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APRESENTAÇÃO 

A obra “Engenharia da Produção: What’s your plan?” é subdividida de 4 volumes. 
O primeiro volume, com 35 capítulos, é constituído com estudos contemporâneos 
relacionados aos processos de gestão do conhecimento e educação na engenharia, 
além das áreas de engenharia econômica e tomada de decisão através de pesquisa 
operacional.

Tanto a gestão de conhecimento como a educação na engenharia mostram a 
evolução das ferramentas aplicadas ao contexto educacional e empresarial. Algumas 
delas, provenientes de estudos científicos, baseiam os processos de tomadas de 
decisão e gestão estratégica dos recursos utilizados na produção. Além disso, os 
estudos científicos sobre o desenvolvimento da educação em engenharia mostram 
novos direcionamentos para os estudantes, quanto à sua formação e inserção no 
mercado de trabalho. 

Na segunda parte da obra, são apresentados estudos sobre a aplicação da 
gestão de custos, investimentos em ativos e operações de controle financeiro em 
organizações. E outros, que representam a aplicação de ferramentas de método 
multicritério de tomada à decisão empresarial que auxiliam os gestores a escolher 
adequadamente a aplicação de seus recursos.

Aos autores dos capítulos, ficam registrados os agradecimentos do Organizador 
e da Atena Editora, pela dedicação e empenho sem limites que tornaram realidade 
esta obra que retrata os recentes avanços científicos do tema. 

Por fim, espero que esta obra venha a corroborar no desenvolvimento de 
conhecimentos e inovações, e auxilie os estudantes e pesquisadores na imersão em 
novas reflexões acerca dos tópicos relevantes na área de engenharia de produção.

Boa leitura!

Marcos William Kaspchak Machado 
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CAPÍTULO 5

A INOVAÇÃO NAS EMPRESAS DE PEQUENO 
PORTE: UMA ANÁLISE DO DESENVOLVIMENTO 

ORGANIZACIONAL ATRAVÉS DO GRAU DE 
INOVAÇÃO

Auristela Maria da Silva
Universidade Federal de Pernambuco

Recife – PE

André Marques Cavalcanti
Universidade Federal de Pernambuco

Recife - PE

Gabriel Herminio de Andrade Lima
Universidade Federal de Pernambuco

Recife - PE

RESUMO: No momento em que as empresas 
de pequeno porte buscam inovar para 
superar a crise econômica, os programas 
governamentais de fomento surgem como 
uma alternativa. Estes programas objetivam 
fortalecer as empresas através do aumento da 
competitividade. Motivados pelas discussões 
relativas à estrutura organizacional, a gestão 
por competência e sua influência da capacidade 
de inovar das empresas de pequeno porte, 
esta pesquisa buscou identificar a existência 
de correlação entre o grau de desenvolvimento 
organizacional (GO) e o grau de inovação (GI). 
Analisamos os resultados dos diagnósticos de 
inovação e organizacional de 120 empresas 
de pequeno porte, mediante preenchimento 
de formulários em um processo de entrevista 
estruturada, baseadas no Radar da Inovação. 
A amostra é igualmente distribuída em três 

grupos de 40 empresas dos setores da indústria 
de alimentos, móveis e confecções do estado 
de Pernambuco. Os resultamos mostraram 
que 69,2% das empresas pesquisadas são 
caracterizadas como inovadoras ocasionais.
PALAVRAS-CHAVE: Inovação, Gestão 
Organizacional, Empresas de Pequeno Porte.

