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RESUMO

O presente estudo tem por objetivo investigar como a inovagao radical e a inovagéo incremental interferem e interagem
no ambiente das micro e pequenas empresas no que é denominado de ambidestria da inovagao. Para tanto, foi realizada
uma pesquisa bibliografica na base Scopus, abrangendo o periodo de 2011 a 2021. A sintese dos estudos analisados
foi organizada conforme a familiaridade e a similaridade da tematica abordada. Os resultados evidenciam que a relagdo
entre inovacgéo radical e desempenho da empresa deve ser moderada por fatores ambientais. Os resultados mostram
que as estruturas organizacionais internas e as condi¢cdes ambientais externas afetam as MPEs de modo que essas
precisam perseguir um ponto de equilibrio da ambidestria da inovacédo. Outra observagdo foi no sentido de que as
empresas empreendedoras, buscando ser pré-ativas e inovadoras, sdo capazes de desenvolver suas capacidades de
adquirir e assimilar recursos externos de conhecimento. Concluiu-se que as pesquisas sobre a tematica evoluiram no
periodo analisado, partindo de estudos que tinham enfoque prioritariamente nos fatores organizacionais e ambientais,
adicionando outros componentes e capacidades até chegar aos impactos e efeitos que as novas tecnologias
acrescentam aos elementos basilares da ambidestria da inovagéo. Desse modo, a ambidestralidade da inovagdo pode
ser valiosa para aumentar a competitividade das MPEs que povoam o sistema econdmico.
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ABSTRACT

The present study aims to investigate how radical innovation and incremental innovation interfere and interact in the
environment of micro and small size enterprises in what is called innovation ambidextrism. To this end, a bibliographic
research was conducted in the Scopus database covering the period from 2011 to 2021. The synthesis of the studies
analyzed was organized according to the familiarity and similarity of the theme addressed. The results show that the
relationship between radical innovation and company performance should be moderated by environmental factors. The
results show that internal organizational structures and external environmental conditions affect PMEs so that they need
to pursue a balance point of innovation ambidexterity. Another observation was in the sense that entrepreneurial firms,
seeking to be proactive and innovative, can develop their capabilities to acquire and assimilate external knowledge
resources. It was concluded that research on the subject has evolved in the period analyzed, starting with studies that
focused primarily on organizational and environmental factors, adding other components and capabilities until reaching
the impacts and effects that new technologies add to the basic elements of innovation ambidexterity. Therefore, the
ambidexterity of innovation can be valuable in increasing the competitiveness of the PMEs that populate the economic
system.
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1. INTRODUCAO

Para garantirem a sobrevivéncia no ambiente concorrencial e mercadolégico, as empresas necessitam
adotar atitudes empreendedoras e inovadoras, de modo a continuarem ofertando produtos e servicos que
atendam as necessidades de seus clientes e que nao permitam serem ultrapassadas ou substituidas por suas
concorrentes.

O ambiente de inovacéo traz alternativas e desafios para as empresas de diferentes portes e
finalidades. Além disso, ao decidir ser uma empresa inovadora, deve-se ter a clareza dos recursos e
investimentos que serdao necessarios, bem como dos riscos e incertezas que envolvem esse ambiente.

Ao se falar em inovacéo, tem-se a discussdo das tipologias que podem ser desenvolvidas, dentre as
guais se destacam os quatro tipos de inovacdo contemplados: inovacdo de produto, inovagéo de processo,
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inovacdo organizacional e inovacdo de marketing (OECD, 2018).Quando se passa a analisar as atividades
de inovag&o das empresas, as categorias consensualmente consideradas sdo: inovacao radical (exploration)
e inovacgéo incremental (exploitation) ISOGAWA; NISHIKAWA; OHASHI, 2015).

A inovacado radical é revolucionaria e envolve riscos, experimentacdo, flexibilidade, descobertas,
retornos sistematicamente incertos. Também implica novas fontes tecnolégicas e novos produtos e processos
que, muitas vezes, demandam mais tempo de planejamento, além de provavel retorno negativo (CRUZ;
FREZATTI; BIDO, 2015). Por sua vez, a inovacgao incremental esta relacionada com mudangas incrementais
em produtos e processos, envolvendo a selecdo, a implementacédo, a execucéo, o refinamento, e a expansao
de habilidades, de tecnologias, de eficiéncia, e de retornos rapidos, positivos e plausiveis (KIM; KIM; SAWNG;
LIM, 2018).

O desafio de inovar ganha contornos ainda mais determinantes quando se trata da estratégia e da
sobrevivéncia das micro e pequenas empresas — MPEs, que sdo mais sensiveis as variacdes do mercado e
possuem menos lastro para o erro ou abandono de projetos. Essas condi¢des adversas sdo amplificadas com
o reduzido acesso a recursos e a ambientes e experiéncias que requerem altos investimentos.

Concordam com essa assertiva Volery e Mazzarol (2015), ao afirmarem que as MPEs possuem
determinadas caracteristicas, formas de atuacao, estrutura organizacional e formacédo e disponibilidade de
capital que as diferenciam enormemente das grandes empresas. Taylor e Helfat (2009), contribuem nesse
sentido, ao afirmarem que a capacidade de equilibrar as capacidades internas e buscar oportunidades
externas é fundamental para o enfrentamento das dindmicas de competicao.

Este estudo justifica-se pelo fato de que estudos anteriores, a exemplo de Baum, Li e Usher (2000) e
Jansen, Van den Bosch e Volberda (2006), enfatizam a pertinéncia de analisar a inovagdo ambidestra nas
organizacdes, considerando as dimensfes da inovacgédo incremental e radical simultaneamente. A inovagéo
ambidestra € crucial para a sobrevivéncia das organiza¢cdes em cenarios dindmicos com competicdo de
mercado, turbuléncia e incerteza.

O objetivo do estudo € investigar como a inovagdo radical e a inovacdo incremental interferem e
interagem no ambiente das micro e pequenas empresas, no que € denominado de ambidestria da inovacgao.

2. REFERENCIAL TEORICO

Para os fins a que se pretende neste estudo, abordamos as caracteristicas das micro e pequenas
empresas, 0s aspectos relacionados a inovagdo nas empresas e 0s conceitos e fundamentos da inovacéo
ambidestra.

2.1 As micro e pequenas empresas — MPEs

As MPEs séo fontes geradoras de riqueza que contribuem na composi¢do do PIB dos paises onde
estdo localizadas e na constituicdo de novos empregos e manutenc¢éo deles, inclusive representando a maior
parte dos negdcios constituidos. Ainda assim, mesmo que as MPEs sejam geradoras e responsaveis por
inomeros empregos nas economias em desenvolvimento, a sua contribuicdo para o crescimento da
produtividade néo é to elevada como a das grandes empresas (VOLERY; MAZZAROL, 2015).

No Brasil, as MPEs respondem por cerca de 30% da produgdo de riqueza do Pais, e esse valor
adicionado tem se mostrado consistente ao longo dos anos, além de serem responsaveis pela geracédo de
cerca de 13,5 milhdes de empregos (SEBRAE, 2020).

Quanto a categorizacéo do porte, existem duas formas de classificacdo de MPE no Brasil: a primeira é
com base no faturamento bruto anual e a segunda, considerando o nimero de empregados que a empresa
possui. Essas duas formas, que ndo sdo mutuamente excludentes, contribuem para subsidiar a elaboracéo
de politicas publicas voltadas ao segmento, politicas de tributacdo e beneficios fiscais, taxas de juros
bancérios e acesso ao crédito, preferéncias em processos licitatérios, entre outras.

