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CAPITAL INTELECTUAL, INOVAÇÃO E DESEMPENHO EM SMEs 

 

Resumo 

O objetivo desta pesquisa foi analisar a influência do capital intelectual (CI) na inovação e no 

desempenho de SMEs. Com base nas teorias de estratégia, inovação e CI, propôs-se um 

modelo original testado e validado por meio de um estudo comparativo de casos descritivo e 

qualitativo em empresas de Minas Gerais. Foi possível concluir que: (i) as SMEs analisadas 

adotam diferentes estratégias, ainda que informais, na tentativa de desenvolver o seu CI, seu 

desempenho e sua inovação, sendo estas influenciadas pelas características dos gestores; (ii)  

a maior presença de algum dos elementos constitutivos do CI (capital humano, estrutural e 

relacional) depende do tipo de negócios, da estratégia e do perfil diretivo de cada empresa; 

(iii) a gestão do CI e de seus elementos constitutivos estimula o processo inovativo, 

colaborando indiretamente também para (v) o desempenho, a capacidade de sobrevivência, o 

crescimento, o desenvolvimento e a competitividade organizacional. 

Palavras chave: Estratégia Competitiva. Micro, Pequenas e Médias Empresas (SMEs). 

Capital Intelectual. Inovação. Desempenho. 

 

1. Introdução 

A literatura internacional vem acentuando a importância do capital intelectual (CI) na 

sustentabilidade, na inovação e no desempenho das micro, pequenas e médias empresas 

(SMEs, do inglês small and medium-sized enterprises) (Cerchione & Esposito, 2017; Jordão 

& Novas, 2017), pois essas empresas precisam competir mais com base em seus ativos 

intangíveis do que em recursos tangíveis para se destacarem no mercado (Salojärvi et al., 

2005; Ngah & Ibrahim, 2009; Rodrigues & Alves, 2013; Binda et al., 2014; Khalique et al., 

2015; Jordão & Novas, 2017). Não obstante, o desafio de compreender os efeitos do CI sobre 

a inovação e o desempenho em SMEs, embora de valor estratégico para a sobrevivência, o 

crescimento e o desenvolvimento de tais empresas, ainda está por ser compreendido em 

profundidade, especialmente em economias emergentes como o Brasil.  

Reconhecendo e explorando essa lacuna de investigação, o objetivo da pesquisa 

descrita neste artigo foi analisar a influência do CI na inovação e no desempenho de SMEs. 

Uma pesquisa se justifica pela contribuição trazida a um segmento substancial da 

sociedade, conforme Jordão et al. (2014) – fato evidente pela relevância das SMEs para as 

economias, as sociedades e os governos, em linha com Durst e Edvardsson (2012), Jordão 

(2015), Khalique et al. (2015) e Jordão e Novas (2017). Além da originalidade do modelo, a 

pesquisa justifica-se por suas contribuições teóricas, (i) colaborando para o preenchimento da 

lacuna de pesquisa retromencionada, e facilitando (ii) o entendimento dos efeitos do CI sobre 

a inovação, o desempenho e a competitividade das SMEs (questão que interessa a grande 

parte das empresas e da sociedade). Como implicações gerenciais, ressalta-se que os 

resultados da pesquisa podem servir de benchmarking para a gestão do CI em organizações 

e/ou situações similares. 

O artigo em questão está dividido em mais cinco seções para além desta introdução. A 

segunda seção apresenta a plataforma de sustentação teórica da pesquisa. A terceira apresenta 

a metodologia da pesquisa. A quarta seção traz a apresentação das empresas e a análise dos 

resultados. Na quinta, discutem-se tais resultados Por fim, na seção seis, têm-se as 

considerações finais à luz do objetivo proposto, seguidas pelas referências bibliográficas. 

 

2. Capital Intelectual, Inovação e Desempenho em SMEs  

A literatura internacional demonstra o CI como um ativo estratégico capaz de 

maximizar o valor das empresas, de impulsionar o desempenho e os processos inovativos (e.g. 

Edvinsson & Malone, 1998; Stewart, 1999; Ngah & Ibrahim, 2009; Khalique et al., 2015; 
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Mhedhbi, 2013; Andreeva & Garanina, 2016; Verbano & Crema, 2016; Omerzel & Jurdana, 

2016; Mendoza, 2017; Ruíz et al., 2017), colaborando para que as empresas, principalmente 

SMEs, conquistem vantagens competitivas, crescimento sustentável e posição de destaque no 

mercado (Rodrigues & Alves, 2013; Manzanares & Perez, 2014; Omerzel & Jurdana, 2016). 

Para fins deste artigo, foi adotado o conceito de CI que contempla o capital humano, o capital 

estrutural e o capital relacional, defendida por Ferenhof et al. (2015) e Jordão e Novas (2017).  

Já a inovação, mesmo podendo ser conceituada de diferentes maneiras, segundo a 

Organização para a Cooperação e Desenvolvimento Econômico (OECD), diferencia-se em 

quatro tipos: inovação em produto, em processos, organizacional e marketing (OECD, 2010), 

podendo ser apresentada, conforme Simantob (2006), como incremental (i.e. 

aperfeiçoamentos e/ou melhorando graduais) ou radical (i.e. revolucionárias e/ou drásticas). A 

inovação vem sendo considerada por muitos autores (e.g. Ngah & Ibrahim, 2009; Lara & 

Guimarães, 2014; Gomes & Wojahn, 2015) como o fator-chave para a sobrevivência, 

crescimento e desenvolvimento das SMEs, constituindo-se em uma importante forma de essas 

empresas aproveitarem novas oportunidades e sustentar uma vantagem competitiva. Ainda 

assim, Ferraresi et al. (2014) ressaltam que é a estratégia que fornece significado para a 

aplicação dos conhecimentos utilizados para a geração de inovações, transformando-os em 

melhorias em processos ou produtos. Por isso, relaciona-se diretamente com o aumento do CI 

da empresa. Mapeando o estado da arte sobre o tema, Jordão e Novas (2017) propuseram o 

primeiro modelo que relaciona explicitamente o conhecimento e o CI com a competitividade, 

desempenho e a capacidade de inovação das SMEs organizadas em redes. 

A gestão do CI tem sido considerada fundamental para usar a inovação para estimular 

o crescimento e a competitividade das SMEs (OCDE, 2010; Lara & Guimarães, 2014), 

especialmente porque elas precisam usar sua flexibilidade e capacidade de adaptação para 

enfrentarem as rápidas mudanças no mercado e a competição com grandes concorrentes. 

Salojärvi et al. (2005) analisaram a influência da gestão do conhecimento (GC) e do CI 

sobre o crescimento das SMEs, concluindo que: a) a GC está diretamente relacionada ao 

crescimento das SMEs; b) o crescimento maior acontece nas empresas onde o conhecimento e 

o CI integram a estratégia empresarial; e c) a competitividade e o desempenho  das SMEs são 

influenciados pela qualidade da liderança e por uma abordagem mais consciente e sistemática 

da GC e do CI. Cohen & Kaimenahis (2007) investigaram a relação dos elementos 

constitutivos do CI com o desempenho das SMEs, percebendo que: a) nas SMEs é importante 

que o capital humano, capital estrutural e capital relacional sejam desenvolvidos em conjunto; 

b) isso é estratégico para o desenvolvimento das SMEs; e c) a relação do CI com o 

desempenho das SMEs é vital para essas empresas, mas precisa ser mais bem investigada. 

