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Resumo

As pequenas e médias empresas (PME) exercem uma forte influéncia sobre a economia de
todos os paises, e Portugal ndo é uma excecao. No entanto, as PME que operam no mercado,
uma sao bens sucedidas, e outras nao, pelo que se torna importante identificar os fatores
criticos de sucesso e, desta forma, controlar os fatores que minimizam o seu insucesso. Neste
sentido, o presente estudo teve como principal objetivo identificar os principais fatores de

sucesso nas PME Exceléncia, em Portugal, e de que forma estes determinantes de sucesso

influenciam o seu desempenho empresarial.

De acordo com os resultados obtidos e tendo por base uma abordagem de natureza
guantitativa, cujo instrumento de recolha de dados foi um questionario enviado por e-mail a
uma amostra de PME Exceléncia, concluiu-se que o desempenho destas empresas pode ser
determinado por uma série de fatores considerados criticos de sucesso. Assim, e com base nas
analises efetuadas, os principais fatores de sucesso foram categorizados em cinco dimensoes:
(1) marketing e financiamento, (2) formacao de recursos humanos, (3) empreendedorismo e
mercado, (4) decisao na atividade empresarial e (5) cooperacao e suporte familiar. No
entanto, apesar do bom desempenho alcancado nas PME Exceléncia estudadas, as evidéncias
empiricas mostram que nem todos os fatores de sucesso tém uma influéncia nesse
desempenho empresarial. Um modelo de referéncia para a determinacao dos fatores de
sucesso e sua relacdo com o desempenho nas PME é também proposto, bem como algumas
contribuicdes para a teoria nesta area e para os responsaveis e outros agentes ligados as PME,

sao apresentadas.
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Abstract

In all countries, the economy is strongly influenced by Small and Medium Enterprises (SME),
and Portugal is no exception. However, among the SMEs operating in the market, some are
successful while others are not. It is therefore important to recognize the critical factors of
success and in this way exert some control over the factors minimizing failure. This study's
main objective is to identify the core factors of success in SMEs of Excellence, in Portugal and

how these success determinants influence their corporate performance.

The results, based on a quantitative approach supported by an e-mail questionnaire sent to a
sample of SMEs of Excellence, show that the performance of these companies is determined
by a series of factors considered critical for success. Thus, based on the analyses made, the
main factors of success were categorized in five dimensions: (1) marketing and financing, (2)
human resource qualifications, training and development, (3) entrepreneurship and market,
(4) decision making in business activities and (5) cooperation and family support.
Nonetheless, despite the good performance reached by the SMEs of Excellence studied,
empirical evidence indicates that not all factors of success influence business performance. A
model of reference is proposed for the determination of success factors and their relation
with SME performance, as well as some contributions to theory on this subject and some

proposals for business decision-makers and other agents related to SMEs.
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1. INTRODUCAO

Desde a década de 1970 que a importancia das pequenas e médias empresas (PME) na
economia dos paises tem vindo a crescer. Actualmente, ja é ponto assente que as PME
desempenham um papel fundamental em varios estagios de desenvolvimento econdémico
(Mason e Harrisom, 2006; Franco e Haase, 2010; Tahir et al., 2011). As PME exercem uma
forte influéncia sobre as economias de todos os paises, particularmente nos paises em
desenvolvimento. Carol (1998) realcou que este setor de empresas tém sido um grande motor
no crescimento econémico, inovacao e progresso tecnologico. Além disso, Al-Mahrouq (2010)
refere que as PME sao mais férteis do que as suas homélogas maiores em termos de inovacao
e desenvolvimento. Estas pequenas empresas contribuem para cumprir objetivos sociais,
atrair consideraveis reservas de divisas no pais e tém uma importancia clara na criacdo de
empregos, 0 que significa que elas sao a espinha dorsal do setor privado em todo o mundo e

empregam cerca de 60% do total de trabalho no mundo.

Uma caracteristica comum as economias europeias € o facto das PME se assumirem como um
pilar das suas estruturas empresariais, e Portugal ndo constitui excecao a esta regra. Segundo
dados fornecidos pelo INE, relativos a 2008, existem em Portugal 349 756 PME, classificadas

»1

de acordo com a “definicao europeia”’, empregam 2 178 493 pessoas e realizam um volume
de negocios de 201,7 mil milhdes de euros. Estes dados referem-se a empresas constituidas
sob a forma juridica de sociedade. As PME representam 99,7% do tecido empresarial, geram
72,5% do emprego e realizam 57,9% do volume de negdcios nacional (INE, 2010). De facto, as
PME desempenham um papel importante na nossa economia, em termos de emprego e da sua
contribuicdo para a riqueza nacional, e sdo também vistas como o motor para o crescimento

futuro da economia.

Neste sentido, as PME sdo as responsaveis pela maior parte da producao industrial a nivel
nacional e internacional, dai merecerem cada vez mais reconhecimento por parte do governo
e dos drgaos empresariais. As PME produzem parte essencial dos bens necessarios a sociedade
e auxiliam as grandes empresas, assumindo papéis de distribuicio e fornecimento. No
entanto, apesar da grande relevancia socioeconomica destas empresas, muitas delas tém
fracassado (Ladzani e Van Vuuren, 2002; Franco e Haase, 2010) e sofrido encerramento
prematuro. Deste modo, para evitar este fracasso, as pequenas empresas tendem a seguir

alguns fatores como determinantes para o seu sucesso.

1 ix . . . .

A Uniao Europeia define PME como as empresas com menos de 250 pessoas ao servico, cujo volume de
negocios anual nao exceda 50 milhdes de euros ou cujo activo total liquido anual ndo exceda 43 milhdes
de euros. E importante referir que esta definicao abrange as micro, as pequenas e as empresas de média
dimensao.



Dennis e Fernald (2001) e Walker e Brown (2004) referem que a identificacao dos fatores de
sucesso sao importantes para os pequenos empresarios. Alids, na determinacdo dos fatores
que contribuem para o sucesso das PME (Chawla et al., 2010), muitos estudos tém-se
concentrado nas caracteristicas psicologicas e comportamentais dos empresarios, nas
habilidades geridas e capacitacao dos empreendedores (fatores internos), bem como no
ambiente externo (e.g., Jennings e McDougald, 2007; Frese, Brantjes e Hoorn, 2002; Kara et
al., 2010).

De facto, das PME que operam no mercado, umas sao bem sucedidas e outras nao, pelo que se
torna importante identificar os fatores criticos de sucesso e, dessa forma, controlar os fatores
que minimizem o seu o insucesso (Al-Mahrouq, 2010). Segundo Turner et al. (2009), os fatores
de sucesso sao importantes para a satisfacao do cliente, planeamento, monitorizacao,
controlo e atribuicao dos recursos. Assim, os apoios da gestao e da administracao nas PME sao
essenciais para se conseguir atingir os objetivos e o sucesso pretendido. Ainda para Al-
Mahrouq (2010), a principal contribuicdo das PME para a economia é a necessidade de
combater a concorréncia e a qualidade para conseguir combater a competicdo. Existe a
necessidade de inovar para crescer e uma forma de inovar € através da criacdo de fatores de

sucesso.

Devido a globalizacdo, as PME enfrentam uma pressao cada vez maior de concorréncia e
quando combinado com a sofisticacao e mudanca dos clientes, aumentam as dificuldades de
manter e melhorar o desempenho do negocio (Kraus et al., 2012). Contudo, nas PME existe
também uma necessidade especial em atingir elevados niveis de desempenho (Forsman,
2008).

Richter e Kemter (2000) referem que os fatores de sucesso chave nas PME sao complexos e
multifacetados porque os resultados da investigacao realizada mostra resultados
contraditorios e inconclusivos. Assim, face ao exposto e porque existem poucos estudos sobre
os fatores de sucesso das PME no contexto portugués, a presente investigacao € um contributo
nesta area de investigacdo. Mais precisamente, o principal objetivo desta investigacao é
identificar os principais fatores de sucesso nas PME Exceléncia?, em Portugal, e de que forma
estes determinantes influenciam o seu desempenho empresarial. Com este estudo pretende-
se dar resposta as questdes: (1) Quais poderdo ser os principais fatores de sucesso das PME? e

(2) Quais os fatores mais impulsionadores para o desempenho das PME?