Considerando que ndo existe uma Unica classificacdo de pequena empresa, sendo bastante complexa
sua caracterizagdo, este estudo adotou o critério de classificacdo de porte da empresa por nimeros de
pessoas ocupadas, utilizado como definicao pelo SEBRAE (2020). Nesse caso, sdo classificadas como
microempresas nhas atividades de servicos e comércio, aquelas com até nove pessoas ocupadas € como
pequena empresa, as que tém entre 10 e 49 pessoas ocupadas; na atividade industrial, sdo consideradas
microempresas aquelas com até 19 pessoas ocupadas, e pequenas empresas aquelas entre 20 e 99 pessoas
ocupadas, conforme organizado no Quadro 1.
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Quadro 1 - Classificacdo de empresas quanto ao porte.

PORTE ,SETORES :
SERVICOS E COMERCIO INDUSTRIA
Microempresa Até 09 pessoas Até 19 pessoas
Pequena Empresa De 10 a 49 pessoas De 20 a 99 pessoas
Média Empresa De 50 a 99 pessoas De 100 a 499 pessoas
Grande Empresa Acima de 100 pessoas Acima de 500 pessoas

Fonte: SEBRAE, 2020.

Ao estudar MPEs, deve-se considerar que os fatores que impactam os negécios interferem diretamente
no fracasso ou sucesso de pequenas empresas estando relacionado com o ambiente no qual elas estao
inseridas. Esse tipo de analise é relevante, pois repercute diretamente no desempenho e na sobrevivéncia
dos negdcios. Crises e recessdes econdmicas, ampliacdo da concorréncia, novas tecnologias a que as
empresas ndo tém o devido acesso, barreiras legais de entrada e fatores macroecondmicos sédo alguns
exemplos de fatores a que os empreendedores estao sujeitos (ZICA, 2016).

Nesse sentido, compreende-se que a inovacédo tem papel preponderante no crescimento econémico
das sociedades e das organizagdes, sobretudo aquelas inovacdes que tém caracteristicas efetivamente
novas e com capacidade de criar demandas e desenvolver mercados (OECD, 2018).

2.2 Inovagdo nas empresas

Enquanto definicdo de inovacado, é importante conhecer a que foi estabelecida pelo Manual de Oslo
(OECD, 2018), segundo o qual uma inovacéo é compreendida como a implementac¢do: de um produto novo
ou significativas melhorias em produto existente; de um novo processo; de um método de marketing; ou de
um método organizacional nas préaticas de negécios, na organiza¢do do ambiente de trabalho ou nas relacdes
externas.

A inovagdo vem sendo associada a competitividade, devido & sua caracteristica de impulsionar o
desenvolvimento econdmico e estimular o progresso organizacional. No que se refere a capacidade de
inovacéo dos pequenos negocios, Silva e Dacorso (2013) consideram que a existéncia de um ambiente
interno propicio, além de aspectos de agilidade e flexibilidade que essas empresas possuem, contribui
efetivamente para a expansdo da inovac¢do nos pequenos negocios.

Em economias desenvolvidas, as empresas tém mais acesso a tecnologias avancadas e gozam de
protecdo de propriedade intelectual adequada; esses dois fatores combinados podem ajudar a preservar
vantagens competitivas baseadas na diferenciacdo (JAIN; CELO; KUMAR, 2019). Além disso, como essas
empresas apresentam niveis mais elevados de inovacédo, devem ser capazes de obter melhores vantagens
da transferéncia e exploragéo de ativos em termos de inovacgédo incremental, e assim obter maior desempenho
no mercado externo, quando comparadas as empresas com sede em economias emergentes (UBEDA,;
RIENDA; ZARAGOZA; ANDREU,2021).

Dessa forma, a inovagéo torna-se um componente vital da estratégia para obter vantagem competitiva,
uma vez que ndo apenas permite a geracdo de valor para os consumidores em termos de atributos
diferenciados de produto/servico, mas também em termos de pre¢os mais baixos, combinados com os
atributos de qualidade desejados como resultado de processos de negécios inovadores, apoiando vantagem
competitiva tanto no mercado interno quanto externo (BEDFORD; BISBE; SWEENEY, 2019).

Além disso, empresas inovadoras se destacam das ndo inovadoras em ambientes marcados por
pressdes ciclicas industriais e ambientais (GUNDAY; ULUSOY; KILIC; ALPKAN, 2011). No que diz respeito
aos recursos de negocios, instituicdes, concorréncia e ambiente juridico em contextos internacionais
adversos, a inovacao permite otimizar a estrutura organizacional de uma empresa como funcéo da criagdo
de valor e adaptagéo organizacional (BAREGHEH; ROWLEY; SAMBROOK, 2009).

2.3 Inovacdo ambidestra

A ambidestria pressup8e que o alcance dos objetivos estratégicos requer uma distribuicdo otimizada
dos recursos entre duas demandas aparentemente conflitantes: adaptabilidade (inovacdo radical) e
alinhamento (inovagéo incremental) (SEVERGNINI; GALDAMEZ; VIEIRA, 2019). A combinacéo dos dois tipos
de atividade define a estrutura ambidestra organizacional (também chamada ambidestria organizacional) para
gestdo da inovacdo (YOSHIKUNI; FAVARETTO; ALBERTIN; MEIRELLES, 2018).

Dessa forma, naturalmente poucas empresas sao ambidestras em suas abordagens quanto a
inovacao, considerando que o processo para obter a ambidestria de inovagéo esta repleto de desafios, riscos

SINERGIA, Rio Grande, v. 27, n. 1, p. 35-50, jan./jun. 2023 37



e incertezas consideraveis (DUNLAP; PARENTE; GELEILATE; MARION, 2016).

A ambidestria organizacional pode ser vista sob a 6tica do comprometimento com as demandas de
competitividade. Embora tenha sido demonstrado que organizacdes focadas na ambidestria tendem a ter um
melhor desempenho no mercado (POPADIUK; BIDO, 2016), ainda sdo necessérias contribuicdes com o
intuito de entender como o envolvimento simultidneo da inovacgéo radical e incremental explica o desempenho
das empresas.

Teoricamente, a inovacao radical aumenta o desempenho desde que a inovagéo incremental ja tenha
sido esgotada plenamente. Assim, insistir no alinhamento, refinamento e eficiéncia (inovacdo incremental)
gera um desequilibrio que pode levar a estagnacéo organizacional, impactando a capacidade da empresa de
se adaptar as mudancas ambientais (mercados externos) e, consequentemente, limitando os resultados e o
desempenho a longo prazo. Por outro lado, focar excessivamente na adaptacdo as pressGes ambientais é
muito caro, demorado e leva a riscos mais significativos, enfraquecendo o desempenho a curto prazo e
podendo comprometer a sobrevivéncia do negécio (KARRER; FLECK, 2015).

A inovacdo incremental é determinante para obter desempenho financeiro no curto prazo, o que
aumenta a capacidade de investimento da empresa em inovacéo radical. Nesse sentido, a inovacéo radical
permite que a empresa gere novos fluxos de receita (inovagdo incremental), contribuindo para as vantagens
em longo prazo (KARRER; FLECK, 2015).

De todo modo, a ambidestria é algo a ser perseguido pelas empresas, uma vez que possibilita
vantagens de equilibrio e congruéncia, resultando em um desempenho mais eficaz e competitivo (HE; WONG,
2004). Ceptureanu, Ceptureanu e Cerquety (2021), por sua vez, indicam para a necessidade de analisar a
inovacéo radical e incremental separadamente e os seus efeitos combinados no desempenho organizacional.