Ngah e Ibrahim (2009) avaliaram as principais práticas do CI nas SMEs, concluindo 

que: a) capital humano é um elemento importante do CI, sendo o fator que mais contribui para 

a inovação e desempenho; b) os clientes também são importantes para a inovação, uma vez 

que são capazes de fornecer informações sobre o mercado; c) o CI e a inovação influenciam 

no desempenho organizacional, criando vantagens competitivas no longo prazo. Hormiga et 

al. (2011) avaliou a influência do CI no sucesso de novos empreendimentos, constatando que: 

a) o CI dos novos empreendimentos está associado positivamente ao sucesso do negócio, 

sendo o capital humano essencial nos primeiros meses de vida; b) o conhecimento do 

empreendedor e a capacidade de comunicação contribuem significativamente para o sucesso; 

c) o capital estrutural mostrou-se relacionado ao desenvolvimento das SMEs; e d) o capital 

estrutural possui maior valor nos primeiros meses de existência apenas nas empresas de 

caráter inovador. Khalique et al. (2013) avaliaram o impacto do CI no desempenho em SMEs, 

concluindo que: a) o CI tem relação positiva com o desempenho e o sucesso dos negócios 

organizacional; e b) é o capital humano que mais impacta no desempenho e na capacidade de 

inovação organizacional. Manzanares & Pérez (2014) analisaram o impacto dos intangíveis 
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no desempenho exportador das SMEs e concluíram que: a) a gestão do CI tem grande 

potencial e importância no crescimento, desempenho e competitividade dessas empresas; e b) 

cabe aos gestores das SMEs criar estratégias de inovação que melhorarem o desempenho dos 

negócios internacionais. Mais recentemente, Omerzel e Jurdana (2016) analisaram a 

influência do CI na inovação e no crescimento de 359 SMEs do setor de turismo, percebendo 

que: a) todos os elementos do CI possuem uma relação significativa com a inovação, sendo 

que esta impacta no crescimento nas SMEs; b) o capital humano é de grande importância para 

a inovação no setor de turismo; e c) a criatividade e a capacidade de inovação e 

reconhecimento de novas oportunidades são fundamentais na competitividade empresarial.  

Cerchione e Esposito (2017) analisaram as práticas de GC utilizadas em pequenas 

indústrias de alta tecnologia, constatando que: a) as SMEs tendem a adotar práticas gerenciais 

conhecidas, adaptando-as para a GC e gestão da inovação, ao invés de ferramentas focadas 

exclusivamente na GC; e b) há uma relação entre o grau de desenvolvimento e o uso de 

ferramentas e de práticas de GC, sendo que as SMEs tendem a adotar ferramentas de GC mais 

tradicionais, baratas e fáceis de usar, em detrimento daquelas mais sofisticadas e famosas. 

No caso brasileiro, Lara e Guimarães (2014) analisaram a influência das prioridades 

competitivas nas práticas e adoção de inovações em seis SMEs, concluindo que a inovação 

impacta não somente na obtenção de vantagens competitivas, mas também na melhoria da 

qualidade dos produtos e/ou processos e na redução de custos. Gomes e Wojahn (2015) 

verificaram a influência da aprendizagem organizacional no desempenho organizacional e 

inovador em 89 SMEs da indústria têxtil, tendo concluído que a aprendizagem organizacional 

contribui para a inovação e esta estimula o desempenho organizacional. Jordão (2015) 

analisou o papel da GC em redes de SMEs brasileiras, revelando ser importante a utilização 

de informações e conhecimentos de forma eficiente e eficaz na tentativa de produzir 

inovações em produtos, serviços e processos, buscar a sobrevivência no mercado, além de 

obter vantagens competitivas sustentáveis para as SMEs. Nesse sentido, a GC ganhou 

destaque, sob o prisma estratégico, percebida como um meio de geração de informações e 

saberes dentro de tais empresas, colaborando para a criação, a aquisição, o registro, a 

armazenagem e o compartilhamento de conhecimentos entre as pessoas e organizações.  

Em síntese, os resultados das pesquisas anteriores indicam que (i) o capital humano é o 

elemento fundamental para o desempenho da empresa, responsável pela capacidade 

inovadora, (ii) o CI impacta no processo inovativo das SMEs, (iii) a inovação influencia na 

obtenção de vantagens competitivas e no desempenho das SMEs, (iv) o capital relacional 

possui importância e contribuição para o processo inovativo, (v) o CI e a inovação contribuem 

para o desempenho organizacional, e (vi) a aprendizagem organizacional contribui para a 

inovação e estimula o desempenho nas SMEs.  

 

3. Metodologia 

A pesquisa descrita neste artigo consiste em um estudo comparativo de casos de 

abordagem descritiva, qualitativa e aplicada (Yin, 1984; Cooper & Schindler, 2006). Esse 

método, segundo Manzanares e Pérez (2014), é considerado adequado para identificar e 

analisar as relações existentes entre o CI, o processo inovativo e o desempenho em SMEs. 

As unidades de análise foram definidas considerando-se quatro critérios: o porte, o 

tipo da empresa, as características inovativas e o acesso aos dados. Assim, selecionou-se 

SMEs do estado de Minas Gerais inovadoras (em produtos, serviços e/ou processos) e que 

fossem intensivas em conhecimento, sugerindo indícios de práticas de CI. Acentua-se que a 

escolha de tais empresas foi intencional e motivada pelo acesso às informações – questão 

considerada por Jordão et al. (2014) como uma das grandes dificuldades nesse tipo de 

pesquisa. As unidades de observação foram os proprietários, dirigentes e os gerentes dessas 

empresas, buscando-se ter respondentes com mais conhecimentos e informações sobre toda a 
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organização. Foi elaborado o modelo de análise representado pela Figura 1, por meio do qual 

são analisadas três premissas: P1) o CI influencia no processo inovativo das SMEs, P2) o CI 

influencia no desempenho das SMEs, e P3) a inovação influencia no desempenho das SMEs. 
 

Figura 1: Modelo Genérico de pesquisa.  

 
Fonte: elaboração própria. 