ABSTRACT: At a time when small businesses 
seek to innovate to overcome the economic 
crisis, Government programmes to promote 
arise as an alternative. These programmes aim 
at strengthening businesses through increased 
competitiveness. Motivated by discussions 
concerning the organizational structure, 
management by competence and the influence 
your ability to innovate of the small businesses, 
this study sought to identify the existence of a 
correlation between the Managment Degree 
(MD) and the Innovation Degree (ID). We analyze 
the results of innovation and organizational 
diagnosis of 120 small businesses, by filling in 
forms in a structured interview process, based 
on the scope of innovation. The sample is also 
distributed in three groups of 40 companies 
from the sectors of food industry, furniture 
and clothing, in the State of Pernambuco. The 
results showed that 69.2 percent of companies 
surveyed are not innovative enough.
KEYWORDS: Innovation, Organizational 
Management, Small Businesses.
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1 | 	INTRODUÇÃO

Nos dias atuais, há um grande esforço das empresas de pequeno porte (EPPs) 
para se manter no mercado. Essas empresas são afetadas por mudanças políticas e 
econômicas, pelo surgimento de novos entrantes nacionais, além da concorrência de 
produtos de empresas estrangeiras, como é o caso dos produtos chineses.

Algumas ações governamentais de fomento são direcionadas para as EPPs, 
procurando prestar consultorias através de metodologias próprias desenvolvidas por 
diferentes programas, objetivando fortalecer as empresas através do aumento da 
competitividade e da inovação.

Programas como Agentes Locais de Inovação (SEBRAE, 2015), Brasil mais 
Produtivo (MDIC, 2016) e o Programa de Qualificação para Exportação (APEX, 2016) 
atuam para promover inovação através da análise de diagnósticos junto às empresas. 
Os resultados desses diagnósticos permitem conhecer o nível de maturidade das 
empresas e propor ações de melhoria. Muitas dessas ações têm foco na inovação, 
seja no produto, processo, gestão, canais de comercialização.

Motivados pelas discussões relativas à gestão organizacional, a gestão por 
competência e à sua influência da capacidade de inovar das EPPs, busca-se identificar 
a existência de correlação entre o grau de desenvolvimento organizacional (GO) e o 
grau de inovação (GI), a partir do radar de inovação definido por Sawhney, Wolcott, 
Arroniz (2006). 

Esta pesquisa foi desenvolvida a partir dos resultados dos diagnósticos de 
inovação e organizacional de 120 EPPs, baseados no Radar da Inovação. A amostra 
é igualmente distribuída em três grupos de 40 empresas dos setores da indústria de 
alimentos, móveis e confecções do estado de Pernambuco, selecionadas de modo 
não probabilístico por adesão, participantes do projeto Agentes Locais de Inovação 
(SEBRAE, 2015). Os setores foram escolhidos considerando-se a diferença natural 
entre eles, sobretudo, no tocante às possibilidades de inovar.

2 | 	REFERENCIAL TEÓRICO

Neste capítulo, são apresentadas definições de inovação e vantagem competitiva. 
Na inovação são citadas algumas formas de mensuração da mesma, começando 
pelo critério proposto por Schumpeter (1984), chegando às modificações sugeridas 
por Bachmann  (2008), com base nos estudos de Sawhney, Wolcott, Arroniz (2006). 
Na vantagem competitiva enfatizamos a gestão por competências, focando no 
desenvolvimento dos recursos humanos para desenvolver e tornar as empresas mais 
robustas frente aos eventos externos.

2.1	Inovação

O termo inovação tem várias abordagens, dependendo da aplicação e perspectiva 
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de interesse. No entanto, a maioria das definições apresenta uma voltada para 
tecnologia com foco em pesquisa e desenvolvimento (P&D), enfatizando um novo 
produto ou processo.

Garcia e Calantone (2002) definem inovação como processos interativos usados 
na exploração do potencial de mercado de uma invenção baseado em tecnologia. 
Esse processo simula graus de inovação e necessita de uma tipologia para descrever 
tipos diferentes de inovação. 

Outra forma de gerar inovação é por meio do modelo proposto por Schumpeter 
(1984), abordando  dimensões para a inovação. Segundo ele, a inovação pode surgir 
sob a dimensão de um novo produto, novo processo, pela procura de novos mercados, 
desenvolvimento de novas fontes de matérias primas ou novas estruturas de mercado.