A ambidestria € uma capacidade ideal e excepcional, uma vez que proporciona vantagens de equilibrio
e adequacdo, proporcionando melhor desempenho (SEVERGNINI; GALDAMEZ; VIEIRA, 2019). Além disso,
a inovacgéo incremental é importante para obter um desempenho financeiro em curto prazo, o que ajuda a
aumentar a capacidade de investimento da empresa em inovacgédo radical. Nesse sentido, a inovacao radical
permite gerar novos fluxos de receita (inovagéo incremental), a partir dos quais novos lucros séo obtidos e a
sobrevivéncia em longo prazo é esperada (KARRER; FLECK, 2015).

3. METODO

No que se refere aos objetivos, o0 estudo é classificado como exploratério. Gil (1999) considera que a
pesquisa exploratéria tem como objetivo principal desenvolver, esclarecer e modificar conceitos e ideias,
tendo em vista a formulagéo de problemas mais precisos ou hip6teses pesquisaveis para estudos posteriores.
Segundo Malhotra (2001), a pesquisa exploratéria tem por objetivo prover critérios e compreensao geralmente
mediante analise de dados qualitativa.

Quanto aos procedimentos, utilizou-se a pesquisa bibliografica que, segundo Vergara (2000), é
desenvolvida a partir de material ja elaborado, constituido, principalmente, de livros e artigos cientificos e €
importante para o levantamento de informagdes basicas sobre os aspectos direta e indiretamente ligados a
nossa temética. A principal vantagem da pesquisa bibliografica reside no fato de fornecer ao investigador um
instrumental analitico para qualquer outro tipo de pesquisa.

A pesquisa na Base Scopus apontou 786 resultados relacionados ao termo de busca “ambridestry
innovation” no periodo de 2011 a 2021, os quais foram refinados adicionando um filtro que permitisse restringir
as empresas classificadas como MPEs. Nesse caso, foi utilizado o termo de busca “small and medium sized
enterprises”, totalizando 95 resultados. Dado o contexto da pesquisa, selecionaram-se as publicacdes
classificadas na area de estudo “Business, Management and Accounting”, resultando em 38 publicacdes que
atenderam aos critérios estabelecidos.

Considerando o objetivo do estudo, excluiu-se dos resultados as publicacdes com baixo indice de
citacdes, utilizando como fator de corte 0 minimo de 5 citacdes, resultando em uma amostra de 30 publica¢cbes
gue contribuem para o desenvolvimento da tematica. A amostra selecionada foi detalhada no Quadro 2,
Apéndice do presente estudo.

Os estudos selecionados a partir dos critérios anteriores foram lidos e aqueles que n&do possuiam foco
especifico na tematica abordada foram excluidos, resultando em 18 estudos que apresentam os resultados a
seguir.

4. ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Os resultados da pesquisa apresentaram um baixo nimero de publicagdes envolvendo o assunto no
periodo sob andlise. Ainda assim, percebe-se, a partir de 2017, uma tendéncia de alta nas publicacdes,
sugerindo a retomada e interesse na temética. Juntamente com o aumento das publicac8es, é percebida a
evolucdo e o acréscimo de novos elementos que agregam melhores resultados nas MPEs no quesito da
ambidestria da inovagéo.
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A sintese dos estudos analisados foi organizada conforme a familiaridade e similaridade dos objetivos
propostos de modo a abranger trés grupos principais: i) fatores organizacionais e ambientais que interferem
nos resultados da inovacdo ambidestra; ii) 0s componentes, capacidades e comportamentos organizacionais;
e iii) o efeito das novas tecnologias como indutor da inovac&do ambidestra.

4.1 A interferéncia dos fatores organizacionais e ambientais na inovacdo ambidestra de MPEs

Quatro estudos da amostra exploraram a tematica referente aos fatores organizacionais e ambientais
gue influenciam e interferem nos resultados da inovagcédo ambidestra nas MPEs. Os estudos foram realizados
com pequenas e médias empresas de diferentes paises, possibilitando verificar os comportamentos e
influéncias em diferentes contextos econdmicos. A amostra da pesquisa de Chang, Hughes e Hotho (2011),
foi delimitada em empresas da Escdcia, enquanto Minh e Hjortsg (2015) investigaram empresas do Vietna,
Wang (2019) desenvolveu seus estudos com empresas de Taiwan, e Guttel, Konlechner e Trede (2015)
analisaram uma empresa que opera globalmente.

Chang, Hughes e Hotho (2011) examinaram como 0s antecedentes internos e externos afetam a
formacao da ambidestria da inovagcdo em pequenas e médias empresas e como essas inovagdes influenciam
no seu desempenho. A pesquisa se prop0s a investigar 1.000 MPEs na Escoécia, selecionadas aleatoriamente
a partir do banco de dados FAME. Dessa amostra, 265 empresas (26,5%) responderam a pesquisa. Os
resultados revelaram que as estruturas organizacionais internas em um ambiente altamente dinamico
estimulam o surgimento de inovacdo ambidestra. Além disso, verificou-se que a relagdo entre as forcas
organizacionais e ambientais e o desempenho da empresa é parcialmente mediada por uma dimensao de
equilibrio da ambidestria da inovacéo.

Para os autores, as descobertas apoiam o argumento de que o equilibrio entre exploration e exploitation
das inovaces é benéfico para as MPEs com menos acessos a recursos, tanto interna como externamente,
em comparacdo com grandes empresas. Também foi verificado que as MPEs poderiam alcancar a
ambidestralidade da inovagéo através do uso de estruturas organizacionais.

A pesquisa acrescenta o entendimento de que condi¢cdes ambientais atuam como for¢cas motrizes, em
vez de moderadoras, para facilitar o aparecimento da ambidestralidade da inovagéo e desempenho comercial
nas MPEs. ldentificou-se que as MPEs internalizam as pressdes ambientais para promover equilibrio entre
exploration e exploitation de inovagdes. Isto implica que as MPEs sdo aconselhadas a priorizar suas
inovacdes internas com recursos disponiveis, para buscar um equilibrio de exploration e exploitation das
inovagodes, e assim melhorar o desempenho (CHANG; HUGHES; HOTHO, 2011).

Para Chang, Hughes e Hotho (2011), uma implicagdo gerencial aparente é a necessidade da Alta
Gestao alocar recursos para buscar um equilibrio estreito de exploration e exploitation das inovagdes nas
MPEs. As constata¢fes indicam que os recursos limitados forcam os gerentes a buscarem a utilizacdo de
competéncias internas para responder a sinais ambientais externos. Assim, o papel mediador da
ambidestralidade da inovacéo, entre condi¢cdes ambientais internas e externas, e o desempenho das MPEs
sugere que gestores devem alocar seus recursos internos para garantir melhorias nos processos decisorios
e permitir respostas adequadas e eficazes a mudangas ambientais.

Os resultados do estudo mostram que a falta de investigacdo adequada dessas questdes no nivel das
MPEs pode colocar em risco 0 seu desempenho e sobrevivéncia. Em contraste com empresas maiores, 0S
resultados mostram que as estruturas organizacionais internas e as condic6es ambientais externas estimulam
as MPEs a buscarem uma dimenséo de equilibrio da ambidestria da inovagéo.

Os estudos de Minh e Hjortsg (2015) abordam os impactos da estrutura institucional na inovacéo e nas
praticas de rede de pequenas e médias empresas. Por meio de um estudo exploratério de um setor doméstico
dominado por MPEs no Vietnd descobriu-se que a estrutura institucional limita os incentivos para
investimentos de longo prazo, resultando em estratégias exploratérias de controle de custos, em vez de
orientadas para o produto ou inovacéo.

Devido ao dominio das normas sociais, as MPEs formam redes de relacionamentos baseadas na
confianga, potencialmente limitando a aquisicdo de conhecimento e enfraquecendo a racionalidade dos
negécios. As pressfes institucionais reforcam as influéncias negativas nos incentivos das MPEs para
desenvolver inovacdo ambidestra (MINH; HIORTSd, 2015).

