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Comportamento estratégico em pequenas empresas de base 
tecnológica
Strategic Behaviour In Small Technology-Based Companies

Comportamiento estratégico en pequeñas empresas de base tecnológica

Tiago Fernando Musetti,1  Alceu Gomes Alves Filho,2 Marcelo Seido Nagano3  e 
Ana Lúcia Vitale Torkomian4

Resumo
Este trabalho procura contribuir para a literatura 

sobre gestão estratégica em micro e pequenas em-
presas de base tecnológica, ao identificar principais 
características do comportamento estratégico. O 
método de pesquisa utilizado foi o qualitativo, ba-
seado em estudos de casos. A pesquisa indica que 
o comportamento estratégico em micro e peque-
nas empresas de base tecnológica abrange a defi-
nição de estratégias competitivas e de inovação e 
alocação de recursos organizacionais para inovar e 
desenvolver capacidades dinâmicas, detectando al-
terações no ambiente externo, mobilizando e recon-
figurando recursos, para auxiliar essas empresas a 
se adaptarem às demandas de mercado e obterem 
vantagens competitivas.

Palavras-chave: Capacidades Dinâmicas, Recur-
sos Organizacionais, Variáveis do Ambiente Externo, 
Micro e Pequenas Empresas de Base Tecnológica.

Abstract
This work aims to contribute to the literature on 

strategic management in micro and small technolo-
gy-based companies, by identifying the main char-
acteristics of strategic behavior. The research meth-
od used was qualitative, which was based on case 
studies. Research indicates which strategic behav-
ior in micro and small technology-based companies 
covers the definition of competitive and innovation 
strategies and allocation of organizational resources 
in order to innovate and to develop dynamic capa-
bilities, by detecting changes in the external environ-
ment, by seizing, and by reconfiguring resources in 
order to help these companies to adapt to market 
demands and to obtain competitive advantages.

Keywords: Dynamic Capabilities, Organizational 
Resources, Variables of External Environment, Micro 
and Small Technology-Based Companies.
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Resumen
Este trabajo pretende contribuir a la litera-

tura sobre gestión estratégica en micro y pe-
queñas empresas de base tecnológica, iden-
tificando las principales características del 
comportamiento estratégico. El método de 
investigación utilizado fue cualitativo, basado 
en estudios de casos. La investigación indica 
que el comportamiento estratégico en micro 
y pequeñas empresas de base tecnológica 
abarca la definición de estrategias competiti-

vas y de innovación y asignación de recursos 
organizacionales para innovar y desarrollar 
capacidades dinámicas, detectando los cam-
bios en el entorno externo, movilizando y re-
configurando los recursos, para ayudar a es-
tas empresas a adaptarse a las demandas del 
mercado y obtener ventajas competitivas.

Palabras clave: Capacidades Dinámicas, 
Recursos Organizativos, Variables del Entor-
no Externo, Micro y Pequeñas Empresas de 
Base Tecnológica.

Introdução
No atual cenário competitivo, em que 
novos produtos e novas tecnologias 
surgem em qualquer setor econômico, 
empresas precisam desenvolver capa-
cidades dinâmicas para conseguirem 
sobreviver e alcançar vantagens com-
petitivas (Adam, Strähle e  Freise, 2018). 
Uma condição indispensável para isso é 
compreender o ambiente em que estão 
inseridas (Turulja e Bajgoric, 2019). Ca-
racterísticas ambientais podem compe-
lir empresas a buscarem novas formas 
de interagirem com variáveis externas, 
assim como reconfigurarem recursos 
e capacidades para desenvolverem ou 
aperfeiçoarem processos, produtos e/
ou serviços (Haapanen, Hurmelinna-
-Laukkanen e Hermes, 2018).

A capacidade de reconfigurar recursos 
organizacionais, por exemplo, é impres-
cindível em ambientes dinâmicos, onde 
vantagens e posições competitivas po-
dem ser temporárias (Adam et al., 2018). 
Empresas que atuam nesses ambientes 
enfrentam rápida obsolescência tecnoló-

gica, modificações nas posições de con-
correntes e mudanças nas quantidades 
demandadas pelos clientes, o que faz 
com que dirigentes tenham que investir 
constantemente em pesquisa e desenvol-
vimento (P&D) de novas tecnologias e na 
busca de novos conhecimentos (Adam et 
al., 2018; Haapanen et al., 2018).

Dentre as empresas que atuam em am-
bientes dinâmicos, destacam-se as micro 
e pequenas empresas de base tecnoló-
gica (MPEBT), que desempenham papel 
significativo no desenvolvimento socioe-
conômico das nações, contribuindo para 
a inovação de processos, produtos e 
serviços, qualificação de trabalhadores, 
estimulando o processo científico-tec-
nológico e facilitando a interligação en-
tre vários setores econômicos (Ko e Liu, 
2017; Jensen e Clausen, 2017). Embora, 
MPEBT possuam especificidades geren-
ciais, como a limitação de recursos or-
ganizacionais, devem empregar algum 
método para alocar recursos organiza-
cionais (Ko e Liu, 2017). Dentre as teorias 
que podem auxiliar MPEBT a reconfigurar 
recursos organizacionais em ambientes 
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dinâmicos, destacam-se as capacidades 
dinâmicas, que são utilizadas para de-
tectar, mobilizar e reconfigurar recursos 
organizacionais conforme demandas ex-
ternas se modificam (Herrmann, Sangal-
li e Teece, 2017; Schoemaker, Heaton e 
Teece, 2018).

Autores como Adam et al. (2018), 
Haapanen et al. (2018), Jensen e Clau-
sen (2017), Kenski e Marcondes (2017), 
Qaiyum e Wang (2018) e Sok, O’Cass e 
Miles (2016) abordam capacidades dinâ-
micas em MPEBT. Contudo, nesta pes-
quisa, não se obteve nenhum trabalho 
que indicasse que recursos ou tipos de 
recursos são alocados por MPEBT para 
o desenvolvimento de capacidades di-
nâmicas e como recursos e capacidades 
contribuem no comportamento estraté-
gico dessas empresas.

Da intersecção entre os temas estraté-
gia de inovação, capacidades dinâmicas e 
MPEBT surge o objetivo desta pesquisa: 
identificar traços de comportamento es-
tratégico em MPEBT. O comportamento 
estratégico será analisado pela definição 
e formalização de estratégias competi-
tivas e de inovação, variáveis que com-
põem o ambiente externo, alocação de 
recursos para inovar e desenvolvimento 
de capacidades dinâmicas.

Neste artigo, a seção 2 apresenta o 
referencial teórico deste trabalho; a se-
ção 3 descreve o método da pesquisa; 
os resultados obtidos nos estudos de ca-
sos são indicados na seção 4 e discuti-
dos na seção 5 e as considerações finais 
são realizadas na seção 6.

Referencial teórico
O objetivo de identificar traços de com-
portamento estratégico em MPEBT foi 
desenvolvido a partir de um referencial 
teórico sobre quatro temas de pesquisa: 
estratégia de inovação, recursos organi-
zacionais, capacidades dinâmicas e MPE-
BT. Dentre os principais temas, a seção 
sobre capacidades dinâmicas também 
apresentará informações sobre o desen-
volvimento de capacidades dinâmicas e 
a seção sobre MPEBT indicará o desen-
volvimento de capacidades dinâmicas 
neste tipo de empresa.