A técnica utilizada para a coleta de dados consistiu em entrevistas apoiadas em um 

roteiro composto por 32 questões abertas, fundamentadas em variáveis extraídas da literatura 

com base nos estudos de Salojärvi et al. (2005), Ngah e Ibrahim (2009), Jardon e Martos 

(2012), Manzanares e Pérez (2014), Omerzel e Jurdana (2016) e Jordão e Novas (2017). Essas 

variáveis envolveram aspectos gerais da empresa (características organizacionais, incluindo 

aspectos financeiros, mercadológicos, estratégicos, humanos e produtivos), modelos e 

sistemas de gestão, mecanismos de controle e processos empresariais, os processos inovativos 

e a influência do CI e seus elementos constitutivos (capital humano, estrutural e relacional) 

sobre a inovação e o desempenho das SMEs. A coleta de dados foi feita no final de 2015 e 

início de 2016, sendo precedida por um pré-teste do roteiro de entrevistas para validá-lo e 

refiná-lo. Cada entrevista durou aproximadamente 40 minutos com base nesse roteiro. A 

análise qualitativa envolveu três etapas, conforme Gil (2002): a redução (seleção, focalização 

e simplificação dos dados); a exibição (organização sistemática dos dados para investigar as 

semelhanças, diferenças e/ou inter-relacionamentos); e a revisão (para considerar o 

significado dos dados, suas regularidades, padrões e explicações). A estratégia utilizada na 

análise dos dados baseou-se no método de análise de conteúdo, por meio do qual, realizaram-

se ligações entre a situação a ser analisada e as manifestações da superfície discursiva, por 

meio de operações de desmembramento e classificação semânticas, sintáticas e lógicas. 

Utilizou-se também, ao longo de todo o processo, o método dedutivo e indutivo, com 

predominância do primeiro sobre o segundo (Jordão et al., 2013). Cabe ressaltar algumas 

limitações da pesquisa relativas ao tamanho das empresas, a amostra e a regionalidade, 

indicando que os resultados podem ser considerados representativos para essas empresas 

nesse contexto, dificultando generalizações indiscriminadas. Não obstante, o que se pretende 

generalizar são as contribuições à teoria e não os achados em si. Ainda assim, como forma de 

contornar as referidas limitações e aumentar a credibilidade das interpretações dos resultados, 

realizou-se um processo de triangulação com informações advindas de documentos, conversas 

informais e observação direta (não participante). Assim, sempre que possível, as informações 

advindas de uma fonte foram confrontadas com as de outras para confirmá-las ou refutá-las 

(validade interna). A triangulação ocorreu comparando-se as visões dentro de cada SME e 

depois contrastando as visões das diferentes fontes de evidência.  

Finalmente, buscou-se confrontar os resultados obtidos com os principais resultados 

teóricos e empíricos anteriores (validade externa), visando confirmar, complementar ou 

contradizer os mesmos e colaborar para a geração de novos conhecimentos sobre o tema. 

Nesse sentido, foram seguidos os procedimentos sugeridos por Eisenhardt (1989) e George e 

Bennett (2005) para a análise dos dados, esperando-se que a pesquisa tenha incluído os níveis 

possíveis de análise a fim de proporcionar informação relevante e consistente, teoricamente 

fundamentada, e que estavam dentro do contexto da pesquisa. 
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4. Apresentação e Análise dos Resultados 

A pesquisa descrita neste artigo analisou quatro empresas, classificadas como SMEs 

segundo critérios da Lei Complementar nº 123/2006 (Brasil, 2006), sendo doravante 

denominadas A, B, C e D, em função do caráter estratégico das informações analisadas e de 

acordo de confidencialidade. Todas essas empresas estão localizadas na região metropolitana 

de Belo Horizonte, Minas Gerais, tendo como política a constante inovação nos produtos e 

serviços prestados, possuindo os dois tipos de inovação: incrementais e radicais, segundo a 

classificação estabelecida por Simantob (2006). 

Fundada em 2012, a SME A é uma indústria fabricante de um equipamento inovador 

no mercado com tecnologia exclusiva e patenteada, incluindo aromatização, eliminação de 

odores e purificação do ar, tudo em um só equipamento. Ela atende todo o Brasil, possui os 

processos integrados, porém, ainda existem muitas falhas em sistemas de controle e de 

comunicação, havendo baixo comprometimento e resistências a mudanças, comprometendo, 

em parte, o desempenho corporativo. A SME B, fundada em 2015, é uma indústria que 

desenvolve tecnologias a pedido de cliente e cria novos produtos e vende tecnologias para os 

clientes a partir de necessidades do mercado. Nessa empresa, assim como na SME A, a 

distribuição do produto também é nacional. Os processos dela são integrados e com poucas 

falhas. A SME C, fundada em 2012, é uma indústria fabricante de um produto inovador no 

mercado que elimina filtrações em substratos de concreto ou similar. Essa empresa, 

diferentemente das anteriores, atende apenas dentro do estado de Minas Gerais, mas possui os 

processos integrados e com poucas falhas como a SME B. Já a SME D, fundada em 2004, é 

uma empresa de tecnologia da informação e possui um sistema informatizado para a gestão 

comercial de preços e resultados integrado aos módulos de custos, compras e faturamento. A 

SME D atende a todo o Brasil, possuindo os processos integrados e com poucas falhas, de 

modo similar as SMEs B e C. Em todas essas empresas não se percebeu um processo formal 

de elaboração, formulação e implantação de estratégias, ficando ele restrito a discussões 

informais, sendo, assim, mais suscetíveis ao insucesso. Ainda que as estratégias sejam 

informais, nas SMEs A e D, é costume realizar reuniões constantes para expor e discutir as 

falhas dos produtos, processos, os resultados da empresa como um todo e estabelecer metas 

futuras. Na SME D, de modo similar a B e C, pelo fato de os processos passarem nas mãos de 

poucas pessoas, os sistemas de controle são mais bem executados, gerando poucos erros.  

A triangulação entre os depoimentos dos gestores dos diferentes níveis das quatro 

SMEs revelou a comunicação direta entre funcionários e gestores em todas as empresas para 

sugerir melhorias. Todavia, pela política de trabalho estabelecida nas SMEs B e C, a abertura 

foi considerada menor, já nas SMEs A e D a comunicação é direta com os dirigentes e, na 

maioria das vezes, as novas ideias e sugestões são acatadas. Do mesmo modo que os achados 

de Stoeckicht (2012), Durst e Edvardsson (2012), Rodrigues e Alves (2013), Manzanares e 

Perez (2015) e Omerzel e Jurdana (2016), que concluíram que a comunicação gera 

conhecimento, e por sua vez, auxilia a organização a desenvolver processos inovadores. 

Observou-se que as atividades de P&D estão contempladas no planejamento 

financeiro das SMEs A e B, estimulando a criação e o desenvolvimento de produtos. Os 

entrevistados de nível estratégico e operacional consideram “os investimentos em P&D 

fundamentais para continuar inovando e conquistando novos mercados”, aumentando, com 

isso, seu capital estrutural e relacional, em linha com Ngah e Ibrahim (2009) e Lara e 

Guimarães (2014). Esses autores entendem a inovação como fator-chave de competitividade, 

crescimento e desenvolvimento para as SMEs. Nas SMEs C e D não há verbas específicas 

para isto, sendo que as melhorias e a inovação se dão, primordialmente, em função das 

necessidades dos clientes. Nas quatro empresas há uma vinculação da gestão financeira com 

os sistemas e processos de avaliação de desempenho. As SMEs B, C e D possuem poucos 
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investimentos em marketing, priorizando estratégias digitais (site, Google) para a captação de 

clientes. Já SME A embora não possua uma estratégia de marketing definida, tem iniciativas 

específicas para divulgação da empresa e do produto, como participação em feiras e 

congressos, além de estratégias digitais, voltadas ao aumento do capital relacional da empresa 

e do seu desempenho, corroborando Lara e Guimarães (2014) – que também concluíram 

empiricamente que poucas SMEs investem em marketing para melhorar o seu desempenho.  