Ao explicarem o contexto das MPEs vietnamitas, Minh e Hjortsg (2015) descrevem que incertezas
impostas por uma lei discriminatéria resultaram em uma forte orientacdo comercial em curto prazo. As MPEs
encontraram problemas quando o objetivo era obter recursos para inovacdo e desenvolvimento comercial de
atores publicos. Apesar da existéncia de atores formais e mecanismos de apoio para melhorar a inovagao
das MPEs, tais arranjos estatais foram inadequadamente implementados pelos 6rgaos publicos responsaveis.
As MPEs reagiram as incertezas institucionais, limitando a amplitude da inovacédo, enfatizando o fluxo de
caixa incremental e inovac¢des orientadas a processos, e hegligenciando inovagdes mais exploratérias
orientadas aos produtos e importante para o desempenho em longo prazo. Como consequéncia, as MPEs
ndo desenvolveram a ambidestralidade das inovagdes.
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O estudo conseguiu capturar as causas de interferéncia e influéncia do ambiente externo nas MPEs do
Vietna. Nele é abordado de forma muito clara que pressupor a existéncia de atores e mecanismos formais de
incentivo a inovagdo ndo € suficiente para o desenvolvimento dessas empresas, uma vez que Sao
dependentes da adequada implementagdo dessas politicas e incentivos. A ocorréncia de falha na
implementacao limita as capacidades de inovacdo das MPEs, que séo for¢cadas a desempenhar atividades
com foco em curto prazo.

Esse cenario de pressdo externa acaba por coagir as MPEs a formarem redes de relacionamentos
baseadas na confianca, potencialmente limitando a aquisicdo de conhecimento e enfraquecendo a
racionalidade dos negdécios devido as limitagées impostas por suas caracteristicas.

Guttel, Konlechner e Trede (2015) se baseiam em evidéncias empiricas em um estudo de caso de uma
MPE que opera globalmente para mostrar como o gerenciamento da interacdo da estrutura e do contexto
organizacional permite que as empresas combinem exploration e exploitation para alcancar a ambidestria. As
descobertas mostram que a criacdo de ambidestria exige que as empresas gerem diferentes tensées em
varios niveis, sendo que, neste estudo, o foco se deu entre a dimenséo de aprendizagem e a dimensao de
flexibilidade da ambidestria.

A dimensé&o de aprendizagem refere-se a equilibrar inovagfes incrementais e radicais, enquanto a
dimensdo de flexibilidade refere-se a equilibrar alinhamento e adaptabilidade em termos de design
organizacional de uma empresa. Ambas as dimensdes devem ser equilibradas simultaneamente para criar
ambidestria organizacional. Para tanto, Guttel, Konlechner e Trede (2015) exploraram o fato de que a cria¢édo
de um quadro de referéncia comum permite a integragdo comportamental de exploration e exploitation e a
formacao de pontes de conhecimento em varios niveis da organizacdo em uma empresa estruturalmente
ambidestra.

Além disso, as descobertas sugerem que lidar com tensdes entre inovag¢édo incremental/radical e
adaptabilidade/alinhamento se refere a gerenciar um equilibrio de “segunda ordem” entre exploration e
exploitation (GUTTEL; KONLECHNER; TREDE, 2015). Assim, para alcangar um equilibrio de ordem superior,
as empresas precisam combinar a otimizacdo de curto prazo (exploration e procedimentos eficientes) e a
renovacgdo de longo prazo (exploitation e capacidade de adaptacéo).

Desse modo, o papel da Alta Geréncia para integrar inovacao e eficiéncia no nivel organizacional é
fundamental, uma vez que encontrar esse equilibrio depende da interacdo entre estrutura organizacional e
contexto. Para auxiliar nessa tarefa, algumas iniciativas como o desenvolvimento de uma linguagem comum
ou codificada auxilia na compreenséo e na transmisséo de conhecimento. Outra forma de alcancar melhores
resultados € quanto a préatica de institucionalizar as estruturas de intera¢do de modo a facilitar a transferéncia
de conhecimento entre locais heterogéneos.

Wang (2019) desenvolveu sua pesquisa com o objetivo de abordar a inovagdo ambidestra (radical e
incremental) associada ao desempenho das MPEs e investigar o efeito moderador dos fatores ambientais na
relagcdo entre inovacao tecnoldgica e desempenho da empresa. A amostra foi obtida a partir de uma pesquisa
sobre as praticas de inovagdo entre as MPEs em bases de dados mantidos pelo Ministério de Assuntos
Econdmicos de Taiwan. Os questionéarios foram aplicados aos CEOs de 300 empresas fabricantes no Central
Taiwan Science Park. Apds a remocao de questionarios incompletos ou com respostas duvidosas, um total
de 135 questionérios foram considerados validos, produzindo uma taxa de resposta global de 45%.

Os resultados de Wang (2019) encontraram associagao positiva entre inovacao radical e desempenho
da empresa, mostrando que as estratégias de inovagéo radical estdo positivamente relacionadas com o
desempenho das MPEs. Como demonstrativo, foi descrito que a invengéo de um novo processo, invencao de
novos produtos e servigos, utilizacdo de novas oportunidades dentro um novo mercado, e o desenvolvimento
de novos canais de distribuicdo estéo positivamente relacionadas com inovacdes radicais.

Wang (2019) também descreve que a relagédo entre inovagéo radical e desempenho da empresa foi
moderada por fatores ambientais. Nesse sentido, as relagbes com fatores ambientais externos — dinamismo
do mercado, disponibilidade de m&o de obra, custo comercial e hostilidade competitiva — moderaram a
associacdo de ambidestralidade.

Outra descoberta foi no sentido de que as estratégias de inovacdo incremental tém um impacto
negativo, ainda que sem grande significancia, no desempenho da empresa, estando inclusas, por exemplo, o
refinamento de produtos e servigcos existentes, a implementacéo de pequenas adaptacdes para produtos e
processos atuais, 0 aumento das economias de escala no mercado atual, e a expansdo dos servi¢os para 0s
clientes existentes (WANG, 2019).

O estudo procura alertar os gestores das MPEs para o fato de que a relagédo entre inovacao radical e
desempenho da empresa deve ser moderada por fatores ambientais, especialmente quanto ao dinamismo do
mercado, a disponibilidade de méo de obra, o custo comercial e a hostilidade competitiva.
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4.2 Os componentes, capacidades e comportamentos organizacionais

Nessa tematica, foram identificados cinco estudos que combinam novos componentes e capacidades
aos comportamentos organizacionais capazes de promover a inova¢do ambidestra nas MPEs. Os estudos
foram realizados com pequenas e médias empresas de diferentes paises, possibilitando verificar os
comportamentos e influéncias em diferentes contextos econémicos. Koryak et al. (2018) coletaram dados de
422 pequenas e médias empresas no Reino Unido, com dados financeiros de diretores e de propriedade
extraidos do banco de dados FAME; Ahmad, Widén e Huvila (2020) aplicaram sua pesquisam com 184 CEQOs
de MPEs intensivas em conhecimento na Finlandia; Colclough, Moen, Hovd e Chan (2019) exploraram, por
meio de estudo quantitativo, 380 MPEs exportadoras da Noruega; Felicio, Caldeirinha e Dutra (2019)
utilizaram uma amostra de 202 respostas de MPEs portuguesas, enquanto que Sarsah et al. (2020) se
basearam em 357 MPEs manufatureiras em Gana.