2 O Estatuto PME Exceléncia foi criado pelo IAPMEI (Agéncia para a Competitividade e Inovacdo) com o
objetivo de sinalizar, através de um instrumento de reputacdo, o mérito de PME com perfis de
desempenho superiores, e conta com a parceria do Turismo de Portugal, I.P. e dos principais bancos a
operar no mercado, designadamente o Banco Espirito Santo, e BES dos Acores, o Banco BPI, o Barclays, a
Caixa Geral de Depositos, o Crédito Agricola, o Millennium BCP , Montepio e o Santander Totta.



O presente trabalho estd estruturado em cinco pontos. No primeiro é feita uma breve
introducao, seguindo-se o segundo onde se faz um enquadramento teodrico, identificando os
fatores de sucesso nas PME e é descrito, também, quais os principais indicadores para a
medicdo do desempenho empresarial. O ponto trés descreve os procedimentos metodologicos
adotados, e o quarto ponto consiste na analise dos dados recolhidos, bem como a sua
discussao. Seguem-se as conclusdoes gerais no Ultimo ponto, onde sao tecidas algumas
contribuicoes para a teoria e pratica, sido também apresentadas algumas limitacoes e

sugestoes para o futuro.



2. REVISAO DA LITERATURA

2.1. AS PME E O SEU SUCESSO

2.1.1. Importancia das PME na economia

De acordo com o Verheugen (Membro da Comissao Europeia), “as micro, pequenas e médias
empresas sao 0 motor da economia europeia. Sao uma fonte essencial de postos de trabalho,
desenvolvem o espirito empresarial e a inovacao na Unidao Europeia (UE), sendo por isso
cruciais para fomentar a competitividade e o emprego” (Definicdo de PME - Guia do utilizador

e modelo de declaracao, 2006).

As PME desempenham um papel vital no desenvolvimento econémico de um pais (Muhammad
et al., 2010; Shaikh e Pahore, 2010). A globalizacdo colocou-as diretamente no centro das
atencoées, sendo cada vez mais uma forca importante para promover o crescimento
econdémico de um pais (Shaikh e Pahore, 2010). Segundo Hill (2001) e Walsh e Lipinski (2009),
as PME desempenham um papel cada vez mais importante na economia mundial, sendo
consideradas a espinha dorsal do crescimento econémico em muitos paises, contribuindo para
a criacao de oportunidades de trabalho e atuando como fornecedoras de bens e servicos para
grandes organizacdes (Singh et al., 2008). Jutla et al. (2002) referem mesmo que 80% do

crescimento economico global deriva do setor das PME.

Existem, a nivel internacional, varios estudos relacionados com a importancia das PME para o
desenvolvimento economico (ver por exemplo, Cunningham, 2011; Dixit e Pandey, 2011) que,
de um modo geral, destacam a importancia das PME para o desenvolvimento e estabilidade
econdémica de um pais. Uma caracteristica comum as economias europeias € o facto de as
PME se assumirem como um pilar das suas estruturas empresariais e Portugal nao constitui

uma excepcao a regra’.

As PME sao comumente consideradas como a espinha dorsal da economia europeia, pelo papel
desempenhado em termos de criacdo de emprego e crescimento econémico (Schiemann,
2009). De acordo com o estudo apresentado por este autor, estas pequenas empresas foram
as principais responsaveis pelo crescimento registado entre os anos de 2004 e 2006. Deste
modo, e no periodo mencionado, as PME representaram dois tercos do valor acrescentado e

quatro quintos do aumento no emprego, no setor nao financeiro da economia europeia. De

3 http://www.iapmei.pt/iapmei-art-03.php?id=2049, acedido a 25 de Abril de 2013.



acordo com dados oficiais (Eurostat, 2011), relativos ao ano 2008, 99,8% das empresas
europeias do setor ndo financeiro sdo de pequena ou média dimensado, sendo na sua vasta
maioria micro empresas (92%). Dois tercos do emprego no setor nao financeiro sao da
responsabilidade das PME, o que representa cerca de 90 milhdes de pessoas. No ano de 2008,
a contribuicao das PME no total do valor acrescentado cifrou-se em 58% (Comissao Europeia,
2010). O reconhecimento politico da importancia das PME foi formalizado pela Comissao
Europeia, em Junho de 2008, na comunicacdo intitulada “Small Business Act for Europe”
(Eurostat, 2008).

Na era da globalizacdo, € muito elevada a importancia das PME no produto interno bruto dos
paises, na criacao de emprego e de riqueza regional. Por exemplo, segundo o relatério da UE
de 2008*, Portugal tem 80 PME por cada mil habitantes, sendo a sua maioria microempresas
(n° de trabalhadores <10, volume de negocios < 2 Milhdes de euros). Este valor é o dobro do
valor da média europeia dos 27 paises. Em Portugal, em cada 5 trabalhadores, 4 sao
empregados ou gestores em PME. A riqueza gerada pelas PME para o PIB de Portugal é de 70%,
cerca de 20 pontos percentuais acima da média europeia. No Paquistdo, os setores de
atividade econdmica, alojamento e restauracao contribuem para cerca de 14.4% do emprego
e 7% do PIB (Rajput, 2011). Nos EUA, a contribuicao das PME para o PIB é ligeiramente inferior
a da média europeia, mas com tendéncia a crescer. De facto, as PME desempenham um papel
importante na economia da maioria dos paises, ndao fugindo Portugal a esta situacao
(Eurostat, 2011).

2.1.2. Sucesso nas PME

A classificacdo de PME de sucesso tem sido debatida ao longo dos tempos. Segundo Porter
(1980), as empresas sdo consideradas competitivas e capazes de crescimento sustentavel
quando funcionam num bom equilibrio de cinco forcas, designadas por cinco forcas de Porter;
a forca da rivalidade entre empresas, a forca da entrada de novos competidores, a forca da
entrada de novos produtos ou de produtos substituintes, a forca dos fornecedores e a dos
compradores (por exemplo, utilizadores, distribuidores, clientes e utilizadores ultimos). Este
quadro concetual aponta para que se considere a taxa de crescimento sustentavel como
condicdo necessaria para uma empresa ter sucesso. No entanto, esta definicdo levanta a
questao da existéncia ou ndao de diferenca entre desempenho e sucesso. Desempenho é a
realizacao do resultado de uma atividade ou acao (Slack, 1997), sendo a medida do
desempenho o processo de quantificar uma acao passada que tem consequéncias no presente
(Neely, 1998).

4 http://ec.europa.eu/enterprise/policies/sme/factsfigures- analysis/performance-review/



Indicadores de desempenho sdo resultados de medidas especificas e podem ter unidades
monetarias ou ndo-monetarias (Olve et al., 2000). Poder-se-ia esperar que fatores criticos de
sucesso fossem entao obtidos a partir dos fatores que determinam o maximo desempenho. No
entanto, fatores subjetivos inerentes ao criador da empresa e seu gestor, geralmente muito
importante nas PME, tém sido considerados como os mais adequados para definir sucesso de
PME. Por exemplo, sucesso pode ser definido como a "satisfacao sustentada das ambicoes dos

stakeholders” (Jennings e Beaver, 1997).

Uma definicao mais abrangente e mais recente considera que o sucesso empresarial pode ser
medido em duas dimensdes distintas, na perspetiva financeira e/ou nao financeira, e na
perspetiva temporal, que aborda a dimensao anterior no curto ou no longo prazo (Foley e
Green,1989).

0 mundo empresarial tem uma percecdo muito propria acerca do sucesso, que engloba varias
medidas como o crescimento do negdcio, reducdo de custos, maximizacao da rentabilidade,
aumento das vendas e das receitas, ou a participacao no mercado (Beaver, 2003). Desta

forma, nao existe uma definicao Unica que seja consensual.

Beaver (2003) afirma que a maioria das empresas nao sobrevive sem ultrapassar pelo menos
uma crise que ameace a sua sobrevivéncia e, por isso, a sobrevivéncia pode ser vista como a
medida mais basica de sucesso. Contudo, esta ndo € um indicador 6timo, uma vez que, como
defendido por Headd (2003), um numero significativo de empresas que fracassam, foram

antes disso, bem-sucedidas.

Ha varios fatores a ter em consideracao para ser alcancado o sucesso das PME e para isto é
necessario a empresa entrar de forma eficaz e inteligente no mercado. Para conseguir
alcancar vantagem competititiva sob a concorréncia, muitos sao os fatores que poderao

contribuir para o sucesso deste setor de empresas.