Do ponto de vista competitivo, verificou-se que a SME A possui concorrentes diretos, 

com produtos similares e qualidade inferior; e indiretos, com equipamentos parecidos, mas 

menor funcionalidade. O dirigente da SME B afirmou ter “apenas concorrentes indiretos, com 

produtos similares, sendo sua principal vantagem possuir um produto que satisfaça por 

completo as necessidades dos clientes”. A SME C possui concorrentes diretos que só utilizam 

produtos importados. O gestor informou que “sua principal vantagem é a fabricação nacional 

com preço inferior”. Por último, a SME D possui concorrentes diretos, que possuem sistemas 

semelhantes. Todavia, a principal vantagem dela é sempre conseguir customizar o sistema de 

acordo com as necessidades dos clientes com um bom preço e atendimento diferenciado. 

As SME A, C e D possuem equipe técnica para o atendimento aos clientes, ao 

contrário da SME B. Na SME A, a cada visita, os técnicos executam os reparos necessários 

nos equipamentos e realizam um feedback com os clientes, verificando o andamento dos 

produtos e se os mesmos estão satisfazendo as necessidades deles. Para cada visita há uma 

ordem de serviço para análise do atendimento, incluindo problemas ou sugestões. Na SME C 

há uma visita técnica para a análise do ambiente e diagnóstico da utilização do produto, ou 

não, em determinada situação. O serviço é executado e, após a aplicação do produto, a equipe 

técnica entra em contato com o cliente solicitando feedback do serviço, realizando reparos 

necessários, acompanhando os serviços e coletando sugestões de melhoria. A SME D possui 

equipe técnica que também executa atividades comerciais, avaliando e atendendo os clientes 

em suas necessidades de forma customizada, realizando treinamentos intensivos com os 

responsáveis pela manipulação do mesmo e esclarecendo eventuais dúvidas. Com os dados do 

atendimento em mãos, a equipe se reúne com a gerência para analisar o feedback dos clientes, 

trocando informações e sugerindo melhorias, na tentativa de aumentar o capital relacional da 

empresa e desenvolver e aprimorar o produto. Isso aumenta também o seu capital estrutural, 

corroborando e ampliando os achados de Jardon e Martos (2012), Omerzel e Jurdana (2016), 

Verbano e Crema (2016), estimulando ainda a geração de valor conforme Lin e Chen (2016).  

Observou-se que todas as quatro SMEs pesquisadas possuem produtos inovadores, 

mas apenas as SMEs A, C e D praticam prestação de serviço ao cliente, usando-a para 

melhorar o capital relacional nesse aspecto. Na SME B os produtos são repassados em sistema 

de compra e venda (com garantia de fabricação), não possuindo equipe técnica para atender 

aos clientes. A prestação de serviços se dá apenas quando o cliente solicita o desenvolvimento 

de produtos e sistemas com feedback realizado no ato da entrega do produto. Todas as SMEs 

pesquisadas consideram o retorno dos clientes o fator que mais contribui para a inovação. 

Percebeu-se que obter o feedback dos clientes também melhorou o capital humano, em linha 

com Jordão (2015), pois os colaboradores e empresários passaram a conhecer melhor as 

necessidades destes. Igualmente, isso estimulou o processo de P&D das empresas, ampliando 

o capital estrutural delas. Além disso, o maior conhecimento do mercado ajudou que as SMEs 

continuem inovando em produtos e serviços e, consequentemente, aumentando o seu capital 

relacional com a conquista de novos clientes, iniciando, assim, um novo ciclo de geração de 

CI, indo além da relação circular observada por Jardon e Martos (2012). Essas questões 

ajudaram no processo aprendizagem organizacional, aumentando também os capitais 

estruturais e relacionais das empresas com maior inovação, o que, conforme Lara e Guimarães 

(2014) e Omerzel e Jurdana (2016), favorece a obtenção de vantagens competitivas. 
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Os gestores das quatro SMEs, porém, acrescentam que “a inovação é fundamental no 

seu negócio”, principalmente no aumento da vantagem competitiva e do desempenho 

sustentáveis. Tais resultados se alinham com Ngah e Ibrahim (2009), Manzanares e Pérez 

(2014), Lara e Guimarães (2014), Binda et al. (2014), Anzola et al. (2015) e Omerzel e 

Jurdana (2016), para quem o processo inovativo afeta todos os campos da organização, 

aumentando o seu desempenho e posicionamento no mercado, bem como a criação de CI, 

defendida por Stoeckicht (2012), Rodrigues e Alves (2013) e Binda et al. (2014). Vale 

ressaltar que Salojärvi et al. (2005) salientam que esse conhecimento é fator que contribui 

com a sobrevivência das SMEs, sendo responsável pela criação de produtos e/ou serviços 

mais competitivos no mercado. Assim, reconhecendo e fazendo uso da GC, todas as SMEs, 

especialmente as empresas A, B e D obtiveram aumento do seu acervo intelectual, que 

corresponde ao CI da organização, ponto de partida para a capacidade de inovação.  

A triangulação entre os resultados das entrevistas, da observação direta e da análise 

documental revelou que uma das formas usadas pelas quatro SMEs para favorecer o processo 

inovativo se deu pela contratação dos funcionários, cuja preferência se dá para aqueles que 

possuam experiência, ou seja, elas procuram pessoas com elevado nível de capital humano. 

Caso não encontrem candidatos com perfil, a escolha das SMEs passa a pela análise das 

competências e habilidades. Nesse caso é oferecido treinamento intensivo ao respectivo setor, 

com o objetivo de desenvolver o conhecimento dos funcionários. De forma individual, as 

SMEs A e C consideraram o capital humano como o elemento fundamentar para aumentar o 

desempenho. A SME B considerou o capital relacional e a SME D o capital estrutural, de 

modo similar a Cohen & Kaimenakis (2007), Hormiga et al. (2011) e Khalique et al. (2013), 

que concluíram que o desenvolvimento das SMEs é impulsionado pela qualidade dos 

relacionamentos com seus clientes e competências dos seus colaboradores. Além das 

considerações acima, todas as SMEs afirmaram que manter boa reputação e imagem 

contribuiu para aumentar e/ou manter o desempenho da empresa. De forma agregada, todas as 

quatro SMEs usam o capital humano como base na geração e ampliação da inovação. Assim, 

ao estimularem e incentivarem o desenvolvimento do capital humano, todas as SMEs 

incentivam a inovação e a geração de novas ideias para a empresa, proporcionando 

crescimento sustentável e vantagem competitiva, em linha com Omerzel e Jurdana (2016). 