Koryak et al. (2018) se basearam em pesquisas anteriores sobre ambidestria como paradoxo,
explorando quais antecedentes de exploration e exploitation tendem a ser integrativos ou diferenciadores.
Nessa linha, examinaram trés fatores antecedentes que refletem os trés principios-chave da visdo baseada
na atencdo: o principio do foco de atencédo; o principio da atencdo situada; e o principio da distribuicéo
estrutural da atencéo. O estudo combina dados coletados de uma pesquisa telefdnica com altos executivos
de 422 pequenas e médias empresas no Reino Unido, com dados financeiros, de diretores e de propriedade
extraidos do banco de dados FAME.

Os resultados de Koryak et al. (2018) mostram que a ambidestria pode ser alcancada por meio de uma
combinagcdo de abordagens diferenciadas e integradoras para gerenciar a inovacdo. Ao contrario das
expectativas, descobriram que a capacidade de melhoria continua é integradora, enquanto a visao escrita, a
heterogeneidade e o tamanho da Alta Geréncia e a intensidade de P & D séao diferenciadores.

O estudo contribui para o desenvolvimento tedrico da ambidestria, examinando o impacto da atencao
gerencial na exploration e exploitation. Para tanto, a manuteng&o do equilibrio dinAmico entre exploration e
exploitation foi concentrada em quatro antecedentes dos componentes da ambidestria, refletindo dimensdes
da atencao gerencial: composi¢éo da equipe de alta administracdo em termos de heterogeneidade e tamanho;
se a empresa tem ou ndo uma visdo clara; capacidades de inovacdo da empresa, particularmente sua
intensidade de P & D; e capacidades de melhoria continua (KORYAK et al., 2018).

Nesse sentido, uma empresa que deseja aumentar sua capacidade de ambidestria enfrentara potencial
necessidade de reequilibrar sua Alta Geréncia de acordo com seu foco na exploration e exploitation, levando
em considera¢éo os quatro antecedentes que exercem influéncia nos resultados.

Em complemento, as descobertas de Koryak et al. (2018) vao no sentido de que a visdo tem um efeito
importante na capacidade de uma empresa de desenvolver suas habilidades de exploracdo, concentrando a
atenc¢do da equipe na execucao de uma estratégia desenvolvida com base na visdo previamente comunicada.
No que se refere a intensidade de P & D, esta tem um efeito diferencial na exploration e exploitation, exigindo
gque os gerentes identifiquem o nivel adequado. Os resultados sugerem que 0s investimentos nho
aprimoramento da melhoria continua em uma empresa beneficiardo ambas as dimensdes da ambidestria e,
como tal, € uma ferramenta de gerenciamento de paradoxos baseada na integracao.

Assim, embora as organizacdes possam enfrentar problemas de otimizagc&o, no que diz respeito as
suas necessidades de equilibrar as duas dimensGes em uma MPE, elas também podem adotar escolhas
gerenciais complementares em torno do recrutamento para a Alta Geréncia e da atencdo as melhorias
continuas na empresa. Quanto aos gerentes nas MPEs, é interessante incentiva-los a desenvolverem fatores
integradores para a ambidestria organizacional, incluindo a heterogeneidade da Alta Geréncia e a inducéo de
uma cultura de melhoria continua em seus negdcios.

Ahmad, Widén e Huvila (2020) examinaram o impacto da competéncia informacional dos CEOs na
exploration e exploitation da inovacdo nas MPEs. Os dados para a pesquisa foram coletados por meio de
pesquisas com 184 CEOs de MPEs intensivas em conhecimento na Finlandia. O estudo revelou que a
alfabetizacéo informacional dos CEOs tem um impacto positivo no desenvolvimento de inova¢fes nas MPEs,
fornecendo evidéncias empiricas dos beneficios gerados e da sua funcdo no aprendizado e na inovacgao
organizacional.

Para desenvolver uma compreensao holistica das implicacdes da alfabetizacdo informacional no local
de trabalho, os autores exploraram ainda mais sua conexao com outros fatores organizacionais, como capital
social, mudanca organizacional e comportamento de lideranca.

O estudo ampliou a contribuicdo para a pesquisa de alfabetizacdo informacional no local de trabalho,
investigando a alfabetizacdo informacional de CEOs que representam um segmento importante e de dificlil
acesso da forca de trabalho em um novo cenario de MPE. A alfabetizacao informacional, por meio do
aprimoramento de habilidades e experiéncias de informacgéo, permite a avaliacdo eficaz de informactes
complexas e, consequentemente, pode ajudar a fazer mudangas oportunas entre modos alternativos de
inovacéo (AHMAD; WIDEN; HUVILA, 2020).
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Finalmente, do ponto de vista da pratica empresarial, o estudo de Ahmad, Widén e Huvila (2020)
fornece evidéncias praticas que sublinham a importancia de desenvolver a consciéncia das habilidades e
competéncias de informacédo nas organizagGes em todos os niveis e entre os tomadores de decisdo. As
habilidades de alfabetizacdo da informacdo serdo uma parte cada vez mais importante das futuras
competéncias de trabalho.

Assim, a pesquisa acrescenta novos componentes as estruturas organizacionais ao abordar os
aspectos da alfabetizacao informacional, composta por muitas praticas e capacidades de informacao, seu
impacto no reconhecimento de oportunidades adiciona suporte a modelos de empreendedorismo anteriores
gue colocam o fornecimento e a avaliacdo de informac¢des no centro da criacdo de novos negoécios.

Colclough, Moen, Hovd e Chan (2019) exploraram a orientacdo para inovacao de pequenas e médias
empresas através de um estudo quantitativo que abrangeu 380 exportadoras norueguesas. As descobertas
indicam que as ambicdes de crescimento dos gerentes e proprietarios de uma MPE influenciam forte e
positivamente seu foco na exploration e exploitation da inovacdo. Além do mais, a intensidade competitiva
percebida influencia apenas moderadamente a orientacdo para a inovacdo, enquanto o crescimento
percebido do mercado néo influencia a orientacdo para a inovacao.

Desse modo, as descobertas do estudo indicam que alcangar a ambidestria é principalmente uma
questdo de ambigdo e forga de vontade, e ndo apenas uma questdo de ter 0Ss recursos necessarios ou
condi¢des de mercado favoraveis para inovar de forma ambidestra.

Outra descoberta de Colclough, Moen, Hovd e Chan (2019) foi no sentido de que as organizacfes
ambidestras tém forte desempenho inovador, o que leva a estimular que todas as MPEs podem e devem ser
ambidestras. Ainda assim, os autores ressalvam que € improvavel que uma estratégia de inovacdo ambidestra
seja alcancada facilmente, pois requer ndo apenas a capacidade de coordenar efetivamente os recursos
internos, mas também a capacidade de se adaptar e instigar mudancas nas configuragbes de recursos
externos.

E interessante acrescentar que o estudo das MPEs norueguesas pode apresentar vieses positivos no
que diz respeito ao contexto institucional. Na Noruega, as instituicdes publicas desempenham um papel
importante para proporcionar as MPEs um ambiente externo que estimule a coopera¢do e inovagao.
Exemplos séo os Centros de Especializacdo noruegueses, que tém como alvo grupos e setores industriais
selecionados, bem como reducgBes de impostos que podem ser utilizados por empresas que investem em
inovagdo (COLCLOUGH; MOEN; HOVD; CHAN, 2019).

Entretanto, esse contexto institucional empregado no estudo, com caracteristica de limitacdo de viés
dos resultados, pode ser utilizado por outros pesquisadores de modo a explorar a orientacdo inovadora das
MPEs em diferentes contextos institucionais a fim de avancar e consolidar o entendimento da inovagéo.