Estratégia de inovação
Estratégia competitiva representa al-
ternativas estratégicas que empresas 
dispõem para se adaptarem às novas 
demandas externas, por meio do de-
senvolvimento e utilização de recursos 
e capacidades (Sheng, 2017). A integra-
ção entre estratégia e inovação, forman-
do estratégia de inovação, se refere às 
políticas que as empresas utilizam para 
direcionarem seus esforços inovadores, 
escolherem objetivos, métodos e cami-
nhos para desenvolverem e utilizarem 
seus potenciais inovadores e melhor alo-
carem recursos organizacionais (Dobni e 
Sand, 2018).

Neste cenário de mudanças tecno-
lógicas e de aumento das inovações, 
destacam-se setores com maiores de-
mandas tecnológicas, que se caracteri-
zam ainda pelo dinamismo e incerteza, 
alterações em padrões de demanda de 
clientes e utilização de novas tecnolo-
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gias, que podem ultrapassar fronteiras 
de indústrias tradicionalmente conheci-
das (Sok et al., 2016).

Recursos organizacionais
Recursos organizacionais são os meios 
que as empresas utilizam para desen-
volverem atividades cotidianas, formu-
larem estratégias e obterem vantagem 
competitiva (Barney e Hesterly, 2008). 
A classificação de recursos organizacio-
nais se baseia, principalmente, de duas 
formas: a primeira forma abrange recur-
sos tangíveis, de fácil visualização, ava-
liação e quantificação. A segunda forma 
compreende recursos intangíveis de difí-
cil mensuração e avaliação, que normal-
mente estão englobadas na história e 
culturas organizacionais (Carvalho, Pré-
vot e Machado, 2014).

Além de recursos tangíveis e intangí-
veis, Barney e Hesterly (2008) e Carvalho 
et al. (2014) dividiram os recursos orga-
nizacionais em financeiros, organizacio-
nais, físicos, tecnológicos, humanos e re-
putacionais, da seguinte forma: recursos 
físicos abrangem acesso a matérias-pri-
mas, canais de distribuição, departamen-
to de P&D, equipamentos, manutenção 
de estoques e localização da fábrica. Re-
cursos financeiros compreendem agên-
cias governamentais de fomento, capa-
cidade de empréstimo, investimentos em 
P&D, obtenção de receitas e controle de 
custos. Recursos humanos abordam ca-
pacitação e treinamento de funcionários, 
competências, conhecimento tácito, con-
fiança, empreendedorismo, envolvimen-

to e estilo gerenciais, incentivos, liberda-
de de expressão, relações interpessoais. 
Recursos organizacionais indicam cultura 
organizacional, estrutura formal de apre-
sentação de relatórios da empresa, fle-
xibilidade para mudanças, gestão da T.I., 
processos formais e informais de plane-
jamento, controle e coordenação, quali-
dade e relacionamento com o ambiente 
externo. Recursos reputacionais enfati-
zam marca, relação com os clientes e re-
putação para os fornecedores e, por fim, 
recursos tecnológicos indicam direitos 
autorais, inovações, investimentos em 
tecnologia, marcas registradas, patentes 
e segredos comerciais.

Recursos organizacionais, ao serem 
estrategicamente combinados, tornam-
-se capacidades organizacionais e po-
dem auxiliar a alocação eficaz de recur-
sos empregados na execução de tarefas 
ou atividades operacionais (Sheng, 2017). 
Entretanto, para que um recurso ou ca-
pacidade seja considerado estratégico, 
deve atender a todos os requisitos do 
modelo VRIO —Valioso, Raro, Imitação e 
Organização— (Barney e Hesterly, 2008), 
pois, caso contrário, empresas poderão 
enfrentar as seguintes condições: quan-
do um recurso (ou capacidade) não é 
valioso e os concorrentes conseguem 
explorá-lo com facilidade, há uma des-
vantagem competitiva; quando um recur-
so (ou capacidade) é valioso, mas não é 
raro, há uma paridade competitiva; quan-
do um recurso (ou capacidade) é valioso, 
raro, mas não é custoso para outra or-
ganização imitar, haverá uma vantagem 
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competitiva temporária e quando um re-
curso (ou capacidade) é valioso, raro e 
difícil de imitar, há uma vantagem com-
petitiva sustentável.

Em suma, simplesmente possuir recur-
sos e capacidades pode não ser suficien-
te para produzir inovação. Para atingir 
um desempenho inovador, as organiza-
ções devem ter a capacidade de mobili-
zar recursos e capacidades para alinhá-
-los dinamicamente com alterações no 
ambiente externo (Mousavi e Bossink, 
2018; Sheng, 2017).

Capacidades dinâmicas
Para que o conceito de capacidades dinâ-
micas possa ser plenamente compreen-
dido, escolheu-se contrapor a Resource 
Based View (RBV) e a teoria das capaci-
dades dinâmicas. As diferenças entre os 
dois modelos podem ser encontradas em 
Eisenhardt e Martin (2000), sendo resu-
midas da seguinte forma: capacidades or-
ganizacionais, diferentemente do exposto 
pelo modelo VRIO, não são fontes de van-
tagem competitiva, pois a real vantagem 
se origina na capacidade de reconfigurar 
recursos conforme demandas externas 
se alteram. Além disso, em mercados di-
nâmicos, capacidades dinâmicas podem 
ser utilizadas para construir novas confi-
gurações de recursos, visando alcançar 
novas posições competitivas. Em contra-
partida, ambientes dinâmicos podem limi-
tar a eficácia da  RBV, porque os dirigen-
tes podem enfrentar não apenas desafios 
da competição externa, mas também a 
obsolescência interna de recursos.

O conceito de capacidades dinâmicas 
envolve análises do processo competi-
tivo que podem desencadear mudan-
ças nos desempenhos organizacionais, 
considerando a forma como empresas 
desenvolvem e mantêm recursos, es-
pecialmente em ambientes dinâmicos. 
Capacidades dinâmicas se originam de 
processos organizacionais, sendo com-
postas por estruturas, sistemas e culturas 
organizacionais aplicados com o objetivo 
de detectar, mobilizar e reconfigurar re-
cursos e competências conforme deman-
das externas se alteram (Schoemaker et 
al., 2018). Capacidades dinâmicas são, 
portanto, a base para que empresas res-
pondam a mudanças externas, alcancem 
novas formas de vantagem competitiva, 
tendo suas origens nas características ou 
alterações do ambiente externo (Mousavi 
y Bossink, 2018).

Com o avanço da competição, teorias 
estratégicas refinaram o conceito origi-
nal de capacidades dinâmicas indicando 
a habilidade de desenvolver e reconfi-
gurar capacidades organizacionais, ao 
enfatizar que empresas podem compe-
tir não apenas para explorar e desenvol-
ver novos recursos e capacidades, mas 
também renovar, incrementalmente, re-
cursos e capacidades existentes (Schoe-
maker et al., 2018).

Quanto à sua natureza, capacidades 
dinâmicas são formadas por microfunda-
ções (Haapanen et al., 2018; Teece, 2012, 
2018). Microfundações podem ser defini-
das como sendo as habilidades, proces-
sos, procedimentos, estruturas organiza-
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cionais e regras de decisão que permitem 
o desenvolvimento e implementação de 
capacidades dinâmicas (Haapanen et al., 
2018; Teece, 2012, 2018). Identificar e de-
sagregar capacidades dinâmicas, con-
siderando suas microfundações, pode 
ajudar empresas a se adaptar com maior 
facilidade às novas demandas externas, 
auxiliar no desenvolvimento eficaz de es-
tratégias de inovação e na alocação dos 
recursos organizacionais (Haapanen et al., 
2018; Teece, 2012, 2018).