McDermott e O’Conner (2002) apresentam a inovação como sendo uma ou 
várias novas tecnologias ou suas combinações que oferecem benefícios. Essa visão 
enfatiza o papel da inovação como um processo de introdução no mercado de uma 
nova tecnologia por sistema de adoção e transferência de tecnologia. Nesse contexto, 
a inovação é compreendida como processo de P&D ou invenção dirigida à tecnologia. 
Nesta mesma linha, Hauser et al. (2006) e Han et al. (1998) definem inovação como 
sendo o processo de trazer produtos e serviços novos para comercializar. 

A inovação é vista como uma ação capaz de gerar valor à organização por 
meio de um novo modo de fazer, podendo ocorrer em um produto, um processo, na 
organização e no marketing. Neste contexto, é possível inovar em comercialização 
dos produtos, desenvolvimento de canais de distribuição, criação de novos produtos 
ou processos, desenvolvimento de novas ações de marketing e outras ações que 
impactem no valor da empresa de forma sustentável e permanente.

O grande desafio para as EPPs é como inovar se manter inovadora de forma 
contínua e constante, utilizando os modelos e programas de fomento existentes.

2.2	Vantagem competitiva através da inovação

As pequenas e médias empresas estão mais vulneráveis às mudanças 
provocadas pelas crises econômicas e políticas, além de sofrerem com concorrência 
de novos entrantes.

 Na maioria das pequenas empresas, os gestores são os proprietários, e dividem 
o seu tempo entre as funções de gestor e empreendedor. Quando o gestor atua, o 
empreendedor fica adormecido, e vice-versa.

O desafio das pequenas empresas se baseia na dificuldade de redirecionar 
esforços para inovar, esforços esses que as empresas costumam utilizar apenas para 
se manter no mercado, relegando à inovação.

Nas organizações, o impacto da necessidade de inovar materializa-se por 
intermédio de processos organizacionais e técnicas que incorporam ao ambiente 
empresarial novas tecnologias,  novas ferramentas, novas formas de comercialização, 
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novos modelos de gestão. Configura-se como desafio às organizações desenvolver e 
utilizar instrumentos de gestão que lhes garantam um certo grau de  competitividade 
diante dos concorrentes nacionais e internacionais.

Conforme destacado na literatura, as abordagens para a obtenção de vantagem 
competitiva dão ênfase aos recursos humanos, tais como: gestão estratégica de 
recursos humanos (TAYLOR; BEECHLER; NAPIER, 1996); gestão de competências 
(HEENE; SANCHEZ, 1997; PRAHALAD; HAMEL, 1990); acumulação do saber 
(ARRÈGLE, 1995; WRIGHT; VAN; BOUTY, 1995) e gestão do capital intelectual 
(STEWART, 1998). Nessas pesquisas, ressalta-se a importância de desenvolvimento 
dos recursos humanos como estratégia para inovar e buscar novas oportunidades de 
mercado.

Neste contexto, a gestão de competências surge como instrumento que faz parte 
de um movimento voltado a oferecer alternativas eficientes de gestão às organizações, 
envolvendo não só aspectos ligados ao gerenciamento de pessoas, mas também da 
organização como um todo.

Alguns pontos são comuns entre os principais estudiosos da abordagem da 
competência: a necessidade de vinculação com a estratégia empresarial, a necessidade 
de vinculação das competências organizacionais e individuais, a necessidade de 
conhecer os recursos que constituem as competências, e, finalmente, o fato de que 
a abordagem está em construção (BITENCOURT, 2001; DUTRA, 2004; FLEURY; 
FLEURY, 2001; MILLS et al., 2002;).

A definição de competência foi modificada ao longo dos anos, acompanhando 
a evolução das mudanças sociais, culturais e trabalhistas. Em Taylor (1970), 
temos a competência com ênfase questões técnicas relacionadas ao trabalho e as 
especificações de cargo.

Para Prahalad e Hamel (1990), o conceito de competência está relacionado ao 
nível organizacional, definindo, ainda, as competências essenciais, que garantem 
vantagem competitiva sustentável em relação a outras organizações, gerando valor 
distintivo percebido pelos clientes e são difíceis de serem imitadas pela concorrência. 