2.2. FATORES DE SUCESSO NAS PME

Os fatores que contribuem para o sucesso das PME nao sdao unanimes por parte dos
investigadores. De acordo com Jasra et al. (2011), os fatores de sucesso relacionados com as
PME tradicionalmente enunciados na literatura sao as estratégias de marketing, os recursos
financeiros, os recursos tecnoldgicos, o acesso a informacao, o apoio do governo e o plano de
negodcios. Todavia, de acordo com Benzing et al. (2009), as variaveis mais enunciadas nos
estudos empresariais sdao os tracos psicologicos e da personalidade dos empresarios, a

habilidade para gerir, a formacdo dos empresarios e o ambiente externo.



Os fatores de sucesso das PME podem entao ser divididos em trés grandes grupos/dimensoes
(Islam et al., (2011): (1) meio envolvente externo, (2) caracteristicas do empresario e (3)

caracteristicas da empresa/negdcio.

2.2.1. Caracteristicas do meio envolvente

A um nivel teodrico mais geral, parece que a percecao do meio envolvente influencia o sucesso
da empresa, mas também parece que a empresa pode ter alguma influéncia sobre o ambiente
onde atua. A associacao entre o dinamismo do meio envolvente e a orientacao empresarial
também é forte. As PME mostram uma crescente orientacdo empresarial, pois as suas
estratégias sao direcionadas para a tomada de riscos, proatividade e capacidade de
inovacao. Particularmente, a dimensao de proatividade mostra a capacidade de detetar novas
oportunidades de mercado e uma maneira de explora-las é dirigir a empresa para um

ambiente mais dinamico.

As tomadas de decisao do empresario e a evolucao do negdcio sao também influenciadas pelo
meio envolvente (Mason e Harrisom, 2006; Benzing et al., 2009; Chawla et al., 2010). Deste
modo, o meio envolvente é uma das dimensdes importantes no estudo dos fatores de sucesso
das PME, ja que o sucesso pode ser influenciado por razdes economicas, geograficas, culturais
(Al-Mahrouqg, 2010) e politicas Rajput, (2011). Os fatores que se referem a forcas ou
condicoes fora do controlo dos empresarios sdo como externos, e incluem a concorréncia, a
regulacdo governamental, a tecnologia e fatores contingenciais. O meio envolvente é
fortemente ditado pelos stakeholders, isto €, os rivais, clientes e fornecedores (Porter,
(1980).

As agéncias financeiras, tais como os bancos, capitais de risco, Business Angels e programas
governamentais e regionais (por exemplo, o programa QREN - Quadro de Referéncia
Estratégico Nacional, do Ministério da Economia Portugués) desempenham também um papel
importante no sucesso das PME, sendo estas muito vulneraveis financeiramente e
necessitando geralmente, ao longo do seu ciclo de vida, de recorrer a estas entidades.
Salientam-se aspetos culturais relevantes, o "medo” de falhar em Portugal (Franco e Haase,
2010) e a honestidade na india (Rajput, 2011). Aspetos politicos, tais como agéncias
governamentais de apoio as PME e os clusters regionais também podem ter grande influéncia

no sucesso das empresas (Mason e Harrison, 2006).

Os problemas que os empresarios enfrentam em paises em desenvolvimento sao quase sempre
os mesmos. Os empresarios enfrentam um ambiente altamente burocratico, um
enquadramento legal e um sistema tributario complexo, uma vez que as leis que regem a

propriedade privada sao mal concebidas.



Por outro lado, num contexto de crise econdmica europeia, e niveis de crescimento nacionais
muito baixos ou nulos, é essencial para as PME a entrada em novos mercados internacionais,
tratando-se da sua sobrevivéncia/sucesso. Os mercados emergentes aparecem como 0s mais
rentaveis na concretizacdo de internacionalizacdes e o envolvimento de PME neste tipo de
mercados tem sido muito reconhecido (Hamilton e Dana, 2003). No entanto, a participacao de
empresas em mercados emergentes apresenta enormes desafios, requerendo as PME que

desenvolvam estratégias apropriadas para uma internacionalizacao de sucesso.

O processo continuo de internacionalizacao comporta inimeras oportunidades para as PME,
mas também alguns riscos. As oportunidades surgem em particular nas capacidades para
exportar e na ocupacao de novos mercados. As PME com uma orientacao apenas regional ou
nacional terao que enfrentar maior concorréncia estrangeira, naqueles que eram ja
considerados os seus mercados de sempre (Teeffelen e Peek, 2008). Na verdade, a
internacionalizacao das PME encontra-se fortemente relacionada com o conhecimento
externo que as rodeia e, consequentemente, com a melhoria do seu sucesso (Pett et al.,
2004).

Neste sentido, o que tem sido referida como perspetiva de gestdao estratégica de pequenas
empresas concentra-se na identificacdo das politicas do gerente e nas estratégias para o
funcionamento e desenvolvimento do negdcio (Olson e Bokor, 1995). Assim, fatores como a
internacionalizacdo e a colaboracdao empresarial proporcionam a maioria das PME a
possibilidade de um maior volume de producao e expansao das capacidades de producao para

atender as procuras do mercado (Hamilton e Dana, 2003).

De facto, o crescimento e sucesso das PME pode ser o resultado das caracteristicas
estruturais do ambiente externo (Storey, 2000). As condicdes ambientais estao relacionadas
com o nivel competitivo do mercado, incentivos por parte do governo as empresas, programas
de formacao, as taxas de juros em vigor, o valor dos impostos a pagar, mas também podem

estar relacionadas com o apoio da familia e amigos (Benzing et al., 2009).

Kozan et al. (2006) observaram que os empresarios, aquando do planeamento de expansao
das suas PME, necessitam de estar informados sobre os mercados. Desta forma, o acesso a
informacao é vital para a sobrevivéncia e sucesso das PME, na medida em que permite iniciar

novos empreendimentos ou tornar rentavel o negocio atual (Jasra et al., 2011).

Adams e Sykes (2003) apontam também como fator de sucesso das PME tudo o que esta
relacionado com a inovacao: o desenvolvimento de novos produtos, integracao de tecnologia,
aliancas estratégicas, entre outros fatores. As empresas que utilizam a tecnologia mais

recente tendem a captura melhor os seus clientes do que seus os concorrentes. Embora a
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tecnologia tenha um custo, a vantagem obtida sobre os concorrentes através da aplicacdo de

novas tecnologias, permite geralmente recuperar esse custo (Jasra et al., 2011).

2.2.2. Caracteristicas do empresario

Os empresarios de sucesso sao aqueles cujo esforco e recursos dedicados aos seus negocios
lhe permitem alcancar os seus objetivos de negdcio. De facto, o empresario tem um papel
preponderante no sucesso das PME pelo que as suas caracteristicas pessoais sao de extrema
importancia na analise do sucesso empresarial (Islam et al., 2011). Varios investigadores (e.g.
Johnson, 1990; Scarborough e Zimmerman, 2003; Dollingter, 1999; Romana et al., 2009)
reconhecem a importancia dos tracos de personalidade, estilo de gestao e grau de educacao

dos empresarios nas PME.

De sublinhar que em torno da tematica do empresario da PME, a diferenciacdo entre
empresario empreendedor e nao-empreendedor é geralmente colocada, sendo o empresario-
empreendedor o que tem caracteristicas para liderar as empresas de sucesso (Rajput, 2011).
Alguns investigadores tém reconhecido que algumas das caracteristicas fundamentais do
empreendedor sao a capacidade de procurar/encontrar oportunidades e/ou nichos de
mercado (apesar de escassos recursos), capacidade para aprender com os erros e para lidar
com a ambiguidade e a incerteza, capacidade de inovar e de tomar riscos pessoais e
individuais, e com forte locus interno (Johnson, 1990). Além da importancia dos tracos de
personalidade (Romana et al., 2009), € também muito reconhecido que as competéncias de
gestao empresarial sejam geralmente desenvolvidas ao longo do tempo, com a experiéncia
(Carson, 2000; Beaver, 2003; Mitchell et al., 2002).

Islam et al. (2011) salientam que caracteristicas dos empresarios, como autoconfianca,
perseveranca, autonomia, propensao para o0 risco, proatividade e motivacao, sao
fundamentais para que as PME atinjam sucesso. A educacao e experiéncia empresarial tém
também sido consideradas como fatores criticos de sucesso das PME (Yusuf, 1995;
Wijewardena e Cooray, 1996). Todavia, Chivukula Ramana et al. (2009) concluem que o nivel
moderado de educacdo ndo é essencial para o sucesso empresarial, mas sim a exceléncia

académica direcionada para as areas técnicas da gestao.