Felicio, Caldeirinha e Dutra (2019) analisaram a capacidade ambidestra — a capacidade de responder
simultaneamente a processos de inovacao disruptiva e incremental — das pequenas e médias empresas em
Portugal. Os objetivos foram avaliar as caracteristicas que identificam organiza¢des ambidestras e analisar o
efeito da ambidestria organizacional sobre o desempenho, apoiados ha abordagem baseada na contingéncia,
teoria organizacional, teoria comportamental da empresa e teoria da aprendizagem organizacional. O modelo
de equacdes estruturais e a analise fatorial utilizaram uma amostra de 202 respostas validas recolhidas nhum
universo de 2.991 MPEs portuguesas.

Os resultados de Felicio, Caldeirinha e Dutra (2019) mostram que a inovagéao disruptiva se desenvolve
em uma cultura organizacional com estrutura flexivel, capacidade de criar rotinas e capacidade de absorgao
de conhecimento, além de um lider capaz de inspirar a dindmica do trabalho em equipe. Em contraste, a
inovacgédo incremental desenvolve-se com estabilidade, centralizacdo e propenséo para que as decisées sejam
tomadas pelos niveis superiores de gestdo. Para as pequenas e médias empresas, aposta-se na inovacgao
incremental baseada em regras rotineiras, cultura de seguranca e hierarquia formal.

A estabilidade organizacional, assegurada pelas estruturas e processos da empresa, que garantem
rotinas, e o espirito de abertura a inovacao, tido como suporte da atividade, ndo contribuiram para a inovagao
incremental. A atitude do lider focada na eficacia e resultados baseados na inovagédo também néo contribuiu,
embora esse tipo de lider seja percebido pelos colaboradores como muito eficaz, competente, comprometido
com a empresa e defensor da aptidao préatica dos trabalhadores. A inovagéo incremental ndo se beneficia da
comunicacdo formal entre os trabalhadores ou baseada em regras, o que desencoraja fortemente o
conhecimento tacito informal e as relagdes sociais informais (FELICIO; CALDEIRINHA; DUTRA, 2019).

Os resultados da analise demonstram que a inovacao incremental e a inovagdo disruptiva tém efeitos
semelhantes no desempenho organizacional das MPEs, com destaque para a eficiéncia. Uma das principais
contribuicbes do estudo é o reconhecimento da importancia da ambidestria organizacional nas MPEs e a
dificuldade pratica de adotar simultaneamente duas culturas em uma mesma empresa.

Nessa linha, as MPEs adotam estratégias de desenvolvimento baseadas na inovacdo incremental
guando optam por estruturas centralizadas de forte estabilidade e controle mais facil, defendendo-se de
confrontos que comprometam as condi¢des de desenvolvimento e produtividade.
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Sarsah et al. (2020) exploraram o papel mediador das capacidades de absorcéo potenciais e realizadas
na relacdo entre a orientacdo empreendedora e o desempenho da inovacéo radical entre pequenas e médias
empresas de manufatura. A analise empirica foi baseada em 357 MPEs manufatureiras em Gana.

Os resultados de Sarsah et al. (2020) revelaram que as capacidades de absor¢cdo potenciais e
realizadas mediaram significativamente a relacéo entre a orientacdo empreendedora e a inovacao radical no
desempenho das MPEs de manufatura. Além disso, foi identificado que a ambidestria na capacidade de
absorcdo também teve um efeito maior no desempenho da inovacgéao radical entre as MPEs de manufatura.

Desse modo, as MPEs de manufatura cuja administracdo enfatizou a inovacéo, a proatividade e a
assuncao de riscos sdo capazes de se envolver em atividades que afetam positivamente sua capacidade de
introduzir novos produtos no mercado. As MPEs orientadas ao empreendedorismo séo capazes de introduzir
processos operacionais radicalmente novos, novas tecnologias e novas caracteristicas e utilizacdo dos
produtos.

A capacidade das MPEs de utilizar recursos de conhecimento externos e internos ajuda a reduzir
efetivamente o nivel de incerteza, levando a uma inovacédo de produto eficaz. A capacidade de absorgdo
ajuda as empresas orientadas para o empreendedorismo a desenvolverem inovagdes que atendam as
mudancas na estrutura do mercado. Na assuncdo de riscos, a alta administracdo € capaz de fazer
investimentos em tecnologias novas e altamente incertas e que, quando bem-sucedidos, conferem as
empresas vantagem superior (SARSAH et al., 2020).

Nessa linha, as empresas empreendedoras, buscando ser proativas e inovadoras, sdo capazes de
desenvolver suas capacidades em adquirir e assimilar recursos externos de conhecimento, o que ajuda na
criagdo de novos produtos e processos que sdo fundamentalmente diferentes daqueles existentes. Visando
ao desenvolvimento de novos produtos que causam mudancas radicais no mercado, as empresas nao podem
depender apenas de seus conhecimentos internos, mas também devem absorver conhecimentos externos.

4.3 O efeito das novas tecnologias como indutor da inovacédo ambidestra

Agruparam-se, ao redor da temética, cinco estudos que trazem as discussdes das contribui¢cdes dos
assuntos relacionados as novas tecnologias e a tecnologia da informacdo para o desempenho da inovagéo
ambidestra nas MPEs. Os estudos foram realizados com pequenas e médias empresas de diferentes paises,
possibilitando verificar os comportamentos e as influéncias em diferentes contextos econémicos. Acosta,
Popa e Conesa (2018) analisaram a rede de relagbes em um conjunto de dados de 429 MPEs da Espanha;
Mahmood e Mubarik (2020) analisaram dados de 217 pequenos e médios empreendimentos do setor
manufatureiro do Paquistdo; Ortiz e Raymond (2020) tiveram seus resultados decorrentes de uma analise
realizada junto a 63 MPEs localizadas no Canada e que atuam no setor de servigos industriais; Del Giudice
et al. (2021) pesquisaram com base em uma amostra de 280 MPEs na Italia; e Scuotto et al. (2020) realizaram
pesquisa quantitativa empirica em uma amostra de 853 pequenas e médias empresas que operam na
inddstria da moda na Itélia.

Acosta, Popa e Conesa (2018) realizaram um estudo com o objetivo de avaliar o efeito de fatores
tecnolégicos, organizacionais e ambientais ha ambidestria da inovacao e sua influéncia no desempenho das
pequenas e médias empresas de manufatura, bem como o efeito moderador do dinamismo ambiental sobre
essa relacdo. Os autores analisaram a rede de relagdes usando modelagem de equacdes estruturais
baseadas em covaridncia em um conjunto de dados de 429 MPEs espanholas.

O estudo de Acosta, Popa e Conesa (2018) fornece varias implicagdes importantes para os gestores.
Em principio, os resultados apoiam a ideia de que a inovacédo pode ser desenvolvida de forma ambidestra
dentro de uma Unica empresa, desde que a empresa seja capaz de criar um contexto organizacional
adequado. As empresas devem dedicar esfor¢os extras para desenvolver recursos de Tl e recursos de gestédo
do conhecimento, pois esses recursos sao cruciais ao buscarem demandas concorrentes para exploration e
exploitation.

Outro achado de Acosta, Popa e Conesa (2018) diz respeito a capacidade das empresas de implantar
sistemas de exploration e exploitation de forma ambidestra podem depender ndo apenas do desenvolvimento
de capacidades internas, mas também da resposta rapida a pressdes externas, como o dinamismo ambiental.
Assim, a gestdo das MPEs deve prestar atencdo ao contexto de negécios interno e externo ao equilibrar
exploration e exploitation.