Finalmente, percebeu-se que os diretores das quatro SMEs consideram o processo 

inovativo de suas empresas relacionado ao desempenho. Os dirigentes entendem que ter bom 

desempenho significa ter uma empresa sadia, com crescimento financeiro, mercadológico e de 

produtividade. Observou-se que as SMEs A e C conseguiram aumentar seu desempenho nos 

últimos anos (de 2008 até 2016) e as SMEs B e D conseguiram mantê-lo. Ainda assim, eles 

consideram isso um ótimo resultado em função do cenário econômico do Brasil à época. 

 

5. Aprofundamento da Análise & Discussão dos Resultados 

Após a análise comparativa entre as SMEs pesquisadas foram realizadas algumas 

análises adicionais, considerando os pressupostos teóricos e os resultados empíricos anteriores 

que nortearam a investigação. A partir das informações coletadas nas entrevistas formais com 

os gestores (de diferentes níveis) das SMEs pesquisadas, complementada por conversas 

informais, análise documental e observação direta (não participante), buscou-se aprofundar a 

discussão dos resultados em linha com o objetivo da pesquisa. O detalhamento destes 

resultados é apresentado a seguir. 

 

5.1. Análise da Influência do Capital Intelectual no Processo Inovativo das SMEs 

Na investigação, constatou-se que o CI e seus componentes (capital humano, estrutural 

e relacional) contribuem positivamente para o processo inovativo nas quatro SMEs, em 

sintonia com os resultados de Ngah e Ibrahim (2009), Stoeckicht (2012), Rodrigues e Alves 



8 

 

(2013), Binda et al. (2014), Omerzel e Jurdana (2016) e Jordão & Novas (2017). Tanto os 

dirigentes quanto os gerentes entrevistados em todas as empresas reconheceram a importância 

dos componentes do CI separadamente, mas não revelaram que essas empresas estejam se 

dedicando e/ou investindo para desenvolverem o CI como um todo. A Figura 2 apresenta a 

análise dos resultados encontrados sobre influência do CI no processo inovativo das SMEs 

com os resultados teórico-empíricos que nortearam a investigação. 

 
Figura 2: Análise da influência do CI no processo inovativo em SMEs 

Resultados de estudos anteriores 

analisados 
Resultado deste estudo Marco teórico-empírico 

A maturidade de gestão do conhecimento 

influencia positivamente a inovação e o 

crescimento. 

Confirmam parcialmente 
Salojärvi et al. (2005); Jordão 

& Novas (2017). 

Há pouco entendimento sobre as ligações 

do CI com a inovação e o 

empreendedorismo em SMEs. 

Contradiz. Os achados desta 

pesquisa ajudam a preencher 

essa lacuna.  

Rodrigues & Alves (2013),  

Stoeckicht (2012),  

Ngah & Ibrahim (2009) 

Existe influência positiva entre a inovação 

e os componentes do CI. 
Corroboram os anteriores 

Rodrigues & Alves (2013), 

Stoeckicht (2012),  

Binda et al. (2014) 

O capital humano é o elemento do capital 

intelectual com mais influência na 

capacidade de inovação da empresa 

empreendedora. 

Corroboram os anteriores: 

SMEs A e C/Contradizem os 

anteriores: SMEs B e D 

Rodrigues & Alves (2013) 

O capital estrutural e o capital relacional 

possuem mais influência nos resultados da 

inovação. 

Corroboram os anteriores: 

SME D/Contradizem os 

anteriores: SMEs A, B e C 

Binda et al. (2014) 

O capital humano, e especificamente as 

características do empresário, tem impacto 

importante sobre os resultados da inovação 

na empresa. 

Corroboram os anteriores 
Binda et al. (2014),  

Ngah & Ibrahim (2009) 

São poucos os registros de patentes das 

SMEs. 

Confirmam parcialmente os 

anteriores 
Binda et al. (2014) 

A inovação não é somente para obtenção de 

vantagem competitiva. É feita para 

melhoria na qualidade de seus produtos ou 

processos ou para redução de custos. 

Confirmam parcialmente os 

anteriores 
Lara & Guimarães (2014) 

O CI tem impacto na inovação e esta 

influencia no crescimento da empresa. 
Corroboram os anteriores Omerzel & Jurdana (2016) 

As SMEs tendem a adotar práticas 

gerenciais conhecidas, adaptando-as para a 

gestão da inovação e do conhecimento. 

Confirmam parcialmente os 

anteriores 
Cerchione & Esposito (2017) 

Fonte: elaboração própria com base nos resultados da pesquisa. 

Da análise da Figura 2 foi possível constatar que os resultados encontrados nas quatro 

SMEs pesquisadas se alinham, em certa medida, com os resultados encontrados na literatura 

internacional. Observou-se que as diferenças encontradas podem ser explicadas pelo tipo de 

negócio e pelo perfil do gestor de cada SME. Tais resultados confirmam e ampliam os 

achados de Ngah e Ibrahim (2009), Binda et al. (2014) e Ruíz et al. (2017) que concluíram 

que as características do empresário possuem impacto importante sobre os resultados da 

inovação nas SMEs, sendo este um importante elemento do capital humano das SMEs. Esses 

achados também poderiam ser explicados pelo tipo de negócios das SMEs, mas todas podem 

ser classificadas como empresas utilizadoras do conhecimento, segundo a taxonomia proposta 

por Cerchione e Esposito (2017), pois todas as quatro exploram extensivamente algumas 

práticas ou ferramentas de GC e/ou de gestão tradicionais. Os gestores confirmaram que o 

capital humano, capital estrutural e/ou capital relacional, contribuem e são importantes para o 

processo inovativo na SMEs, mas as influências variam segundo o tipo de negócio. Tais 



9 

 

resultados corroboram, em parte, Omerzel e Jurdana (2016) que verificaram que os capitais 

relacional, humano e estrutural possuem uma relação significativa com a inovação e que esta 

influencia o crescimento nas SMEs. Entretanto, neste estudo, apesar de todas as SMEs 

avaliadas acreditarem que o conhecimento contribui e auxilia no processo de inovação e de 

crescimento organizacional, nenhuma das empresas investigadas possui uma estratégia formal 

voltada para a GC. Tais achados contrariam Salojärvi et al. (2005) que evidenciou que SMEs 

com abordagens mais estratégicas e abrangentes, voltadas para o conhecimento e intangíveis, 

estão crescendo mais do que as demais empresas. 