Neste trabalho são consideradas as 
microfundações de detecção, mobiliza-
ção e reconfiguração, propostas por Tee-
ce (2012, 2018). A microfundação de de-
tecção identifica e avalia oportunidades 
mercadológicas e tecnológicas, por meio 
da obtenção de novos conhecimentos e 
monitoramento dos ambientes externo 
e interno. A microfundação de mobiliza-
ção se refere à capacidade de capturar 
e aproveitar oportunidades externas. A 
microfundação de reconfiguração des-
creve a contínua renovação de recursos 
organizacionais, visando a obtenção de 
vantagem competitiva (Adam et al., 2018; 
Schoemaker et al., 2018).

São consideradas também as di-
mensões que compõem as microfunda-
ções, conforme proposto por Adam et 
al. (2018), Babelytė-Labanauskė e Ne-
dzinskas (2017), Froehlich, Bitencourt e 
Bossle (2017) e Mousavi e Bossink (2018).  
De acordo com os autores citados, a mi-
crofundação de detecção foi decompos-
ta em 11 dimensões; a microfundação de 
mobilização foi decomposta em 16 dimen-

sões e a microfundação de reconfigura-
ção foi decomposta em 7 dimensões, da 
seguinte forma: microfundação de detec-
ção: aprendizado e treinamento; avalia-
ção de desempenho; compartilhamento 
de ideias e sugestões de melhorias; de-
senvolvimento de parcerias estratégicas 
confiáveis com agentes externos; enco-
rajar consumidores a revelarem sentimen-
tos e comportamentos pessoais; explorar 
oportunidades científicas e tecnológicas; 
identificar novos segmentos de merca-
do e novas necessidades dos clientes; 
incorporar conhecimentos adquiridos 
de clientes; observar empaticamente os 
clientes mostrando compreensão de seus 
sentimentos e desejos e processos para 
direcionar os investimentos em P&D. Mi-
crofundação de mobilização: ativos com-
plementares; compatibilidade organiza-
cional (cultura, motivação, tomada de 
decisão, divisão do trabalho e resolução 
de conflitos); coordenar, eficientemente, 
as parcerias para obter recursos organi-
zacionais; estabelecer e manter canais de 
comunicação; estrutura e infraestrutura 
organizacionais; planejamento estratégi-
co; processos organizacionais; capacida-
de de interagir rapidamente com o mer-
cado; reduzir a incerteza apresentando 
motivos, responsabilidades e benefícios 
de forma transparente; rotinas para faci-
litar a tomada de decisão e incentivar a 
lealdade e o comprometimento de fun-
cionários; soluções para clientes e mode-
los de negócios (seleção de clientes-alvo, 
entrega de valor; seleção de tecnologias, 
orientação ao cliente) e relações informais 



Revista Dimensión Empresarial  * Vol. 19 No. 2  * abril - junio 2021  * Barranquilla, Colombia  * e-ISSN 2322-956X  * p. 27

Comportamento estratégico em pequenas empresas de base tecnológica

de trabalho e administração pouco buro-
crática. Microfundação de reconfiguração: 
aquisição de conhecimento por meio de 
parcerias com universidades e centros de 
pesquisa; co-especialização (uso compar-
tilhado de ativos únicos que não são facil-
mente identificáveis pelos concorrentes) 
e capacidades de aprendizado baseada 
principalmente no cliente.

Micro e pequenas empresa de base 
tecnológica
Por longo período de tempo, grandes 
empresas estiveram no centro de deba-
tes econômicos, políticos e acadêmicos, 
tendo sido dada pouca atenção aos pa-
péis e importância das micro e pequenas 
empresas. Apenas a partir do início da 
década de 1990 estas últimas vêm sendo 
incorporadas como objetos relevantes 
nas discussões (Jensen e Clausen, 2017). 
Reconhece-se que micro e pequenas 
empresas contribuem para o desenvolvi-
mento econômico e que, devido a suas 
especificidades, necessitam de aborda-
gens gerenciais específicas e apropria-
das para se tornarem competitivas (Ko e 
Liu, 2017).

Dentre as micro e pequenas empre-
sas, MPEBT são consideradas agentes 
de fomento e desenvolvimento socioe-
conômico e de inovação, sendo que 
esta última ocorre principalmente por 
meio da utilização de novas tecnologias, 
novos conhecimentos e experiências 
acumulados por dirigentes e funcioná-
rios (Jensen e Clausen, 2017). MPEBT 
são empresas que realizam esforços 

tecnológicos significativos, concentram 
suas operações na fabricação de novos 
e/ou aperfeiçoados produtos e explo-
ram algum conhecimento, tecnologia 
ou resultado de pesquisas científicas, 
por meio da combinação de recursos e 
capacidades, estratégia de inovação e 
planejamento inovador mais sistemáti-
co (Côrtes, Pinho, Fernandes, Smolka e 
Barreto, 2005; Jensen e Clausen, 2017).

Ao empreender esforços inovado-
res, MPEBT não apenas reconfiguram 
recursos e capacidades, mas também 
desenvolvem capacidades dinâmicas. A 
possibilidade de reconfigurar recursos e 
capacidades, conforme demandas exter-
nas se modificam, faz com que capaci-
dades dinâmicas possam auxiliar MPEBT 
a superarem suas restrições e obterem 
eficácia no desenvolvimento de estraté-
gias de inovação (Haapanen et al., 2018; 
Sok et al., 2016). Entretanto, como MPE-
BT podem não possuir todos os recur-
sos necessários para inovar, o compar-
tilhamento de informações e parcerias 
estratégicas com clientes, fornecedores, 
funcionários, vendedores, concorrentes, 
universidades, departamentos e agên-
cias governamentais, podem ajudar es-
sas empresas a suprirem suas restrições 
de recursos e detectarem oportunidades 
externas (Adam et al., 2018; Pan, Zhang y 
Song, 2018; Haapanen et al., 2018; Kenski 
e Marcondes, 2017).

Quanto aos programas de fomento à 
inovação subsidiados por agências go-
vernamentais, Kenski e Marcondes (2017) 
citaram a Pesquisa Inovativa em Peque-
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nas Empresas da Fundação de Amparo e 
Pesquisa do Estado de São Paulo (PIPE/
FAPESP), cujos principais objetivos são 
apoiar a pesquisa em ciência e tecno-
logia como instrumento de promoção à 
inovação, promover o desenvolvimento 
empresarial e aumentar a competitivida-
de de pequenas empresas. 

Sobre recursos humanos, a qualifi-
cação e o treinamento de funcionários 
podem ser diferentes da qualificação e 
treinamento utilizados em micro e pe-
quenas empresas tradicionais, sendo 
que dirigentes podem ser oriundos de 
grandes empresas ou universidades, 
possuindo um elevado nível educacio-
nal, espírito inovador e maior propensão 
para assumirem riscos calculados (Adam 
et al., 2018; Pan et al., 2018). 

Quanto ao desenvolvimento de capa-
cidades dinâmicas, a utilização de micro-
fundações fornece estruturas de tarefas 
e habilidades que facilitam a compreen-
são e gerenciamento de diferentes ativi-
dades organizacionais, sendo, portanto, 
utilizadas pelas MPEBT, para suprirem, 
em partes, a falta de recursos organiza-
cionais (Haapanen et al., 2018; Herrmann 
et al., 2017; Sok et al., 2016).