No atual processo de globalizacao, as PME sao obrigadas a desenvolverem-se, por isso, ha um
nivel de mudanca que esta continuamente presente em qualquer mercado. Desta forma,
segundo Tahir et al. (2011), para uma PME ser bem-sucedida, esta tem de ser capaz de se
adaptar a isso, sugerindo que o perfil do proprietario € um fator chave para o sucesso da
empresa, porque os empresarios que detenham as qualidades pessoais apropriadas serao

capazes de se adaptar a estas mudancas.



Nesta perspetiva, de acordo com Frese et al. (2002), uma atitude inovadora, arrojada perante
o risco, com o objetivo de obter vantagem competitiva, sao atributos especialmente
importantes quando um empresario esta a trabalhar num negécio com um ambiente dificil.
Algumas caracteristicas associadas com os niveis mais elevados de sucesso sao qualidades
proactivas, como a iniciativa Rose et al., (2006); a orientacao para a realizacao; o
compromisso (Fink et al., 2008); e, a boa reputacao, honestidade e simpatia (Benzing et al.,
(2009). Ja Ibrahim e Goodwin, citados por Benzing et al. (2009), apontaram outros fatores de
sucesso, ou seja, habilidades interpessoais que se caracterizam por boas relacdes com os
clientes e com os empregados. Mas também caracteristicas psicologicas como a intuicao,
gostar de correr riscos, ser flexivel e ser independente, tém sido apontadas como

caracteristicas de sucesso.

Tahir et al. (2011) concordam que os tracos psicologicos contribuem para o sucesso dos
negdcios mas que nao sao suficientes, necessitando de aspetos como a experiéncia e
formacdo do empresario. Segundo estes mesmos autores, as PME de sucesso estao
normalmente associadas a empresarios com altos niveis de qualificacdo ou formacao
profissional. Os donos de empresas com melhores niveis de capital humano estao mais
preparados para lidar com a mudanca no ambiente dos negdcios e, portanto, encontrar mais

facilmente maneiras de crescer e expandir para novas areas.

Lussier (1995) aponta ainda para a necessidade de um empresario experiente, quer no setor
em que pretende iniciar a sua empresa, quer a nivel de Gestao, justificando que estes tém
maior probabilidade de sucesso do que empresas geridas por pessoas sem essa experiéncia

prévia.

Um proprietario de uma pequena empresa com qualificacdes (Barringer e Jones, 2004) afeta
tanto a base dos recursos de gestao como a motivacdo para alcangar niveis mais elevados de
sucesso. Dobbs e Hamilton (2006) afirmam que a experiéncia do proprietario da empresa é
influente para o sucesso do negocio, com a complexidade de estabelecer novos
empreendimentos, a experiéncia prévia é tida como uma vantagem distinta, evitando-se erros

caros.

Em suma, as caracteristicas do empresario desempenham um papel importante para assegurar
o sucesso do negocio das PME. As caracteristicas do empresario referem-se as caracteristicas
demograficas, caracteristicas individuais, tracos pessoais e orientacdo do empresario-

empreendedor.
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2.2.3. Caracteristicas da empresa/negocio

Na sequéncia de estudos ja desenvolvidos no sentido de apurar os fatores de sucesso das PME,
varias caracteristicas empresariais sao evidenciadas: os procedimentos técnicos e nivel
tecnologico, estrutura empresarial, estrutura financeira, marketing, e recursos humanos (Al-

Mahrouq, 2010; Raymond et al., 1998), entre outros.

Os procedimentos técnicos e nivel tecnoloégico (Raymond et al., 1998; Al-Mahrouq, 2010)
estdao associados a cinco variaveis: equipamentos tecnologicamente sofisticados, o uso de
planeamento estratégico, e engenharia na funcdo producao, investigacdo e desenvolvimento

de sistemas, métodos operacionais, tecnologia e automacao.

Esta evidéncia é consistente com os resultados obtidos por Al-Mahrouq (2010), onde mostram
que a tecnologia é o fator de sucesso mais importante para uma vantagem competitiva e que

se reflete no nivel de qualidade do produto para o cliente.

As PME sentem cada vez mais a necessidade de fazer investimento em tecnologias de
informacao. Apesar de se tratar de um investimento dispendioso, ele é considerado um
investimento de longo prazo uma vez que podera impulsionar o sucesso das PME, pois este
tipo de investimento podera ser sinénimo de reducao de custos dentro da empresa. Alias, a
globalizacdo da economia estd a forcar muitas PME a desenvolver novas estratégias de

negodcio e empregar novas tecnologias.

Frese et al. (2002) e Hodgkinson (2001) verificaram que a capacidade de os empresarios se
envolverem num planeamento estratégico podera estar relacionado com o sucesso
empresarial. Perry (2001) descobriu que, embora as PME facam geralmente pouco
planeamento, aquelas que falharam estavam menos envolvidas no planeamento do que as
PME em geral. Assim, por exemplo, o plano de negécios é vital porque as atividades que
sejam bem planeadas e que sejam manifestadas neste plano permitem obter um desempenho
organizacional muito maior e diminuir os riscos associados a atividade empresarial (Jasra et
al., 2011).

A relacao preco/qualidade representa também uma varidavel fundamental na tomada de
decisdo dos compradores, por isso, a sua utilizacdo de forma estratégica permitira a empresa
ter mais oportunidades de sucesso. Para além disso, Benzing et al. (2005) e Coy et al. (2007)
citam o bom atendimento ao cliente como um dos fatores de sucesso de uma PME. "Um bom
produto a um bom preco” é, segundo estes autores, uma determinante no sucesso de uma
PME. Neste sentido, o consumidor tende a associar diretamente o preco com a qualidade do
produto ideia corroborada e ampliada por Churchil e Peter (2000), através do conceito de

preco por prestigio.
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A estrutura empresarial das PME envolve o setor de atividade onde a empresa opera, os
estatutos legais e a propriedade da empresa, um estudo da viabilidade para a fase de
arranque e o sistema de gestdao seguido pela empresa. Se a empresa possui um claro
organograma, processos de producao claros, métodos de contato utilizados nos diferentes
niveis, a centralizacdo do trabalho e, por fim, a “clear carrer and managerial path”, estes
fatores refletem a gestao eficiente das empresas e o seu sucesso (Al-Mahroug, 2010),

especialmente, nas PME (Lin,1998).

A estrutura financeira da empresa inclui variaveis como fontes de financiamento usadas em
fase de start-up, ou a gestao financeira da empresa de modo consistente, que no caso do

proprietario-gestor pode constituir um fator de sucesso para as PME (Al-Mahrouq, 2010).

AS PME estao a enfrentar graves dificuldades em termos de acesso a financiamento e também
em relacdo ao comportamento de alguns mercados em que atuavam, quer devido a crise
financeira, quer devido a alteracdes geopoliticas que sdao conhecidas. Alguns estudos (e.g.,
Al-Mahrouq, 2010) mostram-nos que cerca de 39% das empresas consideram que a sua
situacao financeira € “ma ou muito ma”, e sdo as microempresas que mais contribuem para

esta média, cerca de 52%.

Ao nivel do desenvolvimento do setor financeiro da Jordania e de acordo com Al-Mahrouq
(2010), existe uma instituicdo de crédito especializada para fornecer fundos as PME e os
bancos comerciais comecaram a estabelecer uma unidade de crédito especializada neste

mesmo fornecimento de fundos.

O marketing é também um fator de sucesso para as PME (O’Dwyer et al., 2009; Al-Mahrouq,
2010; Carson e Gilmore, 2000), pois a missao das PME passa por fazer chegar os seus produtos
a um segmento de mercado especifico. Segundo Spillan e Parnell (2006), uma das principais
funcées do marketing passa por entender o cliente e manter a organizacao, no seu todo,
informada sobre as mudancas que entretanto ocorrem nos clientes, de modo a que valor
superior possa ser entregue. Para Vega (2009), o marketing constitui um dos pilares

fundamentais para a realizacao dos objetivos e para o sucesso empresarial.