Como todos os respondentes entenderam que, de fato, o CI afetava a inovação das 

SMEs, foi pedido aos gestores, durante a entrevista, que eles indicassem qual seria o 

componente do CI que mais influenciaria na capacidade de inovação de sua empresa. Em 

linha com Rodrigues e Alves (2013), percebeu-se que, nas SMEs A e C, o capital humano foi 

considerado o elemento que mais influencia na inovação. Na SME D os respondentes 

entenderam ser o capital estrutural o elemento com maior efeito sobre a inovação, 

corroborando com Binda et al. (2014). Acredita-se que essas diferenças se deem pelo tipo de 

negócio de cada SME. As SMEs A e C, por exemplo, por serem indústrias de produtos 

inovadores e precisarem estar em constante desenvolvimento, valorizam mais o capital 

humano no negócio. Já na SME D, por ser uma empresa de tecnologia da informação, o forte 

do seu negócio está na estrutura da empresa, especialmente em seus sistemas e softwares. Por 

fim, os respondentes da SME B consideraram o capital relacional como o elemento que mais 

afeta na capacidade de inovação, por depender da necessidade dos clientes para o 

desenvolvimento dos novos produtos. Os resultados desta pesquisa indicam que os objetivos 

das SMEs com a inovação eram diferentes entre si. As SMEs A e C afirmaram que a inovação 

é feita apenas para conquistar o mercado e obter vantagens competitivas. As SMEs B e D 

defenderam que a inovação vem também para melhorar a qualidade do produto ou serviço 

oferecido, podendo até reduzir custos. Deste modo, o resultado da pesquisa confirma 

parcialmente os achados de Lara e Guimarães (2014) que concluíram que a inovação também 

é feita para a melhoria na qualidade de produtos e/ou processos ou para a redução de custos. 

Observou-se neste estudo que os gestores também consideram a sua participação 

importante no processo de inovação e no desempenho organizacional, principalmente na 

coordenação da equipe para o alcance de bons resultados confirmando e ampliando Ruíz et al. 

(2017) que perceberam em seu estudo que os gestores são responsáveis por criarem um 

contexto para implementar novos conhecimentos para seus empregados, e consequentemente 

favorecendo a inovação. Esses achados também se alinham às conclusões de Cerchione e 

Esposito (2017) que perceberam que as SMEs analisadas utilizaram práticas gerenciais que 

elas já conheciam, mais baratas e fáceis de usar, adaptando-as para a gestão da inovação e do 

conhecimento, ao invés de ferramentas focadas exclusivamente na GC. Além disso, 

constatou-se que apesar de as SMEs A e B possuírem registros de propriedade intelectual, os 

gestores das SMEs concordam que são poucas as empresas que se preocupam em concluir 

esse processo e acabam ficando suscetíveis à concorrência, em sintonia com os Binda et al. 

(2014) que perceberam que realmente são poucos os registros de patentes nas SMEs. 

 

5.2. Análise da Influência do Capital Intelectual no Desempenho das SMEs 

Khalique et al. (2011) entendem que o capital relacional é o elemento do CI que 

possui maior influencia sobre o desempenho das SMEs. Já Khalique et al. (2013) atribuíram 

isso ao capital humano. Jardon & Martos (2012), porém, observaram que cada constituinte do 

CI pode ter um efeito diferente no desempenho da empresa, confirmando o resultado 

encontrado nesta pesquisa. A Figura 3 apresenta a análise dos resultados encontrados sobre 

influência do CI no desempenho das SMEs com os resultados teórico-empíricos anteriores. 
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Figura 3: Análise da influência do CI no desempenho de SMEs 

Resultados de estudos anteriores 

analisados 

Resultado deste estudo Marco teórico-empírico 

Existe influência positiva e significativa 

entre o CI e o desempenho. 
Confirmam parcialmente 

Salojärvi et al. (2005), 

Hormiga et al. (2011),  

Cohen & Kaimenakis (2007), 

Bontis et al. (2000),  Khalique 

et al. (2011); Jordão & 

Almeida (2017). 

As SMEs tendem a ver que o seu 

desenvolvimento é principalmente 

impulsionado por competências dos seus 

trabalhadores e a qualidade dos 

relacionamentos com seus clientes. 

Corroboram os anteriores 
Hormiga et al. (2011), Cohen 

& Kaimenakis (2007) 

Nas SMEs as capacidades organizacionais - 

embora significativas - não têm sido 

avaliadas como tendo a mesma importância, 

comparando com as demais, no 

desempenho das SMEs. 

Confirmam parcialmente 
Hormiga et al. (2011), Cohen 

& Kaimenakis (2007) 

Empresas que crescem mais rápido são 

aqueles que estão mais envolvidas na gestão 

do conhecimento. 

Contradizem as anteriores 
Salojärvi et al. (2005), Cohen 

& Kaimenakis (2007) 

O capital relacional, seguindo pelo capital 

estrutural, são os fatores que possuem mais 

influência positiva no desempenho da SME. 

Corroboram os anteriores: 

SME B/Contradizem as 

anteriores:SMEs A, C e D 

Khalique et al. (2011) 

O capital humano tem mais influência no 

desempenho organizacional, seguido pelo 

capital estrutural e capital de cliente. 

Corroboram os anteriores: 

SMEs A e C/Contradizem as 

anteriores:SMEs B e D 

Khalique et al. (2013) 

Fonte: elaboração própria com base nos resultados da pesquisa. 

De acordo com a Figura 3, os resultados do presente estudo confirmam parcialmente o 

que Bontis et al. (2000), Salojärvi et al. (2005), Cohen & Kaimenakis (2007), Hormiga et al. 

(2011) e Khalique et al. (2011) afirmam a respeito da influência positiva entre o CI e o 

desempenho das SMEs. Os gestores dos diferentes níveis destas empresas revelaram que 

existe influência do CI com o desempenho, entretanto, cada empresa destacou um dos seus 

elementos constitutivos. A SME B destacou o capital relacional como o maior responsável 

por incrementar o desempenho. A SME A e C destacaram o capital humano e a SME D o 

capital estrutural. Esses resultados corroboram em parte e ampliam os achados de Cohen & 

Kaimenakis (2007) e Hormiga et al. (2011), par quem as competências dos trabalhadores e a 

qualidade do relacionamento com os clientes são os fatores de mais influência, fato percebido 

integralmente apenas na SME D pelo tipo do seu negócio. De acordo com Salojärvi et al. 

(2005) e Cohen & Kaimenakis (2007), as empresas que crescem mais rápido são aquelas que 

estão mais envolvidas na GC. Entretanto, isso não foi observado na pesquisa, onde há apenas 

práticas informais de incentivo ao conhecimento, sem incorporar as políticas das empresas. 

 

5.3. Análise da Influência da Inovação no Desempenho das SMEs 

Apesar de a literatura internacional ainda não possuir evidências suficientes sobre a 

relação entre CI, inovação e desempenho em SMEs, nesta pesquisa observaram-se quatro 

casos que, de certo modo, apresentam sucesso sob tal perspectiva, evidenciando que existe 

relação entre o CI e incrementos não só no resultado financeiro das organizações estudadas, 

mas também gerando melhorias nos indicadores de desempenho organizacional e/ou de 

inovação derivados de todos os elementos constituintes do CI (capital humano, estrutural e 

relacional). Isso significa que estimular as práticas de gestão e avaliação do CI em SMEs pode 

resultar em incremento de desempenho e valor medido por sob diferentes perspectivas. A 

Figura 4 apresenta a análise dos resultados encontrados sobre influência da inovação no 

desempenho das SMEs com os resultados teórico-empíricos anteriores. 
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Figura 4: Análise da influência da inovação no desempenho de SMEs 

Resultados de estudos anteriores 

analisados 
Resultado deste estudo Marco teórico-empírico 

Empresas de "jovens inovadores" são as 

que possuem crescimento mais rápido. 
Corroboram os anteriores Salojärvi et al. (2005) 

Há influência positiva e significativa entre 

a capacidade de inovar das empresas, os 

modelos de gestão dos recursos do capital 

intelectual e o crescimento das mesmas. 