A microfundação de reconfiguração 
permite que MPEBT reconheçam, adqui-
ram, construam, realoquem e gerenciem 
recursos inovadores para melhor atua-
rem em ambientes externos dinâmicos 
e incertos (Pan et al., 2018). Sem a mi-
crofundação de reconfiguração, capaci-
dades dinâmicas podem não fornecer a 
vantagem competitiva sustentável, po-

dendo atingir, apenas, vantagens com-
petitivas temporárias (Haapanen et al., 
2018; Sok et al., 2016).

Além disso, o desenvolvimento de 
microfundações pode depender não 
apenas do comportamento e conheci-
mento acumulados por funcionários e 
dirigentes, mas também da proativida-
de para atender às demandas de clien-
tes, disposição para experimentar novas 
ideias e estratégias, disseminar a cultura 
organizacional e incentivar equipes de 
trabalho (Adam et al., 2018; Jensen e 
Clausen, 2017).

Método da pesquisa
Esta pesquisa deve ser caracterizada 
como exploratória e qualitativa e foi de-
senvolvida pela realização de cinco estu-
dos de caso. A coleta de informações foi 
feita por meio de entrevistas semiestru-
turadas realizadas com cinco dirigentes 
de MPEBT durante os meses de setem-
bro e outubro de 2019. 

Os cinco casos foram escolhidos após 
a realização de um survey com MPEBT 
paulistas durante os meses de abril, maio 
e junho de 2018. As respostas obtidas 
de 104 MPEBT foram submetidas a uma 
análise de clusters, tendo sido seleciona-
dos 2 dos 3 clusters formados para a es-
colha dos casos. O primeiro cluster, com 
48 MPEBT, foi composto por empresas 
com maiores valores para as variáveis 
percentual investido em P&D, alocação 
de recursos organizacionais para inovar 
e variáveis do ambiente externo abaixo 
explicadas. O segundo cluster reuniu 31 
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MPEBT com maiores valores relativa-
mente para as variáveis número de fun-
cionários, faturamento anual e número 
de lançamentos e aperfeiçoamentos de 
processos, produtos e serviços. Ainda foi 
identificado um terceiro cluster, constituí-
do por 25 MPEBT com menores valores 
para as variáveis percentuais investidos 
em P&D, alocação de recursos organi-
zacionais para inovar e variáveis do am-
biente externo. O terceiro cluster foi des-
cartado porque, das 25 MPEBT, apenas 
2 empresas atuam no setor industrial, um 
dos critérios adotados nesta pesquisa 
para a escolha dos casos. A inclusão de 
empresas do setor de serviços implicaria 
na ampliação de fatores de variabilidade 
e tornaria mais difícil a comparação entre 
casos, pois as atividades realizadas nos 
setores industriais e de serviços podem 
ser muito diferentes.

O porte das empresas foi avaliado com 
base na classificação, segundo o núme-
ro de funcionários, utilizada pelo Serviço 
Brasileiro de Apoio às Micro e Pequenas 
Empresas (SEBRAE, 2015).

As 5 MPEBT selecionadas para os 
estudos de casos apresentaram as se-
guintes características: as MPEBT A e B, 
pertencentes ao primeiro cluster, inves-
tiram valores superiores a 20% de seus 
orçamentos em P&D, alocaram recursos 
para inovar, considerando a maioria des-
ses recursos como importantes (valores 
5, 6 e 7 da escala Likert), definiram estra-
tégias competitiva e de inovação e inova-
ram, tendo indicado lançamentos e aper-
feiçoamentos em processos, produtos e 

serviços nas classes entre 1 a 2 e 3 a 5 
inovações. A MPEBT C, também perten-
cente ao primeiro cluster, investiu entre 
3% a 5% de seu orçamento em P&D, alo-
cou recursos para inovar considerando 
a maioria de seus recursos como impor-
tantes (valores 5, 6 e 7 da escala Likert), 
definiu apenas estratégia competitiva 
e inovou, indicando que lançamentos e 
aperfeiçoamentos de processos, produ-
tos e serviços estiveram distribuídos en-
tre as classes de 1 a 2 e 3 a 5 inovações.

As MPEBT D e E, pertencentes ao se-
gundo cluster, possuem maior número de 
funcionários e maior faturamento em re-
lação às empresas anteriores, alocaram 
recursos para inovar, mas não indicaram 
que a maioria dos recursos organizacio-
nais é importante para inovar (valores 5, 
6 e 7 da escala Likert), definiram estraté-
gias competitivas e de inovação e obtive-
ram maiores quantidades de inovações, 
indicando valores superiores a 18 inova-
ções em lançamentos e aperfeiçoamen-
tos de produtos.

As cinco entrevistas foram gravadas e 
transcritas separadamente, respeitando-
-se a integralidade das falas e foram ana-
lisadas pela técnica de Análise de Conteú-
do (Grenehein e Lundman, 2004). Como o 
objetivo deste trabalho é identificar tipos 
de recursos que MPEBT alocam para de-
senvolver capacidades dinâmicas, a utili-
zação do método qualitativo, por meio de 
entrevistas semiestruturadas, e a técnica 
de análise de conteúdo permitiram que se 
conhecesse, mais detalhadamente, temas 
como características dos setores de atua-
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ção de cada MPEBT, recursos organiza-
cionais, tipos de inovação e capacidades 
dinâmicas, incluindo suas microfundações. 
As microfundações das capacidades di-
nâmicas se basearam no modelo definido 
por Teece (2012, 2018).

Embora o roteiro de entrevista indi-
casse variáveis específicas para cada 
tema investigado, os dirigentes puderam 
acrescentar variáveis não indicadas no 
roteiro original enriquecendo, com isso, 
os resultados da pesquisa.

Resultados dos estudos de casos
Nesta seção serão apresentados os prin-
cipais traços do comportamento estraté-
gico das MPEBT investigadas, com infor-
mações sobre definição de estratégias 
competitivas e de inovação, mobilização 
de recursos organizacionais e desenvol-
vimento de capacidades dinâmicas.

Caracterização das micro e pequenas 
empresas de base tecnológica
A MPEBT A foi fundada em 2005, a 

partir de conhecimentos e experiências 
acumulados pelo dirigente, atua no setor 
de produtos médico-oftalmológicos, pro-
duzindo equipamentos para diagnóstico 
de doenças oftalmológicas e emprega 
47 funcionários. A MPEBT B, que também 
atua no setor de produtos médico-oftal-
mológicos, produz equipamentos para 
diagnóstico de doenças oftalmológicas, 
sendo fundada em 1992, a partir de co-
nhecimentos e experiências acumulados 
pelo dirigente e emprega 16 funcionários. 
A MPEBT C foi fundada em 2005, a partir 

de oportunidades de negócios, atua no 
segmento de fabricação de aparelhos 
para medidas, testes e controles, produ-
zindo identificadores e rastreadores ele-
trônicos para bovinos, caprinos e bubali-
nos e emprega 6 funcionários. A MPEBT 
D foi fundada em 2006, a partir de opor-
tunidades de negócios, atua no setor de 
gestão eletrônica de documentos e pro-
cessos e emprega 21 funcionários. Por 
fim, a MPEBT E foi fundada em 2005 a 
partir de conhecimentos e experiências 
acumulados pelo dirigente, atua no setor 
de automação industrial produzindo, sob 
demanda de clientes, placas eletrônicas 
para automação industrial e atualmente 
emprega 40 funcionários.