Segundo Sparrow e Bognanno (1994), a competência está relacionada a 
um conjunto de atitudes que possibilitam ao profissional adaptar-se rapidamente 
a um ambiente cada vez menos estável e ter uma orientação para a inovação e a 
aprendizagem permanentes.

A gestão de competências deve ser vista como um processo circular, envolvendo 
os diversos níveis da organização, desde o corporativo até o individual, passando pelo 
divisional e o grupal. O importante é que a gestão de competências esteja em perfeita 
sintonia com a estratégia organizacional (BRANDÃO, 2001).

Um ponto a ser investigado é como as EPPs podem desenvolver a estratégia de 
gestão por competência, obtendo diferencial competitivo, uma vez que o empresário 
divide o seu tempo entre os papeis de gestor (para assuntos do dia a dia) e empreendedor.

Nesse contexto, o grande desafio é como relacionar os recursos e esforços 
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aplicados em capital humano e medir o impacto dessa ação na inovação da empresa, 
uma vez que  é possível visualizar a inovação como uma saída para o desenvolvimento 
e fortalecimento das pequenas empresas. A grande dificuldade na abordagem da  
inovação é estabelecer um instrumento de medição ao definir um processo de como 
inovar, de tal forma que seja contínuo e constante. 

Schumpeter (1984), propõe-se uma ferramenta que relaciona as dimensões 
pelas quais uma empresa pode procurar caminhos para inovar. O modelo reúne quatro 
dimensões principais: ofertas criadas, clientes atendidos, processos e praça. Tais 
dimensões compõem a base de referência para se determinar a inovação. 

Sawhney, Wolcott, Arroniz (2006) percebem que as empresas procuram 
outros caminhos para alcançar patamares mais elevados de competitividade por 
meio da inovação. Esses autores propõem uma ferramenta denominada Radar de 
Inovação, que relaciona 12 dimensões pelas quais uma empresa se desenvolve em 
uma proposta de inovar seus produtos, processos, gestão. Os autores consideram 
quatro dimensões-chave: as ofertas criadas pela organização, os clientes atendidos, 
os processos usados e os locais utilizados para dispor suas ofertas ao mercado. No 
entanto, eles perceberam que as empresas procuram outros caminhos para alcançar 
patamares mais elevados de competitividade por meio da capacidade de inovar, assim 
incorporaram mais oito dimensões: plataforma, marca, soluções, relacionamento, 
agregação de valor, organização, cadeia de fornecimento e rede. Considerando a 
influência do clima  organizacional ao desenvolvimento de uma cultura inovadora, 
Bachmann (2008) acrescentou a dimensão “ambiência inovadora” ao aplicar o radar 
da inovação.

O modelo proposto por Sawhney et al.(2006) possibilita uma mensuração mais 
abrangente da inovação organizacional. Uma vez que o Radar de Inovação apresenta 
essa visão mais ampliada de inovação, o Programa Agentes Locais de Inovação 
(SEBRAE, 2015) passou a adotá-lo na avaliação do grau de inovação de EPPs.

3 | 	METODOLOGIA

Esta pesquisa é exploratório e quantitativa e foi desenvolvida a partir dos 
resultados dos diagnósticos de inovação e organizacional de 120 EPPs, mediante 
preenchimento de formulários em um processo de entrevista estruturada, baseadas no 
Radar da Inovação. A amostra é igualmente distribuída em três grupos de 40 empresas 
dos setores da indústria de alimentos, móveis e confecções do estado de Pernambuco, 
selecionadas de modo não probabilístico por adesão, participantes do projeto Agentes 
Locais de Inovação (SEBRAE, 2015). Os setores foram escolhidos considerando-se a 
diferença natural entre eles, sobretudo, no tocante às possibilidades de inovar. 