Confirmam parcialmente 
Salojärvi et al. (2005),  

Ngah & Ibrahim (2009) 

O capital humano contribui mais para a 

inovação e desempenho organizacional do 

que o capital estrutural e relacional. 

Corroboram os anteriores: 

SMEs A e C/Contradizem os 

anteriores: SMEs B e D 

Ngah & Ibrahim (2009) 

Em SMEs quase não se investe em 

inovação de marketing (nova embalagem, 

design do produto, etc.) para o seu 

desempenho. 

Confirmam parcialmente Lara e Guimarães (2014) 

Fonte: elaboração própria com base nos resultados da pesquisa. 

Os resultados observados na Figura 4 corroboram, quase na totalidade, os de Salojärvi 

et al. (2005), que concluiu em seu estudo que as SMEs de “jovens inovadores” são empresas de 

rápido crescimento pois estão ativamente envolvidos em atividades intensivas em 

conhecimento. Além disso, durante as entrevistas, os gestores das quatro SMEs afirmaram que 

a inovação contribui para o crescimento das empresas e que a comunicação, mesmo que de 

maneira informal, tem papel fundamental no aumento do conhecimento e do CI organizacional. 

Lara e Guimarães (2014) perceberam em seu estudo que as SMEs quase não investem 

em inovações mercadológicas associadas ao seu desempenho. Entretanto, isso foi percebido 

neste estudo. As SMEs A e B, por serem fabricantes de produtos inovadores, buscam inovar, 

na maioria das vezes, no design do produto, levando ao mercado um produto prático e 

moderno. Já as SMEs C e D não possuem essa política, mas, investem marketing para 

divulgação da empresa e não diretamente do produto. De forma agregada, os resultados da 

pesquisa ora descrita apresentam quatro casos de SMEs que, em certa medida, obtiveram 

sucesso em gerar inovações para obter crescimento, melhorias em desempenho organizacional 

e financeiro e alcançarem maior competitividade, assim como também proposto por Salojärvi 

et al. (2005) e Ngah & Ibrahim (2009). Sob a perspectiva da pesquisa, evidenciou-se que existe 

uma relação clara entre os elementos constituintes do CI (capital humano, estrutural e 

relacional) com o processo inovativo e desempenho de todas as quatro SMEs. Percebeu-se 

ainda nessas empresas que, com o aumento e valorização do capital humano, houve geração 

de capital relacional com a conquista de novos clientes e de capital estrutural por meio de 

melhorias em sistemas e processos. Isso gerou mais capital humano pelo conhecimento dos 

profissionais que se transformam em ativo da organização. Foi também observado, com maior 

ênfase nas SMEs A e D, que o capital relacional gerou capital estrutural a partir do feedback 

dos clientes sobre seus respectivos produtos, proporcionando melhorias nos mesmos, criando 

capital humano pela troca e aumento dos conhecimentos nessas organizações. Por fim, o 

capital estrutural, a partir da inovação, influenciou no aumento do capital relacional com a 

conquista de novos clientes, gerando capital humano pelo compartilhamento do 

conhecimento, sendo essa última relação também observada nas outras duas empresas 

pesquisas. Mais do que isso, percebeu-se na pesquisa ora descrita que há uma relação circular 

entre todos os elementos constituintes do CI, fato também observado por Jardon e Martos 

(2012), Rodrigues e Alves (2014) e Jordão e Novas (2017). Esses autores perceberam que 

qualquer melhoria em algum elemento do CI, seja no capital humano, estrutural ou relacional, 

pode ter efeito nos demais elementos, gerando e expandindo o conhecimento dentro da 

empresa, tornando a empresa mais competitiva. Além disso, percebeu-se que não só o CI teve 
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influência na inovação, mas que tal fator também favoreceu o aumento do CI das SMEs. De 

forma agregada, os resultados demonstraram que o CI pode ser responsável por ganhos 

financeiros e geração de valor aos acionistas (proprietários), sendo possível perceber, nos 

casos estudados, que os ativos intangíveis responsáveis pela diferenciação competitiva e que 

os que eram elemento-base dos processos inovativos foram os mais valorizados nas SMEs 

analisadas. Esses achados ampliam o arcabouço de conhecimentos sobre o tema, trazendo 

significativas contribuições à teoria de gestão, especialmente sobre os campos de estratégia, 

inovação e CI, pois grande parte das pesquisas feitas até o momento sobre as relações do CI 

com a inovação e desempenho se preocupam mais com a realidade das grandes empresas ou 

focam apenas em uma ou duas dessas três variáveis em SMEs, seja na literatura brasileira ou 

internacional. Desse modo, as pesquisas anteriores falham em explicar os efeitos do CI sobre 

a inovação e o desempenho das SMEs como ora proposto, especialmente em economias 

emergentes como o caso do Brasil. A Figura 5 apresenta a análise dos resultados do modelo 

proposto para investigar conjuntamente a influência do CI na inovação e no desempenho das 

SMEs, revelando também a intensidade das relações observadas entre estes fatores, em linha 

com os propósitos desta investigação. 

 
Figura 5: Análise dos resultados no modelo de pesquisa 

Fonte: elaboração própria com base nos resultados da pesquisa. 

Conforme observado na Figura 5, de acordo com a análise dos resultados, foi possível 

verificar que: P1) a primeira premissa de investigação foi integralmente confirmada, pois os 

resultados encontrados na pesquisa foram alinhados com os resultados teórico-empíricos que 

nortearam a investigação, sendo a intensidade da influência do CI sobre a inovação considerada 

como uma relação forte; P2) a segunda premissa de investigação foi parcialmente confirmada, 

pois teve um resultado encontrado que não se alinhou aos demais e aos resultados teórico-

empíricos que nortearam a investigação, sendo assim, verificada uma intensidade da influência 

do CI sobre o desempenho variando de média para fraca; P3) a terceira premissa de 

investigação foi integralmente confirmada já que os resultados encontrados foram alinhados 

com os resultados teórico-empíricos que nortearam a investigação. Porém, a intensidade da 

influência da inovação sobre o desempenho foi considerada média, devido à quantidade mais 

modesta de resultados encontrados em comparação à primeira premissa. 