Definição de estratégia competitiva 
e de inovação
O dirigente A, graduado em admi-

nistração, e o dirigente B, graduado em 
engenharia elétrica, caracterizaram o se-
tor de produtos médico-oftalmológicos 
como sendo dinâmico, dependente de 
fornecedores estrangeiros de insumos 
tecnológicos e regulamentado e fiscaliza-
do por órgãos como Associação Brasilei-
ra de Normas Técnicas (ABNT), Agência 
Nacional de Vigilância Sanitária (ANVISA) 
e Instituto Nacional de Metrologia, Qua-
lidade e Tecnologia (INMETRO). Diante 
destas especificidades setoriais, a MPE-
BT A definiu, mas não formalizou, estra-
tégias competitivas e de inovação e co-
municou deliberações estratégicas aos 
funcionários. Por sua vez, a MPEBT B defi-
niu e formalizou estratégias competitivas 
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e de inovação e também comunicou de-
liberações estratégicas aos funcionários.

O dirigente C, graduado em engenha-
ria mecânica, definiu o setor de fabrica-
ção de aparelhos para medidas, testes e 
controles como sendo pouco dinâmico, 
com elevados encargos fiscais e tributá-
rios e dependente de demandas específi-
cas de clientes (pecuaristas). Diante des-
tas características setoriais, o dirigente C 
definiu, mas não formalizou, estratégias 
competitiva e de inovação e comunicou 
apenas deliberações sobre a estratégia 
competitiva a seus funcionários.

A dirigente D, graduada em administra-
ção, definiu o setor de gestão eletrônica 
de documentos como sendo dinâmico, 
devido às constantes mudanças nas leis 
que regulamentam a gestão de dados e 
informações, elevada obsolescência tec-
nológica e concorrência com grandes em-
presas multinacionais. Diante de tais ca-
racterísticas setoriais, a empresa D definiu 
e formalizou estratégias competitiva e de 
inovação e comunicou deliberações es-
tratégicas aos funcionários. A dirigente E, 
graduada em artes visuais e com especia-
lização em gestão de pessoas, definiu o 
setor de automação industrial como sen-
do dinâmico, com elevadas taxas de ob-
solescência tecnológica e com influência 
de concorrentes e importadores. Diante 
dessas características setoriais, a empre-
sa E definiu e formalizou estratégia com-
petitiva, definiu, mas não formalizou, sua 
estratégia de inovação e comunicou de-
liberações estratégicas aos funcionários.

Em suma, as MPEBT investigadas, 
para atuarem em setores dinamismo, 

incertos, com elevadas taxas de obso-
lescência tecnológica e dependentes de 
demandas específicas de clientes, apre-
sentaram padrão de comportamento es-
tratégico de definir estratégias competi-
tiva e de inovação, sendo que a maioria 
formalizou apenas a estratégia competi-
tivas, e todas comunicaram deliberações 
estratégicas aos funcionários.

Recursos organizacionais
Alguns recursos organizacionais que 

as MPEBT A e B utilizam para atender 
demandas de seus clientes (médicos of-
talmologistas) foram subsídios governa-
mentais, por meio de agências de fomen-
to à inovação, capacitação e treinamento 
de funcionários, investimentos em P&D e 
manutenção de departamentos de P&D. 
Tais médicos, por participarem de con-
gressos internacionais, costumam adqui-
rir e exigir produtos tecnologicamente 
avançados. Especialmente à obtenção e 
disseminação do conhecimento, enquan-
to a MPEBT A se utiliza majoritariamen-
te de consultorias e conhecimentos de 
terceiros para debater com funcionários 
sobre novas necessidades de mercado, a 
MPEBT B incentiva os funcionários a inte-
ragirem diretamente com médicos oftal-
mologistas e seus pacientes, pela partici-
pação em campanhas que conscientizam 
a população sobre doenças crônicas.

As MPEBT A e B também foram as 
únicas empresas que utilizaram recur-
sos de agências de fomento à inovação 
(PIPE/FAPESP e o banco Desenvolve 
São Paulo) para desenvolverem projetos 
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inovadores. Embora Kenski e Marcondes 
(2017) tenham indicado que agências/
programas de inovação, especialmente 
o PIPE/FAPESP podem auxiliar MPEBT a 
alocarem recursos organizacionais para 
inovar e desenvolverem capacidade di-
nâmicas, esta pesquisa indicou que ape-
nas as MPEBT A e B utilizaram financia-
mentos de agências de inovação.

Alguns dos recursos organizacionais 
que a MPEBT C utiliza para atender de-
mandas específicas de seus clientes (pe-
cuaristas) foram agir de forma proativa, 
buscando se antecipar às novas exigên-
cias de mercado, participando de feiras 
nacionais e internacionais, investindo em 
P&D e realizando parcerias estratégicas 
com empresas de outros setores, es-
pecialmente com empresas do setor de 
tecnologia da informação.

Os recursos que a empresa D utiliza 
para desenvolver e comercializar softwa-
res para gestão eletrônica de documen-
tos foram capacitação e treinamento 
dos funcionários, investimentos em P&D, 
manutenção de departamentos de P&D, 
mudanças na cultura organizacional e 
parcerias estratégicas com clientes.

Alguns dos recursos elencados pela 
dirigente E (capacitar e treinar funcioná-
rios, investir em P&D, desenvolver de-
partamentos de P&D e realizar parcerias 
estratégicas com clientes e empresas de 
outros setores, por exemplo) foram utiliza-
dos visando à produção, sob demanda, de 
placas para automação industrial. Como a 
empresa possui clientes em vários setores 
(alimentício, automotivo, energético, 
hospitalar e odontológico) com diversas 

necessidades tecnológicas, desenvolveu 
tecnologias que permitiram atender de-
mandas de empresas de vários setores.

No Quadro 1 estão dispostos os recur-
sos organizacionais que as MPEBT inves-
tigadas utilizaram para inovar.

 Quadro 1. Principais recursos das cinco 
MPEBT investigadas

Recursos organizacionais
Empresa

A B C D E

Agências de fomento à inovação X X

Capacitação e treinamento dos 
funcionários

X X X X

Consultorias X X X

Cultura organizacional X X

Departamento de P&D X X X X

Distribuidores X X

Estrutura organizacional X

Fornecedores X

Gestão do conhecimento X X X

Investimentos em P&D X X X X X

Logísticos X

Parcerias com os clientes X X X X

Parcerias com empresas de ou-
tros setores

X X

Parcerias com empresas estran-
geiras

X

Parcerias com as universidades X

Participação em feiras X X X X

Participação em palestras X

Pesquisa de mercado X X X X X

Recursos financeiros X X X

Representantes comerciais X

Reputação da empresa X

Serviços de consultoria ofertados 
pelo SEBRAE

X

Tecnologia X X X X X

Fonte: Elaboração própria

Os recursos investimentos em P&D, 
pesquisa de mercado e tecnologia foram 
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mencionados por todas as MPEBT inves-
tigadas. Apenas na MPEBT C os investi-
mentos em P&D não incluíram a estru-
turação de um departamento de P&D. 
Além dos recursos comuns a todas as 
MPEBT, recursos exclusivos a empresas 
que atuam em setores com diferentes 
características ambientais foram identi-
ficados: alguns recursos organizacionais 
indicados nas MPEBT A, B, D e E, como 
capacitação e treinamento de funcioná-
rios, contratação de empresas de consul-
torias, desenvolvimento de departamen-
tos de P&D e gestão do conhecimento, 
não foram citados pela MPEBT C. Em 
contrapartida, recursos organizacionais 
como estrutura organizacional enxuta, 
participação em palestras e utilização 
dos serviços de consultoria do SEBRAE 
foram citados apenas pela MPEBT C.