As descobertas também sugerem que um ambiente dinamico cria oportunidades para empresas
ambidestras superarem seus concorrentes. Nesse sentido, as MPEs ambidestras devem examinar
continuamente e dar uma resposta rapida as mudancas no ambiente de negdécios para gerar vantagens
competitivas sustentadas (ACOSTA; POPA; CONESA, 2018).

No que diz respeito as consequéncias da ambidestria da inovagdo, os resultados sugerem que ha
contribuicdo positiva para o desempenho das empresas nas MPE. Desse modo, as empresas que S&o
capazes de buscar simultaneamente a exploration e exploitation sdo mais propensas a alcancar um
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desempenho superior, pois ambas as atividades séo vistas como criticas para a vantagem competitiva
sustentavel de uma empresa (ACOSTA; POPA; CONESA, 2018).

No que diz respeito ao contexto tecnoldgico, os resultados de Acosta, Popa e Conesa (2018) revelaram
gue a capacidade de Tl tem um efeito positivo na ambidestralidade da inovacdo. Embora a infraestrutura de
TI por si s6 ndo tenha potencial para gerar vantagem competitiva, a capacidade de Tl pode aumentar tanto a
exploracdo das capacidades de vantagem das oportunidades de mercado existentes, quanto a exploracdo de
novas oportunidades para atender aos desafios dos mercados emergentes.

Essas conclusfes sugerem que o alinhamento dos recursos de Tl com outros recursos criticos da
empresa em nivel estratégico pode aumentar a capacidade de inovacdo. Desse modo, acrescenta-se as
disponibilidades e acesso a recursos de Tl ao contexto organizacional e aos ambientes de influéncia das
empresas como fatores indutores da inovacdo ambidestra.

Mahmood e Mubarik (2020) examinaram o papel do capital intelectual (Cl) — capital humano, capital
estrutural e capital relacional — no equilibrio da inovacéo e atividades de exploracéo, assim como o papel da
capacidade de absorcdo da tecnologia na relagdo entre capital intelectual e organizacdo ambidestra. Os
dados foram coletados de 217 pequenos e médios empreendimentos do setor manufatureiro do Paquistao,
usando um questionario fechado baseado em escala Likert.

As descobertas de Mahmood e Mubarik (2020) implicam que a organizagdo deve desenvolver uma
estratégia abrangente de desenvolvimento de capital intelectual em sincronia com suas outras estratégias de
negécios. A execucao da estratégia pode ajudar as organiza¢des a melhorarem sua produtividade e inovagéo
simultaneamente. De fato, incorporar um senso de ambidestria no capital intelectual pode fornecer as
empresas uma vantagem competitiva. Isso implica que as organiza¢cdes devem desenvolver capital humano,
gue possui a capacidade de aumentar a produtividade e a inovagéao.

Da mesma forma, as empresas devem desenvolver processos organizacionais internos de forma a
auxiliarem na atuacéo tanto na exploration quanto exploitation do mercado. O mesmo acontece com o capital
relacional. Difundir a capacidade de ambidestria nas relagBes de uma organiza¢do com seus fornecedores,
clientes e funcionarios pode ajudar no alcance de um equilibrio entre inovacéo e produtividade (MAHMOOD;
MUBARIK, 2020).

Neste estudo, buscou-se evidenciar que equilibrar inovacdo e exploracdo — a ambidestria da
organizacdo — enquanto entram na quarta revolucdo industrial, pode ser critico para a capacidade de uma
organizacdo. Nessa linha, a Industria 4.0, com tecnologias digitais como a Internet das Coisas (loT),
computacdo em nuvem, big data e sistemas ciberfisicos, estd mudando radicalmente os processos de
negécios convencionais, melhorando os processos de negécios e tornando-os robustos, autbnomos,
automatizados e inteligentes.

Essas mudangas incluem a incorporacdo das recentes tecnologias (por exemplo, blockchain),
maquinas e infraestrutura para criar redes automatizadas, continuas e interconectadas das empresas. Além
disso, a Industria 4.0 também esta convertendo as estruturas organizacionais ao digitalizar seus processos
de negécios de ponta a ponta.

Ortiz e Raymond (2020) investigaram as configura¢des causais de Tl na ambidestria (ou seja, recursos
de Tl para exploration e exploitation), recursos dindmicos (ou seja, inovagdo e capacidades de rede) e
incerteza ambiental que estdo associadas ao desempenho da inovacdo em pequenos e meédios
empreendimentos. Os resultados s&o decorrentes de uma andlise de dados de 63 MPEs localizadas na
provincia de Quebec, Canada, que atuam no setor de servigos industriais.

Ortiz e Raymond (2020) tiveram resultados que sugerem que tanto o desempenho de inovacéo de alto
servico quanto o muito alto pode ser alcancados tanto pela ambidestria sequencial de Tl quanto pela
ambidestria simultanea de TIl. Assim, parece que um nivel minimo de capacidades de TI precisa estar
presente, seja capacidades de Tl para exploration ou capacidades de Tl para exploitation, ou ambas, o que
aponta para a criticidade estratégica das capacidades de Tl para que essas empresas atinjam desempenho
de inovacgdo de servico alto e muito alto.

Outra contribuicdo do estudo de Ortiz e Raymond (2020) foi no sentido de que os resultados contribuem
mostrando que as capacidades de Tl s&o criticas para alcancar um alto desempenho de inovacédo de servico,
ou seja, todas as configuracdes de alto desempenho tém pelo menos um tipo de capacidade de Tl — seja
exploration e exploitation — presente, enquanto todas as configuracfes de baixo desempenho de execuc¢éo
tém pelo menos um tipo de recurso de Tl ausente.

Os resultados de Ortiz e Raymond (2020) destacam a criticidade das condicbes ambientais para que
as MPEs alcancem alto desempenho em inovacéo de servi¢cos. De fato, a incerteza ambiental parece ser uma
condicao necessaria para a obtencéo de alto desempenho em inovagdo de servigos, o que faz sentido ao
situar esses achados na literatura de gestéo estratégica.

Nessa linha, aparenta existir um trade-off entre as capacidades de Tl da empresa para exploracéo e
suas capacidades dindmicas de inovagdo. Assim, o estudo se encaixa bem com argumentos recentes para
estudar a inovacao organizacional, identificando os conjuntos de fatores tecnol6gicos, organizacionais e
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ambientais que permitem que as empresas inovem com sucesso.

Além do mais, sob o aspecto da incerteza ambiental, os gerentes devem investir em recursos de TI
para exploration e exploitation, se esses forem acompanhados por esfor¢cos para desenvolver as capacidades
de inovacgéo de sua empresa.

Del Giudice et al. (2021), com base em uma amostra de 280 MPEs de manufatura inteligente na ltalia
e utilizando a modelagem de equagfes estruturais, desenvolveram estudos com objetivo de investigar como
a inovacdo digital é influenciada pelos trés pilares dos modelos de autoajuste — agilidade, adaptacédo e
ambidestria.

Os resultados demonstram que néo é possivel negligenciar os efeitos sobre desempenho inovador da
converséo digital, o que melhora a rapidez e adaptabilidade de uma empresa de sucesso em ambientes
volateis e variados. Assim, através da habilitacdo e reconfiguracdo das capacidades tecnoldgicas, as
competéncias centrais fomentam a ambidestralidade da inovacdo (DEL GIUDICE et al., 2021).

Além disso, a inovacao digital estd mudando drasticamente a paisagem e os arranjos dos novos
desenvolvimentos de produtos e servi¢os, apoiados pela criagdo e apropriacdo de novos valores e caminhos
gue envolvem varias partes interessadas com objetivos e capacidades complementares. Em conclusédo, a
exploracdo tecnoldgica e a exploracdo do mercado podem ajudar empresas a experimentarem novas
combinacg@es de fabricagdo e negocios inteligentes, podendo considerar as percepgdes dos consumidores e
as preferéncias tecnolégicas (DEL GIUDICE et al., 2021).