Os agentes de inovação do projeto SEBRAE (2015) utilizam-se de dois tipos de 
formulários para avaliar a maturidade da empresa: um para diagnóstico de inovação, 
composto por 40 construtos agrupados em 13 dimensões, das quais 12 coincidem com 
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as dimensões da inovação propostas por Sawhney, Wolcott, Arroniz (2006) e mais a 
dimensão ambiência inovadora proposta por Bachmann (2008); e um para diagnóstico 
empresarial baseado no Modelo de Sistema de Gestão (MEG) da Fundação Nacional 
da Qualidade.

Com os dados dos diagnósticos de inovação e empresarial, foram obtidos o grau 
de desenvolvimento organizacional (GO) e o grau de inovação (GI) das empresas 
participantes da pesquisa. A partir dos dados obtidos, analisou-se a relação GO versus 
GI dos três grupos de 40 empresas.

4 | 	ANÁLISE DOS DADOS

Na análise dos dados das empresas pesquisadas buscou-se relacionar os graus 
de inovação (GI) e de desenvolvimento organizacional (GO) dos três grupos de 40 
empresas dos setores da indústria de alimentos, móveis e confecções.

Verifica-se pelo gráfico de dispersão na Figura 1 que há uma tendência 
representada por um grau de correlação entre GO e GI. Na Tabela 1, tem-se os 
dados de correlação entre GO e GI para os três setores analisados. Evidencia-se 
a existência de uma correlação linear positiva moderada entre as variáveis de cada 
setor, em decorrência dos diferentes graus de maturidade de cada empresa, mesmo 
àquelas que pertencem ao mesmo setor de atuação. Ao analisar-se a correlação de 
toda amostra, verifica-se uma correlação positiva forte de aproximadamente 0,60.

Figura 1 – Dispersão GO x GI
Fonte: Autores

Grupo Correlação

Alimentos 0,5178351
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Móveis 0,4010867

Confecções 0,5920313
Entre 

grupos 0,5981343

Tabela 1. Correlação entre as variáveis GI e GO.
Fonte: Autores

Conforme a escala de Bachmann (2008) para classificação das empresas quanto 
ao grau de inovação, em que o escore 1 indica empresa pouco ou nada inovadora; 
o 3, empresa inovadora ocasional; e o 5, inovadora sistêmica, verifica-se  que as 
organizações analisadas apresentam-se, em sua maioria, entre os níveis 2 e 3 de GI, 
podendo ser avaliadas como inovadoras ocasionais (ver Figura 1).

Na Figura 2, pode-se observar a semelhança entre o comportamento do grau 
organizacional e de inovação, em que se aceita que GI e GO pertençam à mesma 
população, isto é, esses índices apresentam comportamentos similares para a amostra 
em estudo, confirmando o comportamento não linear das duas variáveis em questão. 
Podemos observar, ainda, que mesmo as empresas que apresentam GO em 60% da 
escala, ainda estão na região de classificação de empresas inovadoras ocasionais.

Figura 2 – Comportamento da série GO x GI
Fonte: Autores

Na Tabela 2 tem-se a quantidade de empresas agrupadas por níveis, considerando 
o gráfico de dispersão da Figura 1. Neste agrupamento, consideramos cada nível 
representado por um quadrado em um plano cartesiano, com um par de (GO, GI), 
assim, convencionou-se que o quadrado formado pelos pares (0,0), (1,0), (1,1) e (0,1) 
representa o nível 1; o quadrado formado pelo pares (0,1) , (1,1) (1,2), (0,2) representa 
o nível 2, e assim sucessivamente. Podemos observar que 66,7% das empresas estão 
localizadas no nível 7, equivalente ao par (2,3); 22,5% estão localizadas no nível 11, 
equivalente ao par (3,3). Nestes níveis, conforme descrito anteriormente, as empresas 
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estão classificadas como inovadoras ocasionais.

Nível Quantidade de 
Empresas Nível Quantidade de 

Empresas
1 0 9 0
2 2 10 0
3 3 11 27

4 0 12 20

5 0 13 0
6 5 15 0
7 56 15 1
8 5 16 1

Tabela 2 – Quantidade de empresas por níveis
Fonte: Os Autores

A Figura 3 mostra a quantidade de empresas alocadas por níveis, de acordo 
com os dados levantados na Tabela 2. Considerando 16 níveis, observamos que nos 
níveis 1; 4; 5; 9; 10; 13 e 14 não há dados de empresas, ficando esses níveis sem 
representação.