Em suma, para atender a demandas 
específicas de clientes, as MPEBT in-
vestigadas alocaram recursos organi-
zacionais para inovar, especialmente 
investimentos em P&D, manutenção de 
departamentos de P&D, capacitação 
e treinamento de funcionários e reali-
zação de parcerias estratégicas com 
agentes externos, especialmente com 
clientes. Esses resultados corroboram 
com Côrtes et al. (2005) e Jensen e 
Clausen (2017), ao indicarem que MPE-
BT se baseiam em diferentes tipos de 
conhecimentos e recursos para inovar.

Desenvolvimento de capacidades 
dinâmicas
Setores intensivos em tecnologia ten-

dem a ser dinâmicos, com elevada ob-
solescência tecnológica e dependentes 
de demandas específicas de clientes e 
fornecedores. Essas características ex-
ternas podem obrigar MPEBT que neles 
atuam a constantemente modificarem/
reconfigurarem seus recursos organiza-
cionais para atenderem a novas deman-
das externas.

As MPEBT A e B se utilizam de co-
nhecimentos de funcionários e agentes 
externos, especialmente de clientes (mé-
dicos oftalmologistas), para detectarem 
oportunidades externas e reconfigura-
rem seus recursos organizacionais. O 
dirigente B também estimula seus fun-
cionários a interagirem diretamente com 
médicos oftalmologistas e seus pacien-
tes, por meio de campanhas sociais que 
visam conscientizar sobre doenças crôni-
cas, para que seus funcionários descu-
bram, na prática, como corrigir eventuais 
falhas de projetos e descobrir novas fun-
cionalidades para os produtos. Para o di-
rigente A, a mobilização dos recursos da 
empresa pode ser influenciada, negativa-
mente, pela falta de recursos humanos e 
financeiros adequados.

O dirigente C emprega seus conheci-
mentos e experiências acumulados e os 
recursos já existentes na empresa para 
desenvolver novos projetos e reconfigu-
rar recursos organizacionais. Como resul-
tado, a empresa já desenvolveu produtos 
para os setores veterinário e alimentício.
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O dirigente D utiliza também o conhe-
cimento de funcionários e demandas de 
clientes para detectar oportunidades ex-
ternas e reconfigurar seus recursos or-
ganizacionais. Informações advindas de 
funcionários se relacionam com a gestão 
do conhecimento, que busca transformar 
o conhecimento adquirido em algo útil e 
prático para a empresa. O aprendizado 
deve ser constante para que funcioná-
rios desenvolvam novas funcionalidades 
para a plataforma de gestão eletrônica 
de documentos. Por exemplo, a Lei Geral 
de Proteção de Dados Pessoais (LGPDP) 
compeliu empresas nacionais a adotarem 
técnicas formais de gestão eletrônica de 
documentos e, dessa forma, a empresa 
D teve que se adequar às diferentes de-
mandas de clientes de diversos setores.

A dirigente E indicou que a detecção 
de oportunidades externas e reconfigu-
ração de recursos organizacionais são 
operacionalizadas principalmente por 
alguns recursos organizacionais já exis-
tentes na empresa como recursos finan-
ceiros e logísticos e conhecimentos e 
experiências acumulados pelos funcio-
nários. Ainda para a dirigente, recursos 
logísticos, ao contribuírem para a estru-
turação interna da empresa, otimizando 
processos e sistemas de comunicação, 
podem fornecer rapidez e agilidade na 
tomada de decisão estratégica.

As dimensões das microfundações de 
detecção, mobilização e reconfiguração 
indicadas nas cinco entrevistas realiza-
das nesta pesquisa estão apresentadas 
no quadro 2.

Quadro 2. Dimensões das microfundações de detecção, mobilização 
e reconfiguração

Empresa

Dimensões das microfundações A B C D E

D
im

en
sõ

es
 d

a 
m

ic
ro

fu
un

d
aç

ão
 d

e 
d

et
ec

çã
o Aprendizado e treinamento X X   X X

Compartilhar ideias e sugestões de melhorias   X   X  

Conhecimentos e experiências acumulados pelos dirigentes     X   X

Desenvolver parcerias estratégicas confiáveis com agentes externos X X X   X

Explorar oportunidades científicas e tecnológicas         X

Identificar novos segmentos de mercado e novas necessidades de clientes X     X X

Incorporar conhecimentos obtidos de clientes   X   X X

Observar empaticamente os clientes buscando compreender sentimentos es-
pecíficos, práticas diárias, desejos e estilos de vida

  X     X

Processos para direcionar os investimentos em P&D X     X  
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As variáveis/recursos indicadas por 
todas as MPEBT investigadas para de-
senvolver capacidades dinâmicas foram: 
desenvolvimento de parcerias estratégi-
cas com agentes externos, capacidade 
de interagir com o mercado, coordena-
ção de parcerias estratégicas para obter 

recursos organizacionais e capacidade 
de aprendizado baseada em clientes na 
etapa de reconfiguração.

Além das variáveis/recursos citadas 
por todas as MPEBT investigadas, uma 
análise de variáveis exclusivas a MPEBT 
que atuam em setores com diferentes 

Empresa

Dimensões das microfundações A B C D E
D

im
en

sõ
es

 d
a 

m
ic

ro
fu

nd
aç

ão
 d

e 
m

ob
ili

za
çã

o
Capacidade de interagir com o mercado X X X X X

Compatibilidade organizacional (cultura, motivação, tomada de decisão, for-
ma e divisão do trabalho e resolução de conflitos)

  X     X

Compreender hábitos de consumo de clientes e principais barreiras para a 
adoção de soluções inovadoras

  X   X X

Coordenar parcerias para obter recursos organizacionais X X X X X

Estabelecer e manter canais de comunicação X       X

Estrutura e infraestrutura organizacionais      X X X

Planejamento estratégico X X      

Processo organizacional         X

Recursos financeiros e humanos X     X  

Reduzir a incerteza apresentando os motivos, responsabilidades e benefícios 
de forma transparente

  X     X

Relações informais de trabalho e administração pouco burocrática     X   X

Rotinas para facilitar a tomada de decisão e incentivar a lealdade e o compro-
metimento dos funcionários

        X

Soluções para clientes e modelos de negócios (seleção de clientes-alvo, en-
trega de valor; seleção de tecnologias, orientação ao cliente)

  X X X X

D
im

en
sõ

es
 d

a 
m

ic
ro

fu
nd

aç
ão

 d
e 

re
co

nf
ig

ur
aç

ão

Novos conhecimentos oriundos de parcerias com universidades X        

Capacidade de aprendizado baseada em parcerias externas e no compartil-
hamento de informações

X   X    

Capacidade de aprendizado baseada nos clientes   X X X X

Configuração dos recursos (ativos tecnológicos) X X   X X

Conhecimentos e experiências acumulados pelos dirigentes     X   X

Descentralização: delegação de tarefas a terceiros para que a empresa se 
concentre em suas competências essenciais