Desse modo, a pesquisa esta em alinhamento ao pensamento de que a criagdo da inovagdo em
processos pode ser beneficiada através de métodos ageis e adaptativos como elemento central em MPEs.
Além disso, a distribuicdo de empresas autoajustaveis sinaliza a existéncia de uma base comum na
compreensdao de como as tecnologias aumentam a centralidade do cliente na tomada de decisbes em
inovacéo, em complemento aos outros fatores de influéncia.

Scuotto et al. (2020) se propuseram a apresentar uma nova perspectiva sobre a orientagéo de inovacao
ambidestra, analisando como a atual transformacdo digital € aceita na indlstria da moda na Italia.
Precisamente, o objetivo do estudo foi testar se o uso de plataformas de midia social influencia positivamente
a orientacdo a inovacao ambidestra em empresas de moda. A pesquisa quantitativa empirica foi realizada em
uma amostra de 853 pequenas e médias empresas que operam na indUstria da moda na Italia.

Os achados de Scuotto et al. (2020) evidenciam que as propriedades das redes de midia social
examinadas tém influéncia positiva sobre a capacidade das MPEs italianas de moda de implementar a
ambidestria da inovagdo. Esse resultado complementa pesquisas anteriores que examinaram o impacto do
conhecimento em TI quanto a ambidestralidade no desempenho da inovacdo, destacando o papel
desempenhado por quatro dimensdes das plataformas de midia social no apoio a orientagdo ambidestra da
inovagéo.

As conclusdes também tém implicacdes gerenciais para os profissionais das MPEs uma vez que a luz
do potencial da transformacéo digital e especialmente das midias sociais para apoiar inovacao ambidestra,
0s gerentes devem prestar maior atencao e desenvolver ou adquirir as competéncias e habilidades digitais
necessarias para explora-las plenamente como oportunidades de inovacao (SCUOTTO et al., 2020).

Desse modo, a ambidestralidade da inovacao pode ser valiosa visando aumentar a competitividade de todas
as empresas e, em especial, das MPEs que povoam o sistema econdmico. Assim, uma empresa ambidestra é
aquela capaz tanto de explorar as competéncias existentes para aproveitar as oportunidades de mercado
existentes quanto de explorar novas oportunidades para enfrentar os desafios dos mercados emergentes.

E notdria a evolucdo das pesquisas sobre a tematica no decorrer do periodo analisado, partindo de
estudos que tinham enfoque prioritariamente nos fatores organizacionais e ambientais, acrescentando outros
componentes e capacidades aos comportamentos organizacionais até chegar aos impactos e efeitos que as
novas tecnologias acrescenta aos elementos basilares da ambidestria da inovacéo.

Na exploracao das publicag8es selecionadas, observou-se também a capilaridade dos estudos quanto
as economias e paises abrangidos. Nesse aspecto, houve ligeira predominéncia de estudos em MPEs
europeias, seguidas de asiticas e incluindo até economias africanas. N&o foi encontrado na amostra estudos
com foco na América Latina, indicando ser uma &rea a ser explorada em estudos futuros, ainda que a auséncia
de estudos nesses paises, a exemplo do Brasil, possa ser devido a algum viés da amostra.

Outro desafio observado diz respeito as dificuldades dos pesquisadores em coletar dados das MPEs
devido as suas caracteristicas de atuacdo, sdo empresas de menor porte que estdo distribuidas nos
ambientes e economias de maneira nem sempre organizadas, oferecem menor nivel de acesso as suas
informagBes como, por exemplo, sites, equipe de contato e relacionamento com investidores — RI, as bases
de dados governamentais referente a essas empresas, muitas das vezes, sdo incompletas ou ndo abrangem
todos os setores.

Ainda assim, é esperado que ocorra a continuidade de pesquisas na tematica a fim de proporcionar os
avancos e o amadurecimento capazes de contribuir com o desenvolvimento e a sobrevivéncia das micro e
pequenas empresas nos ambientes competitivos e em constante transformacao.
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5. CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo do estudo foi investigar como a inovacado radical e a inovacdo incremental interferem e
interagem no ambiente das MPEs no que é denominado de ambidestria da inovacao. Os resultados mostram
gue a busca simultéanea de exploration e exploitation ndo esta diretamente relacionada ao conflito cognitivo e
que as praticas integradoras enfatizam as interdependéncias entre objetivos estratégicos.

Quanto aos gestores das MPEs, foi evidenciado que a relagéo entre inovacédo radical e desempenho
da empresa deve ser moderada por fatores ambientais, especialmente quanto ao dinamismo do mercado, a
disponibilidade de méo de obra, o custo comercial e a hostilidade competitiva. Estes ainda devem ter atencéo
as mudancas tecnolégicas e de mercado que tendem a afetar as relacdes e o desempenho das empresas.

Em contraste com empresas maiores, os resultados mostram que as estruturas organizacionais
internas e as condicdes ambientais externas afetam as MPEs de modo que estas precisam perseguir um
ponto de equilibrio da ambidestria da inovacéo.

Outra observacgédo foi no sentido de que as empresas empreendedoras, buscando serem proativas e
inovadoras, sdo capazes de desenvolver suas capacidades na aquisi¢cdo e assimilacdo de recursos externos
e de conhecimento, auxiliando na criacdo de novos produtos e processos.

Desse modo, a ambidestralidade da inovacdo pode ser valiosa para aumentar a competitividade das
MPEs que povoam o sistema econdmico. Assim, uma empresa ambidestra é capaz tanto de explorar as
competéncias existentes para aproveitar as oportunidades de mercado existentes quanto de explorar novas
oportunidades para enfrentar os desafios dos mercados emergentes.

E, finalmente, percebeu-se a evolucdo das pesquisas sobre a temética no decorrer do periodo
analisado, partindo de estudos que tinham enfoque prioritariamente nos fatores organizacionais e ambientais,
acrescentando outros componentes e capacidades até chegar aos impactos e efeitos que as novas
tecnologias acrescentam aos elementos basilares da ambidestria da inovagéo.

No que se refere as limitagbes do estudo, o destaque é no sentido de que se utilizou como referéncia
a base de dados de pesquisa Scopus limitado ao periodo de 2011 a 2021. Assim, ainda que esta seja uma
das principais bases de pesquisa, a utilizacdo de outras bases — a exemplo da Web of Science, Portal de
Periédicos da CAPES e Google Scholar — poderia ampliar os resultados e a perspectiva do assunto. De igual
modo, a definicdo de outro periodo temporal do escopo da pesquisa tem o potencial de alterar os resultados
da busca.

Dessa forma, a tematica pesquisada merece novos estudos e acompanhamentos junto as MPEs de
modo que seja possivel estabelecer uma maturidade na utilizacdo da ambidestralidade que permita uma
vantagem competitiva para o negécio e garantias basicas para sua continuidade.

Também é indicada para estudos futuros a aplicagdo em micro e pequenas empresas brasileiras por
estarem em uma economia em crescimento, podendo ser utilizados como critérios de observacdo os
segmentos de atuacdo, seja para efeito de comparacéo, seja para delimitacdo do estudo em determinado
segmento.

Ademais, estudos futuros podem verificar o comportamento e o desempenho das MPEs que
desenvolveram caracteristicas ambidestras de inovacgéo frente a eventos de grande impacto na economia,
como por exemplo a pandemia que afetou a economia global recentemente. Nessa 6tica, comparar empresas
ambidestras com outras que ndo se utilizam desses mecanismos pode trazer respostas quanto a
sobrevivéncia e a competitividade das empresas.
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