5 | 	CONCLUSÕES

O trabalho abordou as diferentes perspectivas de inovação e formas de 
mensuração da mesma, começando pelo critério proposto por Schumpeter (1984), 
chegando às modificações sugeridas por Bachmann (2008), com base nos estudos de 
Sawhney, Wolcott, Arroniz (2006). Na vantagem competitiva enfatizamos a gestão por 
competências, focando no desenvolvimento dos recursos humanos para desenvolver 
a empresa.

Motivados pelas discussões relativas à estrutura organizacional, à gestão por 
competências e à sua influência da capacidade de inovar das EPPs, esta pesquisa 
buscou identificar a existência de correlação entre o grau de desenvolvimento 
organizacional (GO) e o grau de inovação (GI), a partir do radar de inovação definido 
por Sawhney, Wolcott, Arroniz (2006). 
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Figura 3 – Quantidade de empresa por nível
Fonte: Autores

Esta pesquisa foi desenvolvida a partir de uma amostra de 120 EPPs, distribuídas 
em três grupos de 40 empresas dos setores da indústria de alimentos, móveis e 
confecções do estado de Pernambuco, selecionadas de modo não probabilístico por 
adesão, participantes do projeto Agentes Locais de Inovação (SEBRAE, 2015). Os 
setores foram escolhidos considerando-se a diferença natural entre eles, sobretudo, 
no tocante às possibilidades de inovar.

 Na análise dos dados das empresas pesquisadas, buscou-se relacionar os graus 
de inovação (GI) e de desenvolvimento organizacional (GO) dos três grupos de 40 
empresas dos setores da indústria de alimentos, móveis e confecções. Verificamos uma 
tendência representada por algum grau de dependência entre GI e GO. Fica evidente 
a existência de uma correlação não linear entre essas variáveis em decorrência dos 
diferentes graus de maturidade de cada empresa, mesmo àquelas que pertencem ao 
mesmo setor de atuação.

Adotando a escala de Bachmann (2008) para classificação das empresas quanto 
ao grau de inovação, em que o escore 1 indica empresa pouco ou nada inovadora; 
o 3, empresa inovadora ocasional; e o 5, inovadora sistêmica, verifica-se  que as 
organizações analisadas apresentam-se, em sua maioria, entre os níveis 2 e 3 de GI, 
podendo ser avaliadas como inovadoras ocasionais.

A constatação que a maioria das empresas pesquisadas são categorizadas 
como inovadoras ocasionais, é reforçada quando verificamos o número de EPPs que 
apresentam GI em torno de 3. Segundo dados obtidos, temos 69,2% de empresas 
pesquisadas nesse nível de maturidade.

Com o objetivo de tornar as empresas mais inovadoras, alguns programas de 
fomento são direcionados para as EPPs, procurando prestar consultorias através 
de metodologias próprias desenvolvidas para cada programa. As ações resultantes 
desses programas são baseadas em diagnósticos para identificar os pontos fortes e 
fracos das empresas.
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O grande desafio desses programas é implantar a cultura da inovação nas 
empresas, de tal forma que as EPPs consigam permanecer inovadoras. Analisar se 
as empresas conseguem se manter ou avançar nos níveis de gestão e inovação, 
após o término do apoio dos programas, é de fundamental importância para avaliar se 
os modelos utilizados pelos programas de fomento conseguem gerar um diferencial 
competitivo nas EPPs.

O motor propulsor da inovação e diferencial competitivo das EPPs está na 
capacidade do empresário em desenvolver seus recursos humanos, delegar tarefas 
e mobilizar recursos para criar produtos, processos ou serviços inovadores. Além de 
implantar em sua empresa uma cultura de inovação contínua e constante.
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