  X     X

Gestão do conhecimento: integração dos processos de conhecimentos e 
aprendizados e a formação de parcerias estratégicas para facilitar a trans-
ferência de tecnologia e a propriedade intelectual

X X   X X

Habilidade de mudar rotinas organizacionais         X

Manutenção da flexibilidade hierárquica     X   X

Recursos financeiros e humanos X     X  
          
Fonte: Elaboração própria
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características ambientais foi realizada. 
Apesar da MPEBT C desenvolver capa-
cidades dinâmicas, detectando oportu-
nidades externas e mobilizando e recon-
figurando recursos organizacionais para 
aproveitá-las, a empresa desenvolveu 
tais capacidades com variáveis indicadas 
pelas demais MPEBT investigadas. Por 
sua vez, variáveis como aprendizado e 
treinamento de funcionários, compreen-
são de hábitos de consumo de clientes 
e principais barreiras para adotar solu-
ções inovadoras, configuração de ativos 
tecnológicos e gestão do conhecimen-
to não foram identificadas na MPEBT C 
sendo, portanto, citadas exclusivamente 
por MPEBT que atuam em setores com 
maiores níveis de dinamismo, incerteza e 
obsolescência tecnológica.

Discussão dos resultados
As explicações sobre as variáveis que 

compõem o ambiente externo, definição 
e formalização de estratégias competiti-
va e de inovação, alocação de recursos 
para inovar e desenvolvimento de capa-
cidades dinâmicas indicam o que aqui se 
denomina comportamento estratégico 
das MPEBT investigadas, sendo que tal 
comportamento ajuda a explicar como 
MPEBT sobrevivem e obtêm vantagem 
competitiva em seus setores de atua-
ção, pela adequação de suas especifici-
dades organizacionais às características 
setoriais.

Este trabalho, portanto, se aproxi-
ma dos resultados de Haapanen et al. 
(2018) e Sok et al. (2016), que indicaram 

que ações estratégicas, especialmente o 
desenvolvimento de capacidades dinâ-
micas, podem auxiliar MPEBT a supera-
rem suas restrições e obterem vantagem 
competitiva.

Inicialmente, variáveis externas, es-
pecialmente dinamismo, incerteza, ob-
solescência tecnológica, concorrência 
e dependência de demanda específica 
de clientes ajudam a caracterizar cada 
setor de atuação investigado e explicar 
a forma com que cada MPEBT define e 
formaliza estratégias competitivas e de 
inovação, aloca recursos organizacionais 
para inovar e desenvolve capacidades 
dinâmicas. Além disso, as características 
ambientais dos setores de atuação dos 
principais clientes de cada MPEBT inves-
tigada também influencia no comporta-
mento estratégico dessas empresas.

As MPEBT A, B, D e E que atuam em 
setores mais dinâmicos, incertos, com 
elevadas taxas de obsolescência tec-
nológica e com clientes que demandam 
produtos tecnologicamente avançados, 
tenderam a definir estratégias competiti-
vas e de inovação, formalizar suas estra-
tégias competitivas e comunicar delibe-
rações estratégicas aos funcionários. Em 
contrapartida, a MPEBT C que atua em 
um setor com menores níveis de dinamis-
mo, incerteza, obsolescência tecnológica 
e com clientes que demandam produtos 
com tecnologias mais tradicionais tendeu 
a definir, mas a não formalizar, estraté-
gias competitivas e de inovação e a co-
municar apenas deliberações sobre a es-
tratégia competitiva a seus funcionários.
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Para lidar com diferentes níveis de di-
namismo e incerteza ambientais e aten-
der a diferentes padrões de demandas 
tecnológicas de clientes, todas as MPEBT 
investigadas inovaram, utilizando, para 
isso, recursos organizacionais como in-
vestimentos em P&D, utilização de novas 
tecnologias, pesquisas de mercado, de-
senvolvimento de parcerias estratégicas 
com clientes e participação em feiras.

Conforme demandas externas se mo-
dificam, especialmente demandas de 
clientes por novas tecnologias, MPEBT 
necessitam detectar tais mudanças para 
que consigam mobilizar e configurar re-
cursos organizacionais e então se ade-
quarem aos novos níveis de exigências 
externas. Dessa forma, o comportamento 
estratégico em MPEBT é influenciado pelo 
desenvolvimento de capacidades dinâmi-
cas, abrangendo as etapas de detecção, 
mobilização e reconfiguração de recursos 
organizacionais, sendo que as principais 
dimensões que influenciam nessas etapas 
foram conhecimentos e experiências acu-
mulados pelos dirigentes e funcionários, 
desenvolvimento de parcerias estratégi-
cas com agentes externos, especialmen-
te clientes e empresas de outros setores, 
investimentos em P&D e incorporação de 
novas tecnologias.

Nas MPEBT investigadas, o desenvol-
vimento de capacidades dinâmicas foi 
acompanhado pelo modo de fundação, 
definição e formalização de estratégias 
competitivas e de inovação e alocação 
de recursos organizacionais para ino-
var, sendo que as MPEBT investigadas 

apresentaram variações no que tange 
ao modo de fundação, formalização das 
estratégias empresariais, alocação de re-
cursos organizacionais e desenvolvimen-
to de capacidades dinâmicas. Essas dife-
renças podem ser explicadas, conforme 
indicado por Haapanen et al. (2018) e 
Turulja e Bajgoric (2019) por caracterís-
ticas dos setores de atuação (dinamis-
mo do setor, obsolescência tecnológica, 
parcerias estratégicas) e pelos recursos 
internos (gestão do conhecimento, ca-
pacitação e treinamento de funcionários, 
investimentos em P&D e manutenção de 
departamento de P&D) desenvolvidos e 
alocados em cada empresa, que compe-
lem MPEBT a buscarem formas de inte-
ragir com variáveis externas, definindo 
estratégias empresariais, comunicando 
as deliberações estratégicas aos funcio-
nários, alocando recursos para inovar e 
desenvolvendo capacidades dinâmicas.

	 Como exemplo, maiores quanti-
dades de recursos alocados pela MPEBT 
E para desenvolver capacidades dinâmi-
cas, foram respostas às características 
do setor em que se insere, de automa-
ção industrial. Sendo dinâmico, com ele-
vada obsolescência tecnológica e ofe-
recendo produtos a diversos setores 
(com diferentes necessidades tecnoló-
gicas), faz com que as empresas que 
nele atuam tenham que constantemente 
utilizar recursos para detectar oportuni-
dades externas, mobilizar e reconfigurar 
recursos para atender novas demandas 
tecnológicas de seus clientes. Em tal 
ambiente, onde vantagens competitivas 
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podem ser temporárias, a adaptação de 
recursos organizacionais, conforme de-
mandas externas se modifiquem, desen-
volvendo capacidades dinâmicas, torna-
-se fator de vantagem competitiva para 
MPEBT, conforme indicado por Adam et 
al. (2018) e Sheng (2017).

Por sua vez, menores quantidades de 
recursos alocados pela MPEBT C para 
desenvolver capacidades dinâmicas tam-
bém podem ser explicadas pelas carac-
terísticas do setor de atuação de seus 
clientes (pecuarista). Sendo menos dinâ-
mico e com menor nível de obsolescência 
tecnológica, o setor faz com que pecua-
ristas demandem produtos de fabrican-
tes que prezem por atributos produtivos 
tradicionais como confiabilidade, tempo 
de entrega e preço, ao invés de agregar 
valor a seus produtos pela utilização de 
novas tecnologias.