O marketing é critico para as PME, uma vez que a perda ou ganho de um Unico cliente pode,
muitas vezes, determinar a sua sobrevivéncia e sucesso (Becherer et al., 2008). Stokes (2000)
refere que os empresarios e proprietarios/gestores de pequenas empresas tendem a ver o
marketing como uma tatica para atrair novos negocios. Hogarth-Scott et al. (1996) afirmam
também que os empresarios de PME usam varias formas para se comunicarem com os clientes

e promoverem os seus produtos e servicos. Segundo estes autores, € colocada,
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frequentemente, grande énfase nas comunicacdes “boca a boca”, que se adaptam bem aos

recursos limitados e ndao trazem muitos clientes ao mesmo tempo.

O papel do marketing dentro das PME tem despertado o interesse de muitos investigadores
(ver por exemplo, Becherer et al., 2008; Berthon et al., 2008; Reijonen, 2010 e Stokes 2000).
Gilmore et al. (2012) referem, inclusive, que a gestao de marketing e a tomada de decisao

nas PME tem sido alvo de investigacdes ha pelo menos 30 anos.

A pesquisa que estuda a vantagem competitiva das pequenas empresas tem enfatizado,
constantemente, a importancia do marketing, posicionamento estratégico e
empreendedorismo como fatores fundamentais para o sucesso do negdcio. Contudo, apesar da
aceitacao generalizada da importancia do marketing, devem ser identificadas as atividades de
marketing e competéncias que mais contribuem para o sucesso das PME (Walsh e Lipinski,
2009).

Relativamente aos recursos humanos (RH), o know how dos empregados, as capacidades dos
trabalhadores, o baixo nivel de rotatividade dos empregados, formacdo continua para os
funcionarios, incentivos financeiros e nao financeiros para os empregados, entre outros, sao
fatores ligados aos RH nas PME. Al-Mahrouq (2010) afirma que o baixo nivel de rotatividade
dos funcionarios € consistente com o facto da maioria das PME serem de origem familiar. De
acordo com Lin (1998), estas variaveis fazem dos recursos humanos um fator de sucesso, que

esta também muito relacionado com o desenvolvimento das PME.

Temtime e Pansiri (2006) indicaram que o desenvolvimento de recursos humanos é um fator
critico de sucesso afetando o desempenho das PME. Mas, o seu impacto percebido nestas
empresas € relativamente baixo. Dos oito itens de recursos humanos relacionados com o
desenvolvimento, a falta de funcionarios experientes no mercado, a falta de mao-de-obra
qualificada no mercado, a falta de instalacoes de formacao de baixo custo e inacessibilidade
e indisponibilidade de instalacées de formacao na comunidade sao considerados por estes os
mais importantes fatores nas questoes de Recursos Humanos, tais como a rotatividade de

funcionarios e a dependéncia de mao-de-obra familiar.

De facto, existe um interesse crescente sobre a importancia da formacao no setor das PME,
em relacdo a areas criticas, tais como a escassez de competéncias e problemas de
recrutamento, bem como o desenvolvimento de pessoal e da adaptabilidade da empresa como

um todo.

A participacao dos trabalhadores nas tarefas relacionadas com a tomada de decisdao, o

valor do trabalho em equipa, a importancia de promover uma imagem positiva dentro e fora
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da organizacao, e a manutencao do valor de uma visdo coerente no futuro é cada vez mais

importante para as PME.

A cultura de uma empresa define os significados compartilhados e crencas que sustentam a
atividade de gestao de recursos humanos (GRH), e pode conduzir a estratégia do negocio em
si. Normalmente, nas PME, a cultura pode ser rastreada até a socios fundadores e a cultura
pode ser um fator importante na adocao de sistemas de gestao de recursos humanos (Brice e
Richardson, 2009). Alguns estudos chegaram a conclusdao que certas praticas de gestao
relacionadas com os recursos humanos resultam num maior sucesso empresarial (King-Kauanui
et al., 2006). Empresas com um departamento de RH dedicado e que dao grande énfase a

formacao, tém mais hipoteses de ter um negocio de sucesso.

Hoje exige-se alta flexibilidade e rapida adaptacdo nos negocios; assim, os profissionais
também devem ter a velocidade e a capacidade necessaria de adaptacao. Profissionais com
boa qualidade (educacdo, cidadania, boa formacao escolar, conhecimento técnico e boas

atitudes) fazem a diferenca no resultado do negocio.

Uma boa formacado académica ajuda muito um profissional a desenvolver diversos aspetos e
qualidades importantes para o sucesso da empresa, tais como boa comunicacao,
relacionamento, cultura, informacdes gerais e inteligéncia cognitiva. Alias, os
empreendedores dao cada vez mais importancia a educacao, em particular de nivel superior,
isto porque um baixo nivel de educacdo geralmente resulta em competéncias mais baixas o
gue ndo permitira a participacdo em determinados cursos de formacao especificos de gestao.
Os empreendedores das PME devem dar cada vez mais importancia a aprendizagem de longo

prazo, bem como a formacao na sua propria empresa.

2.3. DESEMPENHO NAS PME

Como ja referido, as PME representam um papel fundamental no desenvolvimento e
sustentabilidade das economias, aliviando pressdes de desemprego e otimizando a estrutura
econémica. O desempenho é um aspeto de extrema importancia na gestdo destas pequenas
empresas, mas derivado muitas vezes de terem um conjunto de recursos humanos com fraca
capacidade de gestdo, a nao utilizacado de sistemas de medicao do desempenho
organizacional, leva muitas vezes a uma performance organizacional, que resulta no nao

alcancar dos objetivos propostos.

O atual contexto de medicdo do desempenho empresarial esta a mudar. Tradicionalmente
existia uma aproximacado a utilizacdo de indicadores financeiros como Unica forma de

medicao (Nudurupati et al., 2011). Nos finais dos anos 80, estudos constataram que estes
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indicadores nao eram suficientes devido ao crescimento da complexidade das organizacoes e
dos mercados nos quais as empresas operam (Neely, 1998). No atual contexto, a utilizacao de
apenas critérios financeiros é inadequado, e tem havido uma énfase cada vez maior na

utilizacao de indicadores nao financeiros (Ittner e Larcker, 1998; Nudurupati et al., 2011).

Na area da medicdao da performance empresarial, estdo a surgir diversas investigacoes
bastante multidisciplinares, o que traz diferentes atitudes e ao mesmo tempo bastantes
complicacoes. Marr e Schiuma (2003) referem ainda que existe uma falta de conhecimento
coerente na area da medicdo do desempenho organizacional, sendo esta uma area muito
diversa, devido a contribuicao por parte dos investigadores serem das mais diversas areas tais
como a gestao, as operagoes, o marketing, a financeira, entre outras. Esta
multidisciplinaridade de investigacdo, acarreta em si um perigo de dificultar o
desenvolvimento na area do desempenho organizacional e dos gestores (Kennerley e Neely,
2002).

Apesar de ja existir muita investigacdo nesta area, a definicio de medicdo do desempenho
ainda é muito debatida. A definicdo mais citada € a de Kennerley e Neely (2002) onde, “o
processo de quantificacdo da eficiéncia e eficacia de acdes passadas“. Esta definicdo nao
indica o que quantificar e o porqué. Uma outra definicdo que pode dar melhores indicacoes é
“a medicao do desempenho avaliar quanto melhor as organizacées que sao geridas, e o valor
que entregam aos clientes e aos outros stakeholders“ (Moullin, 2003). A medicao da

performance é, assim, essencial para o desempenho da gestao.

Na identificacdo do desempenho empresarial, importa também saber quais as formas de
mensuracao do mesmo. Do estudo realizado por Walker e Brown (2004) resulta que os
critérios tipicamente utilizados sao os critérios financeiros e nao financeiros. Deste estudo
resulta ainda que, particularmente para as PME, as medidas nao financeiras sao mais
importantes, identificando a satisfacao pessoal, objetivos alcancados, e orgulho no trabalho,

como alguns dos critérios de mensuracao do desempenho (Beaver, 2003).

Um estudo desenvolvido por Van Der Stede et al. (2006) concluiu que as organizacées com
extensos sistemas de medicdo de desempenho, que incluiram tanto medidas subjetivas como
objetivas (financeiras), obtiveram maior desempenho. Na opiniao dos autores, apesar do
grande interesse das medidas subjetivas, a medicdo do desempenho pode falhar devido a
dificuldade de estabelecer objetivamente parametros para este tipo de medidas, ou devido a
ma aplicacdo de medidas subjetivas, devido a complexidade das mesmas e da sua propria

medicao.

