pelo seu
Compreender a percepcio dos meio de suas acdes desempenho empresarial;
gestores sobre as inovagdes empreendedoras; v' Busca de cresum_ento;
v Pontos de melhorias a serem

desencadeadas pelas

Capacidades de Gestio e de 2.Me|ho_rias para o futuro da sua alcangados; _
Comercializacio. empresa; v Uso de tecr_10|og|a~ para
fomento de inovacdo em
3. As inovac0es realizadas no processos.
negocio;

4.Relacdo da CG com a CC com
as inovacdes.

Fonte: A autora (2022).

O quadro acima demonstra resumidamente os principais achados da pesquisa para o
alcance do terceiro objetivo especifico da pesquisa, que visa compreender as a¢cdes dos gestores
diante das Capacidades de Gestdo e de Comercializacdo. O objetivo desse quadro é a
compreensdo de que CG e CC, interligadas nas MPEs estudadas, trazem inovacbes que
possibilitam o desenvolvimento em seus negocios. Com os achados é possivel perceber que 0s
gestores possuem atitudes inovadoras e que conseguem alcangar as competéncias das

capacidades de inovacdo em estudo.



81

5 CONSIDERACOES FINAIS

O presente estudo teve como intento analisar as atividades inovadoras no micro e
pequenos empresarios a luz das Capacidades de Gestéo e de Comercializa¢do. A pesquisa teve
como local de estudo a cidade de Arcoverde, Sertdo do interior do estado Pernambucano.
Assim, compreender como a inovagao acontece nas micro e pequenas empresas se torna salutar
e importante para a economia como fonte de mecanismo para o desenvolvimento econdémico,
principalmente em regides como essas onde o estudo foi aplicado.

A pesquisa foi conduzida baseada em trés objetivos especificos correspondentes, o
primeiro enfatizou a Capacidade de Gestdo e as maneiras como 0s gestores das micro e
pequenas empresas desenvolvem as suas atividades de gerenciamento. O foco desse primeiro
bloco foi perceber, por meio das entrevistas, se as subcategorias que configuram a Capacidade
de Gestdo definidas por Zawislak et al. (2012); Pufal et al. (2014); Reichert, Camboim e
Zawislak (2015) e Zawislak; Fracasso e Tello-Gamarra (2018) sdo desenvolvidas. As
dimensdes aplicadas da Capacidade de Gestdo foram: definicdo de objetivos estratégicos
anualmente; atualizacdo de suas ferramentas e das técnicas de gestdo; manutencao de pessoal
devidamente treinado.

Notou-se que existem técnicas gerenciais aplicadas pelos gestores, em algumas
empresas com mais e outras com menos intensidade. Aqui é necessario considerar que o
contexto de negdcios que cada empresa esté inserida interfere na maneira como o gestor inova
e administra seu negécio. Pufal (2021) em seus estudos afirma que a heterogeneidade das
empresas e dos processos de constru¢do de inovagao, com ou sem sucesso no desenvolvimento
das capacidades, ja é esperada. E é importante saber quais Sdo as vias possiveis para construir
capacidades de inovacgdo e quais caminhos estdo relacionados ao sucesso e ao fracasso da
empresa. Cada empresa, em funcdo da lideranca do seu gestor, conseguiu garantir o melhor
arranjo de suas diferentes capacidades para aumentar seu desempenho em inovacao.

O segundo objetivo especifico tratou da Capacidade de Comercializagdo, que busca
compreender habilidades, conhecimento, experiéncia e rotinas de uma organizagdo que lhe
permite diminuir os custos de transacao, seja referente a aquisicao de fornecedores ou a venda
destinada a clientes. Dessa forma, a CC ndo esta relacionada apenas aos processos de compra e
de venda, ela acompanha todos os processos até o pds-venda (ZAWISLAK et al., 2013). Diante
desses pressupostos, foram lancados esforcos para analisar essas dimensdes analiticas nos

MICro e pequenos empresarios.
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Compreendeu-se que os gestores estudados utilizam as habilidades comerciais previstas
pelas teorias e que o grau das inovagdes aplicadas nos negocios varia consoante as habilidades
gerenciais e o tipo de negocio. Apesar de diversos desafios que as micro e pequenas empresas
se deparam, elas buscam se readequar e trazer inovagdes por meio de produtos, de processos,
de experiéncia com foco no cliente. A relacdo com os fornecedores foi outro traco que ficou
evidenciado no estudo da CC, no qual os gestores buscam desenvolver uma rela¢do de custo-
beneficio sem abdicar da qualidade, isso para nao afetar a qualidade da prestacéo de seu servico.

As inovacOes realizadas pelos gestores trazidas pelas Capacidades de Gestédo e de
Comercializacdo foi o terceiro objetivo especifico da pesquisa. Baseou-se nas inovacdes
desenvolvidas pelos gestores, nas construcdes de relatos de como eles planejam tais inovacdes,
se seu negdcio lhes traz satisfacdo, as inovacBes percebidas e o que desejam melhorar na
empresa. Os achados percebidos correspondem a proposta das capacidades de inovagéo,
principalmente as que sdo focadas no driver de negdcio.

Constatou-se a presenca de processos informatizados nas acdes desenvolvidas pelos
gestores, principalmente quando relacionadas a estoque, a vendas e a relacionamento com o
cliente. Nas demais &reas, como na capacidade de gerenciamento, foi percebida, de maneira
mais sutil, o uso da tecnologia, sendo vista no gerenciamento de caixa, controle de clientes,
utilizacdo de maneiras de pagamento on-line etc., ou seja, a informatizacdo acontece nas
pequenas empresas estudadas, porém nas atividades-meio e ndo como uma departamentalizacdo
voltada para o desenvolvimento tecnoldgico e a informatizagdo, como proposto por Zawislak
et al. (2012).