As MPEBT A e B, apesar de atuarem 
no mesmo setor (produtos médico-oftal-
mológicos), estando, portanto, sujeitas 
à influência das mesmas variáveis exter-
nas, alocaram diferentes quantidades de 
recursos para desenvolver capacidades 
dinâmicas e definiram estratégias com-
petitivas e de inovação com diferentes 
posturas quanto à formalização. Com 
isso, os diferentes comportamentos es-
tratégicos apresentados pelas MPEBT 
A e B não podem ser explicados exclu-
sivamente pelas características do setor 
de atuação. Dessa forma, características 
gerenciais específicas das MPEBT como 
modo de fundação da empresa, tempo 
de atuação no mercado, estruturação de 

departamentos organizacionais, gestão 
do conhecimento e aceitação e credibi-
lidade dos produtos perante clientes re-
fletem diferenças no comportamento es-
tratégico dessas empresas e diferenças 
entre as próprias estratégias competiti-
vas e de inovação.

A indicação de que o modo de funda-
ção em MPEBT, especialmente a partir 
de conhecimentos e experiências acu-
mulados por dirigentes e oportunida-
des de negócios, podem influenciar no 
comportamento estratégico dessas em-
presas, aproxima-se dos resultados de 
Adam et al. (2018), que indicaram que 
o desempenho e o desenvolvimento de 
MPEBT pode ser influenciado pelo modo 
de fundação.

Assim como indicado por Adam et al. 
(2018) e Jensen e Clausen (2017), este 
trabalho mostra que o desenvolvimento 
de capacidades dinâmicas pode depen-
der de fatores/recursos como conhe-
cimentos e experiências acumulados 
por dirigentes e funcionários, desen-
volvimento de estratégias empresariais 
e parcerias estratégicas com agentes 
externos (especialmente com clientes), 
investimentos em P&D e capacidade de 
interagir com o mercado.

Parcerias estratégicas com agentes 
externos, especialmente com clientes, e 
o compartilhamento estratégico de in-
formações podem fazer com que MPE-
BT superem suas restrições de recursos 
organizacionais inerentes ao porte, faci-
litando, com isso, a detecção de oportu-
nidades ambientais externas para inovar. 



Revista Dimensión Empresarial  * Vol. 19 No. 2  * abril - junio 2021  * Barranquilla, Colombia  * e-ISSN 2322-956X  * p. 39

Comportamento estratégico em pequenas empresas de base tecnológica

Tais resultados corroboram com Adam et 
al. (2018), Haapanen et al. (2018), Kenski 
e Marcondes (2017) e Pan et al. (2018).

Considerações finais
este trabalho foi desenvolvido para iden-
tificar traços do comportamento estra-
tégico em MPEBT paulistas. Estas em-
presas, atuando em diversos setores 
econômicos, como produção de equipa-
mentos médico-oftalmológicos, fabrica-
ção de aparelhos para medidas, testes 
e controles, gestão eletrônica de docu-
mentos e automação industrial, que pos-
suem diferentes demandas tecnológicas 
e níveis de dinamismo ambiental, alocam 
diferentes recursos organizacionais para 
atender as demandas de cada setor.

Recursos organizacionais, quando uti-
lizados por MPEBT que atuam em setores 
com elevados níveis de dinamismo, in-
certeza, obsolescência tecnológica, com 
constantes modificações em padrões de 
demandas de clientes e com menores ci-
clos de vida de produtos, tendem a ser 
reconfigurados com maior frequência, 
como forma de garantir sobrevivência e 
para obtenção de vantagens competiti-
vas, em relação a MPEBT que atuam em 
setores com menores níveis de dinamis-
mo, incerteza e obsolescência tecnológi-
ca e que prezam por atributos produtivos 
tradicionais como qualidade do produto, 
confiabilidade de custo. Além disso, a 
reconfiguração de recursos organizacio-
nais pode ser auxiliada pelo desenvolvi-
mento de capacidades dinâmicas.

O desenvolvimento de capacidades 
dinâmicas é condicionado por caracte-
rísticas/variáveis dos ambientes organi-
zacionais externo e interno. Neste traba-
lho, o ambiente externo foi avaliado por 
variáveis que caracterizam os setores 
em que as empresas atuam, como dina-
mismo ambiental, obsolescência tecno-
lógica, regulamentações governamen-
tais e parcerias estratégicas. Os estudos 
aqui realizados indicam que MPEBT que 
atuam em setores menos dinâmicos e 
com menor nível tecnológico alocam 
menos recursos, desenvolvem menos 
capacidades dinâmicas e tendem a não 
formalizar estratégias, em comparação 
com MPEBT que atuam em setores mais 
dinâmicos e tecnológicos.

Quanto ao ambiente interno, MPEBT 
que empregam conhecimentos e expe-
riências acumulados pelo dirigente e in-
vestem em capacitação e treinamento de 
funcionários, em gestão do conhecimen-
to e no desenvolvimento de uma apro-
priada cultura organizacional possuem 
condições mais favoráveis à aquisição de 
capacidades dinâmicas.

Este trabalho indicou que o compor-
tamento estratégico em MPEBT paulistas 
pode ser descrito inicialmente pelas de-
finições de estratégias competitiva e de 
inovação, formalização apenas da estra-
tégia competitiva e comunicação das de-
liberações estratégia para os funcioná-
rios. Em seguida, a alocação de recursos 
organizacionais para inovar e o desenvol-
vimento de capacidades dinâmicas foram 
identificadas por fatores/recursos como 
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conhecimentos e experiências acumula-
dos por dirigentes e funcionários, desen-
volvimento de estratégias empresariais e 
parcerias estratégicas com agentes ex-
ternos (especialmente com clientes), in-
vestimentos em P&D, desenvolvimento e 
manutenção de departamento de P&D e 
capacidade de interagir com o mercado. 
Por fim, o comportamento estratégico 
pode ser influenciado por características 
setoriais, com destaque para dinamismo, 
incerteza e obsolescência tecnológica.

Os estudos de caso realizados pro-
porcionaram uma apresentação das 
condições e contextos das empresas 
analisadas, que tiveram seus comporta-
mentos estratégicos identificados. Não 
possibilitam, entretanto, uma generaliza-
ção dos resultados encontrados. Pesqui-
sas futuras com a realização de surveys 
poderão ser desenvolvidas visando iden-
tificar tipos de recursos organizacionais 
que MPEBT alocam e padrões de desen-
volvimento de capacidades dinâmicas.

Esta pesquisa contribuiu com a fron-
teira do conhecimento sobre o tema 
gestão estratégica em micro e pequenas 
empresas, ao comparar e identificar a 
influência de capacidades dinâmicas no 
comportamento estratégico de MPEBT. 
Para os dirigentes de MPEBT, esta pes-
quisa indicou que setores intensivos em 
tecnologia são dinâmicos, incertos e com 
elevado grau de obsolescência tecnoló-
gica. Com isso, para que suas empresas 
consigam sobreviver e obter vantagem 
competitiva, esta pesquisa apresentou 
os principais recursos necessários para 

que empresas sobrevivam nesse tipo de 
ambiente e também as principais formas 
de modificar os recursos organizacionais 
para atender a oportunidades de merca-
do e novas demandas externas, especial-
mente de clientes.
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