Relativamente a medicdo de desempenho numa perspetiva de PME, um grupo de

investigadores independentes explorou e examinou, a partir dessa perspetiva, e concluiu que
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a maioria dos trabalhos de medicao de desempenho, embora teoricamente validos, nao levam
em consideracdo as diferencas fundamentais entre as pequenas e médias empresas e as
grandes organizacoes, resultando desde modo numa ma adogdo de praticas de medicao de
desempenho nas PME (Garengo et al., 2005; Hudson-Smith e Smith, 2007).

Em suma, muitas PME utilizam sistemas de computacao e software (IT) para analisar o seu
desempenho. Medidas do desempenho envolvem muitas vezes os fatores de sucesso. Os
fatores de sucesso contemplados na analise de desempenho sdao geralmente cinco e sao
financeiros e nao - financeiros (Sun et al., 2005): (1) Gestdao/organizacao (compromisso,
niveis académicos, envolvimento, selecdo de grupos de trabalho, treino, papéis e
responsabilidades); (2) Processo (alinhamento, documentacao, integracao, redesenho de
processos); (3) Tecnologia (hardware, software, sistemas de gestao, interface); (4) Dados
(ficheiros mestres, ficheiros transacionaveis, estrutura de dados, integracao e manutencao); e
(5) Recursos Humanos (nivel habilitacional, formac&o profissional ou treino, desenvolvimento
de competéncias e gestdo de conhecimento). Resumindo, contemplam atitudes e valores,

competéncias, tecnologias, lideranca e trabalho de grupo cooperativo.
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3. METODOLOGIA

3.1. HIPOTESES DE INVESTIGACAO

Com base na revisao da literatura efetuada e de acordo com alguns estudos (cf. Tabela 1 a
seguir apresentada), propde-se um modelo de investigacdo para estudar a influéncia dos
fatores de sucesso no desempenho das PME. No modelo (Figura 1) consideram-se trés
dimensdes principais ligadas aos fatores de sucesso: (1) caracteristicas do meio envolvente,
(2) caracteristicas do empresario e (3) caracteristicas da empresa negocio, bem como a
dimensao referente ao desempenho empresarial. A partir dai, desenvolveu-se o seguinte

conjunto de hipdteses de investigacao:

Hipotese 1: Os fatores de sucesso associados as caracteristicas do meio envolvente
influenciam positivamente o desempenho das PME.

Hipotese 2: Os fatores de sucesso associados as caracteristicas do empresdrio influenciam
positivamente o desempenho das PME.

Hipotese 3: Os fatores de sucesso associados as caracteristicas do negocio influenciam

positivamente o desempenho nas PME.

Figura 1 - Representacao do Modelo de Investigacao

Caracteristicas
do
Meio Envolvente

Caracteristicas Desempenho

do H2 > Nas PME
Empresario

Caracteristicas
da
Empresa/Negocio

Fatores de Sucesso nas PME Desempenho Empresarial
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3.2. POPULACAO E AMOSTRA

Num trabalho de investigacdo € imprescindivel a definicdo da populacao sobre a qual se
incidirad o estudo. A populacao envolve pessoas, grupos ou objetos com caracteristicas em
comum, sobre a qual sao estabelecidos fatores relacionados com o estudo a desenvolver
(Fortin, 1999). Outros autores (e.g., Polit e Hungler, 1995) definem populacdo como a
totalidade ou o conjunto de membros, sujeitos e objetos, que se correspondem entre si em
varias especificacoes. No presente estudo considerou-se como populacdo/universo as PME

Exceléncia 2012 portuguesas (N=1.239) inseridas numa base de dados fornecida pelo IAPMEI.

A selecao das PME Exceléncia é feita anualmente a partir do universo das PME Lider, criando
um instrumento de visibilidade acrescida para o grupo de empresas que, em cada ano, se
destaque pelos melhores resultados. PME exceléncia sdo empresas que apresentam racios de
solidez financeira e de rendibilidade acima da média nacional, que tém sabido manter altos
padroes competitivos num contexto particularmente exigente e que estdao a conseguir
ultrapassar a crise com crescimento, consolidacao de resultados, e contributos ativos na

criacao de riqueza e de emprego das regides onde se inserem’.

Uma vez que o objetivo do método de investigacdo quantitativa consiste em determinar até
gue ponto os resultados obtidos se podem generalizar a populacdo, € necessario utilizar
técnicas que permitam selecionar e dimensionar a amostras experimentais. Como refere
Fontin (1999), a amostra consiste numa parcela da populacao que foi escolhida com a
finalidade de se recolherem informacdes sobre os aspetos a investigar, de modo que a
populacao inteira esteja representada. Assim, neste estudo selecionou-se uma amostra inicial
aleatoria de 290 PME Exceléncia de diferentes setores de atividade, escalao dimensional e

area geografica.

3.3. RECOLHA DE DADOS E VARIAVEIS

Fortin (1999) defende que a recolha de dados requer a utilizacdo de instrumentos que
dependem das variaveis usadas no estudo e a respetiva operacionalizacdo. De acordo com o
proposito desta investigacdo, do conhecimento sobre as varidveis, da aquisicao de medidas
adequadas as definicoes conceptuais, entre outros fatores, recorreu-se a um questionario.
Para Fortin (1999), as principais vantagens da aplicacdo de questionarios consiste na
possibilidade deste poder ser aplicado a uma amostra de nimero elevado, a garantia de
anonimato nas respostas, simplificacdo do cruzamento entre as variaveis e posterior

formulacao de conclusoes.

5 http://www.iapmei.pt/iapmei-mstplartigo-01.php?temaid=156&msid=6
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De acordo com a revisao da literatura, foi elaborado e aplicado um questionario (ver Anexo),
através de uma plataforma online, durante os meses de Marco e Abril de 2013. Este
questionario foi feito com links personalizados e cddigos de controlo de resposta. Das 290 PME
Exceléncia contactadas, um total de 79 questionarios preenchidos foram devolvidos

corretamente, gerando uma taxa de resposta de cerca de 27%.

De forma a garantir uma maior precisao numa pesquisa cientifica, é importante a definicao de
variaveis. Fortin (1999) caracteriza as variaveis como qualidades, propriedades de objetos,
pessoas ou situacoes que estdao envolvidas numa investigacao. Assi, a variavel dependente é
definida, segundo esta autora, como aquela que reage e manifesta o efeito esperado da
variavel independente, ou seja, € a resposta ou o resultado da presenca da varidvel
dependente. Para outros autores (e.g., Polit e Hungler, 1995) esta variavel é formulada como
uma hipotese que ira depender de uma outra variavel, designada por variavel independente.
No presente estudo, a variavel dependente foi o desempenho das PME. Neste estudo foram
usados sete indicadores (Tabela 1) medidos a partir de uma escala de Likert de 5 pontos de “1

- Nada importante” a “5 - Muito importante”.

Por outro lado, uma variavel independente é conotada por alguns autores (Polit e Hungler,
1995 e Fortin, 1999), como variavel influenciadora da variavel dependente, pois numa
pesquisa a variavel independente é manipulada, de forma a mensurar o efeito que a mesma
exerce na variavel dependente. Nesta investigacdo, as variaveis independentes dizem
respeito a 19 itens de fatores de sucesso identificados a partir da revisao da literatura. Para a
medicao destas variaveis usaram-se também 5 pontos segundo com uma escala de Likert: “1 -

Nao concordo” a “5 -Concordo plenamente” (Tabela 1).
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Tabela 1 - Variaveis, itens e Medidas Aplicadas no Estudo