Em busca do crescimento e do desenvolvimento das micro e pequenas empresas, se
aposta que o crescimento e o aperfeicoamento das capacidades de gerenciamento e de transagédo
(comercializagao), as empresas estudadas Aevoluam em seus processos e desenvolvam o driver
de negdcios para obter um bom funcionamento e que consigam dominar a tecnologia (PUFAL;
ZAWISLAK; VONORTAS, 2021). Compreende-se que diversas micro e pequenas empresas
ndo inovam por ndo possuirem condicGes de inovar (REICHERT; CAMBOIM; ZAWISLAK,
2015) e este estudo visa desenvolver tais condi¢des para que tais gestores possam inovar em
seus negocios, e mais ainda: consigam sustentar tais inovagoes.

Destaca-se aqui protagonismo do gestor nesse cenario estudado e seus esforcos
permanentes para sobreviver ou alcangar o prémio do sucesso nos negdcios. O diferencial da
empresa estd na sua experiéncia, a vontade de crescer e a lideranca para mobilizar os

funcionarios em torno dos objetivos que ele define como sendo responsaveis a sustentacdo do
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negocio. A mobilizacdo das Capacidades de Gestao e de Comercializacdo ocorreram em fungéo
da sua visdo de negdcios e de suas proprias pretensdes de inovacdo. Tem-se entdo uma
estratégia empresarial individualizada sobre a identificacdo de oportunidades para a sua
exploracéo.

Em relagdo as limitagGes deste estudo, pode-se mencionar que ndo se obteve aceitacdo
por parte de todos os empresarios convidados a participarem da pesquisa, devido a dificuldade
de disponibilidade de horario por parte de alguns sujeitos, por ndo terem interesse de querer
participar da pesquisa, e pela auséncia de novas indicac¢des para realiza¢do de entrevistas.

Para futuras pesquisas, sugere-se embasar em outros estudos mais aprofundados no
contexto pesquisado e/ou fazer comparativos em outras regides. A utilizacdo de outros métodos,
tanto de natureza quantitativa, como qualitativa, utilizando-se de mais instrumentos de analises.
Propde-se também um estudo que busque captar uma maior amplitude de representagdes, com
outras empresas e gestores que ndo sejam apenas MPEs, a fim de captar as principais inovagoes
desenvolvidas na regido e que possam ainda impactar e contribuir na construcdo de estratégias

de inovagdo que gerem vantagem competitiva para a empresa.
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APENDICE A - ROTEIRO DA ENTREVISTA

Titulo

As Atividades de Inovagdo das Micro e Pequenos Empresario: Uma Analise das
Capacidades de Gestdo e Comercializagdo

Pergunta de

Como as capacidades de gestdo e comercializacdo contribuem para a inovacao das micro

pesquisa € pequenas empresas?
Objetivo geral Analisar como as capacidades de gestéo e comercializagéo contribuem para a inovacéo
das micro e pequenas empresas.

Objetivos Enquadramento temético | Categorias de anélise Questbes

especificos
Identificar nas | Capacidade de gestdo - | O uso de definicdo de O que é necessario para vocé
atividades dos | habilidades e rotinas que | estratégias dirigir sua empresa no dia-a-
gestores 0s recursos | s80  necessarias  para dia?
que auxiliem no | realizar as tarefas de | Uso de padrGes e

desenvolvimento das
capacidades de
gestéo;

planejamento, estratégias,
recursos, pessoas para O
bom funcionamento da
empresa.

procedimentos de trabalho

Ferramentas de
gerenciamento

Treinamento de pessoal
para as fungdes da empresa

Quais os desafios que vocé
destacaria na gestdo da sua
empresa?

Existe algum episodio
especial que vocé
destacaria na sua gestao?

Como é para vocé estabelecer
0s rumos da sua empresa?

Descrever as agdes
que contribuem para a
capacidades de
comercializagdo dos
produtos e servigos;

Capacidade de
comercializacdo ou
transacional — coloca em
acdo 0s processos de
marketing e
comercializacdo da
empresa com seus clientes
e stakeholders.

Capacidade de se
relacionar com seus
clientes;

Capacidade de se
relacionar com seus e
fornecedores;

Relacdo com a
concorréncia;

Como vocé se relaciona com
seus clientes?

Como vocé se relaciona com
seus fornecedores?

Existe algum episodio
especial que vocé destacaria
com clientes e fornecedores?

O que vocé acha da
concorréncia?

Compreender a
percepgdo dos
gestores  sobre as
inovacgdes

desencadeadas pelas
Capacidades de
Gestdo e de

Comercializacéo.

Desempenho inovativo -
sdo os resultados gerados
pela organizagdo através de
melhorias ou acoes
inovadoras.

A satisfacdo dos gestores
através de suas agdes
empreendedoras

Melhorias para o futuro da
sua empresa

As inovac0es realizadas no
negécio

Relacdo da CG coma CC
com as inovacdes

O que vocé ver como
necessario para dirigir a sua
empresa?

\Vocé se sente realizado
enquanto gestor?

Se fosse para melhorar
alguma coisa hoje, o que
vocé faria?

Se fosse para falar de
inovacdo, o0 que vocé
destacaria?

Fonte: A Autora (2022)

Nota: Elaboracéo adaptada com base em Reichert, Camboim e Zawislak (2015) e Zawislak, Fracasso e

Tello-Gamarra (2018).
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