Do que fora dito pode-se constatar que: a) o CI é um importante fator impulsionador 

da inovação; b) a gestão do CI e de seus elementos constitutivos amplia a capacidade de 

sobrevivência, crescimento e desenvolvimento empresarial; c) parece haver uma relação 

circular entre os elementos constitutivos do CI, influenciando-se mutuamente, e entre o CI e a 

inovação organizacional, uma vez que tanto aquele estimula esta, quanto a inovação é 

relevante na criação e ampliação de CI nas SMEs. 
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6. Considerações Finais 

O interesse sobre as relações entre CI, inovação e desempenho vem crescendo nos 

ambientes acadêmicos e empresarias. A literatura internacional evidencia o CI como um ativo 

estratégico capaz de maximizar o valor das empresas, além de promover melhorias no 

desempenho, na competitividade, na sustentabilidade e na inovação organizacional. A 

literatura revelou ainda que a inovação é fundamental para aumentar as chances de 

sobrevivência das empresas, melhorar a qualidade dos produtos, serviços e processos, 

proporcionar redução de custos e incrementos na competitividade. Essas questões ganham 

especial relevo no contexto das SMEs – que precisam competir mais com base em seus ativos 

intangíveis do que em recursos tangíveis para fazerem frente à suas limitações de recursos, 

enfrentarem as mudanças tecnológicas e mercadológicas, ou se destacarem no mercado. O 

desafio de compreender os efeitos do CI sobre a inovação e desempenho em SMEs, porém, 

ainda está por ser compreendido em profundidade na literatura, especialmente na realidade 

brasileira – onde o entendimento sobre o tema é ainda bastante incipiente. 

Reconhecendo e explorando essa lacuna de investigação, buscou-se analisar neste 

artigo a influência do CI na inovação e no desempenho de SMEs brasileiras, tomando-se 

como base empresas do estado de Minas Gerais. 

Os resultados ora observados indicam que as SMEs A e D são empresas que valorizam 

a comunicação entre os setores, utilizando as ideias e sugestões dos funcionários para 

aumentar o conhecimento organizacional e gerar inovações (radicais e incrementais), gerando 

novos produtos e processos ou melhorando os atuais, com o objetivo de conquistar novos 

clientes e manter os atuais, aumentando, assim, seu capital relacional, sendo que a SME D 

incentiva o compartilhamento do conhecimento para também seu capital estrutural. Já as 

SMEs B e C, diferentemente da SME A, não valorizam a comunicação entre os setores. As 

ideias e sugestões para inovações (radicais e incrementais) partem apenas da alta direção. A 

SME B é uma empresa que se preocupa em desenvolver o capital relacional para aumentar o 

seu capital estrutural e, como consequência o capital humano. Já a SME C, assim como a 

SME A, desenvolve o seu capital humano para aumentar o capital estrutural e relacional. 

Em cada SME identificou-se a presença de todos os elementos do CI, mas dependendo 

do tipo e das características dos negócios, detectou-se que determinado elemento, seja o 

capital humano, o capital estrutural ou o capital relacional foi mais marcante, afetando mais 

no modelo de negócios, na inovação e nos resultados empresariais. A associação entre esses 

elementos foi identificada em todas as SMEs, mas não necessariamente significou a 

preponderância de um elemento sobre o outro. Verificou-se ainda um alto grau de importância 

do CI sobre os todos os processos inovativos, a competitividade, a sustentabilidade e o 

desempenho das SMEs. A valorização do capital humano nas SMEs significou perceber as 

pessoas como elemento essencial das organizações, influenciando no desempenho dos 

processos e das atividades. A valorização do capital estrutural destacou a importância da 

estrutura, sistemas, tecnologias e processos no suporte à inovação e na criação e melhoria de 

produtos e serviços, garantindo mais qualidade e adequação às necessidades dos clientes. A 

valorização do capital relacional refletiu a importância da qualidade do relacionamento com 

os clientes e fornecedores como fator-chave do sucesso dos negócios, visando não somente 

alcançar um material de qualidade dentro de padrões de custo e prazo, mas também 

proporcionando a fidelização dos clientes e o incremento nos negócios. Todos esses fatores 

foram considerados importantes para as quatro empresas, seus negócios e sua capacidade de 

inovar e de se manterem no mercado. Percebeu-se que nenhuma dessas quatro SMEs possui 

uma estratégia formal para incentivar a gestão do CI e seus elementos. Os gestores 

entrevistados da empresa B e C, por exemplo, não tinham conhecimento aprofundado do 

tema, mas realizavam práticas que proporcionavam a criação ou expansão do mesmo, às vezes 

até de maneira involuntária ou mesmo imitando outros casos de sucesso. Não obstante, os 
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gestores dos diferentes níveis das quatro empresas entendem que a inovação gera vantagens 

competitivas, proporcionando aumento no desempenho das SMEs. Observou-se que as 

práticas de gestão de cada SME pesquisada variam segundo o perfil dos gestores, 

especialmente do principal executivo. Os dirigentes que valorizam os funcionários e possuem 

uma ‘cabeça aberta a sugestões’, incentivam em suas empresas programas que estimulam a 

comunicação e a partilha de informações e conhecimentos entre os setores, como no caso das 

SMEs A e D. Já os dirigentes mais introspectivos, como nas SMEs B e C, não oferecem 

abertura a funcionários, nem elaboram programas de incentivo à partilha de conhecimentos ou 

inovação. Independentemente do perfil gerencial, em todas as empresas pesquisadas todos os 

gestores afirmaram que a inovação, o feedback dos clientes, a contratação de funcionários 

com experiência, a integração dos processos, a manutenção da boa reputação da empresa, 

entre outras, são características que levam ao sucesso do negócio. 

Cabe aqui mencionar que o fato da pesquisa se basear em pequena porção de SMEs 

situadas apenas dentro do estado de Minas Gerais de caráter inovador limitou a generalização 

indiscriminada dos achados, podendo haver diferenças significativas nas práticas realizadas 

em SMEs de diferentes perfis ou regiões do Brasil. Nesse sentido, sugere-se ampliar o escopo 

deste trabalho para outros estados e países ou ramos de atividade com a inclusão de novas 

variáveis, ou ainda analisando-se os efeitos do CI sobre a inovação em SMEs industriais, 

comerciais ou prestadoras de serviço. Ainda se fazem necessários mais estudos de casos 

individuais ou comparados com a replicação metodológica para refinamento do modelo, antes 

de se proceder a estudos de larga escala. Em geral, os resultados observados revelaram que o 

modelo originalmente proposto e testado provou ser válido e consistente, revelando um 

‘caminho’ para explorar o tema e as relações entre as variáveis em novos contextos de 

negócio. Assim, espera-se que os resultados desta pesquisa possam trazer luz a esse 

importante tema, abrindo avenidas de investigação e oferecendo aos gestores uma 

oportunidade de benchmarking para a gestão do CI, da inovação e do desempenho em SMEs, 

especialmente em economias emergentes como o Brasil – questão ainda inédita na literatura 

brasileira e tão pouco explorada na internacional. 

Em conjunto, os resultados revelaram que: (i) as SMEs analisadas adotam diferentes 

estratégias, ainda que informais, na tentativa de desenvolver o seu CI, seu desempenho e sua 

inovação, sendo estas influenciadas pelas características dos gestores; (ii)  a maior presença 

de algum dos elementos constitutivos do CI (capital humano, estrutural e relacional) depende 

do tipo de negócios, da estratégia e do perfil diretivo de cada empresa; (iii) a gestão do CI e 

de seus elementos constitutivos estimula o processo inovativo, colaborando indiretamente 

também para (v) o desempenho, a capacidade de sobrevivência, o crescimento, o 

desenvolvimento e a competitividade organizacional. 
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