Variaveis itens Autor(res)
Fatores de Sucesso
Mason e Harrisom (2006); Benzing et
\'Al Localizacao da empresa al. (2009); Chawla et al. (2010); Al-
Mahrouq (2010)
V2 Presenca de familiares na gestao da empresa Benzing e al 2009
V3 Capacidade empreendedora I(Szlg(r)];);e;a;;;,t((zz(g 111)); Benzing et al.
V4 A importancia do fundador na criacao da Benzing et al. (2009)
cultura da empresa
Jasra et al. (2011); O’Dwyel et al.
V5 O marketing da empresa (2010); Al-Mahrouq (2010); Carson e
Gilmore (2000); Vega (2009)
Estudos de mercado para compreender as
Vé6 . .
necessidades dos clientes
V7 Presenca no mercado internacional Teeffelen e Peek (1995); Pett et al.
’ (2004); Hamilton e Dana (2003)
V8 'Coo!)eragéo com outros empresarios e Adams e Sykes (2003)
instituicoes
Benzing et al. (2009); Chivukula
V9 Recursos humanos com formacao adequada Ramana et al. (2009); Tahir et al.
(2011); King-Kauanul et al. (2006)
Benzing et al. (2009); Raymond et al.
V10 Formacéao continua nos recursos humanos (1998); Al-Mahrouq (2010); Lin (1998);
Sun et al. (2005)
V11 Conhecimento do setor de atividade onde a Kozan et al. (2006)
empresa atua
V12 Boa relacao preco/ qualidade dos produtos ou | Benzing et al. (2005); Coy et al.
servicos (2007);Churchil e Peter (2000)
V13 A informacao c9r110 instrumento basico para a Jasra et al. (2011)
tomada de decisbes
V14 Apoios nacionais ou comunitarios Jasra et al. (2011); Mason e Harrisom
(2006); Benzing et al. (2009)
V15 Desenvolvimento de novos produtos Adams e Sykes (2003)
V16 Investimento constante nas novas tecnologias ‘(lf‘;;%);etAlit\'ah(rzfjc: )(,Zolj?;?wond et al.
V17 Adequada estrutura de capitais Jasra et al. (2011)
V18 Capacidade de gerar financiamentos na Al-Mahroug (2010)
empresa
Raymond et al. (1998); Al-Mahrouq
V19 Planeamento estratégico (2010); Frese et al. (2002);
Hoodgkinson (2001); Perry (2001)
Desempenho Empresarial
D1 Aumento das vendas Hogarth-Scott et al. (1996)
D2 Incrementar resultados Sun et al. (2005)
D3 Manter o elevado grau de satisfacao dos Spillan e Parnell (2006); Benzing et al.
clientes (2005) e Coy et al. (2007)
. Teeffelen e Peek (1995); Pett et al.
D4 Conquista de novos mercados (2004); Hamilton e (Dana )(2003)
D5 Melhoria da performance financeira (Rzag;g())nd et al. (1998); Al-Mahrouq
D6 Poder negocial Jasra et al. (2011)
D7 Cumprimento de prazos Sun et al. (2005)
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3.4. ANALISE DE DADOS

Apos a recolha dos dados, com o objetivo de serem devidamente tratados, foram submetidos
a uma analise, utilizando o software estatistico SPSS (Statistical Package for the Social

Sciences) versao 19.0.

A metodologia aplicada numa analise dos resultados deve obedecer aos objetivos e ao
desenho da investigacdao. Assim, de forma a descrever e resumir o conjunto de dados
recolhidos foi utilizada a metodologia de estatistica descritiva (Polit e Hungler, 1995). Este
método incidiu sob um conjunto de dados numéricos, principalmente através de frequéncias

absolutas e relativas, bem como da média e desvio-padrao.

Dada a diversidade de variaveis em estudo seria dificil analisar a importancia das mesmas que
as PME atribuem ao seu sucesso e desempenho empresarial. Assim, procurou-se encontrar
dimensdes subjacentes a essas variaveis que permitam identificar “fatores” que se
relacionem com a mesma. Foi utilizada para o efeito a analise fatorial. A analise fatorial é
uma técnica usada no tratamento de dados categéricos com o objetivo de identificar
conjuntos de variaveis ndao observaveis diretamente. Com base neste tipo de analise
estatistica, pode-se reduzir e combinar um conjunto alargado de variaveis em algumas
dimensodes suscetiveis de explicarem o fendmeno em estudo. Cada uma destas dimensoes,
também designadas por fatores, constitui uma combinacao linear das variaveis observadas.
Esta combinacdo resulta da existéncia de altos indices de correlacdo entre as variaveis,

motivo pelo qual podem ser combinadas num mesmo fator.

De acordo com o método da analise das componentes principais, o primeiro fator resultante
da aplicacdo deste método explica a maior percentagem do total da variancia da amostra. O
segundo fator responde pela segunda maior percentagem do total da variancia e assim
sucessivamente, nao se verificando qualquer correlacdo entre os fatores. Além disso,

consideram-se so os fatores cujo valor proprio (Eigenvalue) é superior a 1.

No desenvolvimento deste trabalho aplicou-se exclusivamente o procedimento de rotacao
ortogonal varimax, uma vez que este se mostrou suficiente para permitir a interpretacao dos

resultados.

Neste estudo teve-se também em consideracdo a Medida da Adequabilidade da Amostra
Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) e o Teste de Esfericidade de Bartlett. De acordo com Reis (1997),
recorre-se a estes dois tipos de testes para verificar a validade da analise fatorial. Por Gltimo,

para cada fator retido determinou-se ainda uma medida de aceitabilidade, o “Alpha de
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Cronbach”, que mede o grau de consisténcia entre uma variavel ou um conjunto de variaveis

e aquilo com que ela(e) se pretende medir.
Finalmente, para a validacdo das hipoteses de investigacdo formuladas recorreu-se ao

processo de estimacao desenvolvido através da utilizacdo de regressao linear multipla para

testar modelos preditivos com mais do que uma variavel independente.
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4. RESULTADOS E DISCUSSAO

4.1. CARACTERIZACAO DA AMOSTRA

Relativamente ao género dos responsaveis pelas PME estudadas, é notdrio que a maioria é do
sexo masculino (79,70%). Das 79 respostas relativamente a questao de quem dirige a empresa,
constatou-se que 44,30% dos empresarios e gestores tem habilitacdes superiores, licenciatura,
seguindo-se o ensino obrigatério com 17,7% e 12° Ano, muito equiparados com 16,5%. A faixa
etaria mais predominantes é entre os 41-50 anos com 39,24%, seguindo entre os 31-44 anos,

com e 27,8%, verifica-se que cada vez mais jovens sao detentores de empresas (Tabela 2).

Tabela 2 - Caracterizacao sociodemografica dos empresarios-gestores

Empresario- Gestor N %
(79) (100)
Género
Masculino 63 79,7
Feminino 16 20,3
Cargo Ocupado
Empresario 45 57,0
Gestor 34 43,0
Habilitacées literarias
Ensino Minimo Obrigatorio 14 17,7
10° Ano 2 2,5
12° Ano 13 16,5
Curso Técnico Profissional 2 2,5
Bacharelato 5 6,3
Licenciatura 35 443
Mestrado 6 7,6
Doutoramento 2 2,5
Idade
Menos de 30 anos 6 7,6
31-40 22 27,8
41 -50 31 39,2
Mais de 51 20 25,3

Por outro lado, as 79 PME questionadas sao pequenas (11 a 50 trabalhadores), seguindo-se as
médias com 25,3%. No entanto, considerado o volume de vendas anuais (dados referentes a
2012), pode-se constatar pela Tabela 3 que mais de um terco das empresas fatura entre 1 a 5

milhoes de euros anualmente.
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As PME desta amostra estao muito equilibradas em termos de setor de atividade, 32,9%,
pertencem a atividade industrial, 31,6% ao setor dos servicos, seguindo-se o comércio com
21,5% e, por ultimo com 13,9% o setor da construcao, pois este foi um dos critérios de selecao

da amostra.

Relativamente a idade das empresas que responderam ao questionario e a sua forma juridica,

bem como a sua localizacdo geografica, os dados obtidos estdao descritos na tabela seguinte.

Tabela 3 - Caracterizacao das empresas inquiridas

N° %
Empresa
(79) (100)

Dimensao

Menos de 10 trabalhadores 5 6,3

11 - 50 54 68,4

21 - 250 20 25,3
Volume de Vendas (2012)

101 - 300 mil euros 1 1,3

301 - 500 2 2,5

501 - 1 milhao de euros 14 17,7

1-5 39 49,4

5-10 16 20,3

Superior a 10 milhdes de euros 7 8,9
Setor de Atividade

Comércio 17 21,5

Industria 26 32,9

Construcao 11 13,9

Servicos 25 31,6
Idade

Até 10 Anos 12 15,2

11-20 32 40,5

21-30 15 19,0

Mais de 30 20 25,3
Forma Juridica

Empresa em Nome Individual 1 1,3

Soc. Unipessoal por Quotas 8 10,1

Soc. Por Quotas 49 62,0

Soc. Anénima 21 26,6
Area Geografica

Regiao Norte 16 20,3

Regiao Centro 46 58,2

Regiao Sul 17 21,5
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4.2. FATORES DE SUCESSO

Considerando globalmente os fatores de sucesso nas PME Exceléncia estudadas e atendendo a
classificacao da importancia destes fatores em termos da sua média (c.f. Tabela 5), sé dois
fatores: ‘conhecimento do setor de atividade’ e ‘boa relacdao preco-qualidade no
produto/servico’ € que tém um valor médio superior a 4,5, ou seja, sao fatores considerados
como préximos de “muito importantes” para o sucesso vivido pelas empresas. A estes fatores
juntam-se um outro (Capacidade empreendedora) cujo valor da média se situa muito préoximo
de 4,5. Os ‘apoios nacionais e comunitarios’ e a presenca de ‘familiares na gestdao da
empresa’ sao fatores indicados por estas PME como tendo “pouca” e “muito pouca
importancia” no sucesso das mesmas. Estes dois fatores assumiram um valor da média inferior
a 3. Todos as outras variaveis consideradas apresentam valores médios um pouco superiores a
3, valor este que na escala definida mostra alguma indiferenca para o sucesso das PME

Exceléncia estudadas.

Com o objetivo de reduzir o nimero de variaveis para o sucesso das PME procedeu-se a
analise de fatores. Efetuada a extracao dos fatores e dado existirem cinco valores proprios
(Eigenvalues) maiores do que 1, pelo critério de KMO retém-se cinco fatores. O primeiro fator
explica 17,2% da variancia, o segundo fator explica 14,4%, o terceiro fator explica 13,5%, o
quarto fator explica 9,9% e o quinto fator 8,1%. Juntos explicam 63,11% da variabilidade das

variaveis iniciais (Tabela 4).

Tabela 4 - Total da variancia explicada da escala

Variancia Explicada

Fatores Eigenvalues % Variancia % Variancia
Acumulada

1 3,266 17,191 17,191

2 2,742 14,430 31,620

3 2,564 13,493 45,113

4 1,876 9,874 54,987

5 1,544 8, 127 63,114
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Tabela 5 - Estatistica descritiva e analise fatorial dos fatores de sucesso das PME

Itens Média Desvio Loadings Alpha
Padrio Cronbach

Fator 1: Marketing e Financiamento 0,829
Estudos de mercado para compreender as 3,43 1,140 0,756
necessidades dos clientes
Capacidade de gerar financiamentos na empresa 4,06 0,938 0,751
Adequada estrutura de capitais 4,13 0,790 0,671
Marketing da empresa 3,76 0,866 0,638
Planeamento estratégico 4,30 0,704 0,546
Informacao para a tomada de decisao 4,27 0,729 0,524
Fator 2: Formacao de Recursos Humanos 0,770
Recursos humanos com formacao adequada 4,19 0,786 0,853
Formacéao continua nos recursos humanos 4,03 0,751 0,842
Investimento constante em novas tecnologias 3,89 0,987 0,626
Fator 3: Empreendedorismo e Mercado 0,742
Capacidade empreendedora 4,43 0,614 0,747
Apoios nacionais e comunitarios 2,71 1,322 0,683
Desenvolvimento de novos produtos 3,70 1,181 0,674
Presenca no mercado internacional 3,34 1,510 0,656
Fator 4: Decisao na Atividade Empresarial 0,657
Boa relacao preco-qualidade no produto/servico 4,54 0,550 0,710
Conhecimento do setor de atividade 4,70 0,515 0,660
Importancia do fundador na criacdo da cultura na 4,16 0,912 0,506
empresa
Fator 5: Cooperacao e Suporte Familiar 0,660
Localizacao da empresa 3,09 1,100 0,775
Cooperacao com empresas/institucionais 3,38 1,101 0,640
Familiares na gestao da empresa 2,80 1,427 0,535

KMO =0.759; Teste Bartlett Sphericity: 594,021; g.l. =171; p <0.00 Fi (i= 1,2,...5)
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A designacao que foi atribuida a estes cinco fatores/dimensdes e uma breve descricao e

discussao das mesmos é feita a seguir.

Marketing e financiamento (fator 1). Este fator relne variaveis que refletem que o sucesso
das PME esta relacionado com as estratégias de marketing e os recursos financeiros, o acesso
a informacao, planeamento estratégico e as adequadas estruturas de capitais. A crescente
transformacdo na economia gerou um elevado acréscimo de agressividade comercial, levando
a necessidade de conhecer os fendmenos relacionados com o mercado, tentando perspetivar a
sua evolucao e tomar medidas de antecipacdo, tendo por base o dominio das técnicas de
Marketing. Assim, este fator vem de encontro ao estudo realizado por Chittithawom et al.
(2011). Ainda relativamente a esta dimensao, verifica-se que, aquando do planeamento
estratégico de expansao das empresas, 0s empresarios necessitam estar informados sobre os
mercados. Torna-se, assim, vital o acesso a informacao para a sobrevivéncia e sucesso das
PME, uma vez que permite iniciar novos empreendimentos ou tornar rentavel o negdcio atual
(Jasra et al., 2011). Neste fator é também considerado a estrutura financeira da empresa que
incluiu as fontes de financiamento usadas e/ou a gestao financeira da empresa de modo

consistente (Al-Mahrouq, 2010).

Formagéo dos recursos humanos (fator 2). Este fator demonstra que recursos humanos com
formacdo adequada e formacado continua, acompanhada com a evolucao tecnologica sao
fatores importantes para as empresas de sucesso. A formacdo académica ajuda a desenvolver
diversos aspetos e qualidades importantes para o sucesso das PME, tais como boa
comunicacao, relacionamento, cultura, informacdes gerais e inteligéncia cognitiva. As PME
dao cada vez mais importancia a educacao, em particular, de nivel superior, isto porque
permitira a participacdo em cursos de formacao especifica de gestdo. Empresas com um
departamento de RH e que dao grande importancia a formacao tém mais hipotese de ter um
negocio de sucesso, de acordo com o estudo de King-Kauani et al. (2006). De facto, os
proprietarios das empresas com melhores niveis de capital humano estdo mais preparados
para lidar com as alteracdes no ambiente dos negocios e, portanto, mais facilmente

encontram maneiras de crescer e expandir para novas areas.

Este fator incorpora também a variavel tecnologia. De facto, cada vez mais as PME sentem
necessidade de realizar investimentos no ambito das novas tecnologias. Apesar de se tratar de
um investimento dispendioso, € no entanto considerado um investimento de longo prazo,
visto que podera impulsionar o sucesso da empresa, podendo mesmo ser sinonimo de reducao
de custos. A globalizacao da economia estd a forcar muitas PME a desenvolver novas

estratégias de negocio e empregar novas tecnologias.

Empreendedorismo e mercado (fator 3). Este fator evidencia que o empreendedorismo é um

fator fundamental para o sucesso dos negocios. O empreendedorismo € a capacidade de

27



procurar oportunidades e nichos de mercado e capacidades para a inovacao. Os mercados
internacionais emergentes apresentam enormes desafios para o sucesso das empresas. Neste
fator uma orientacdo para o mercado € também visto como um fator de sucesso para as PME.
Reijonen e Komppula (2010) fazem também referéncia a este fator critico de sucesso e Adams
e Sykes (2003) apontam também como fator de sucesso, tudo o que esta relacionado com a
inovacao e desenvolvimento de novos produtos. A participacao de empresas em mercados
emergentes apresenta novos desafios, exigindo as PME o desenvolvimento de estratégias
apropriadas para uma internacionalizacdo de sucesso. A internacionalizacao das PME esta
fortemente relacionada com o conhecimento externo que as rodeia e, consequentemente,

com a melhoria do seu sucesso (Pett et al., 2004).

DecisGo da atividade empresarial (fator 4). Este fator demonstra que a relacao qualidade
preco representa uma variavel fundamental na tomada de decisdes dos compradores. Um bom
produto e a um bom preco sao fatores determinantes para o sucesso de uma PME, o que ja foi
comprovado por Benzing et al. (2005) e Coy et al. (2007). Esta variavel associada ao
conhecimento do setor de atividade e importancia do fundador na criacdo da cultura da
empresa sao igualmente fatores de sucesso. Alias, Islam et al. (2011) referem que as

caracteristicas do empresario € um fator significante para o sucesso do negdcio nas PME.

Segundo o estudo de Dobbs e Hamilton, (2006), a experiéncia do proprietario da empresa é
influente para o sucesso do negdcio, com a complexidade de estabelecer novos
empreendimentos. De facto, a experiéncia prévia é tida como uma vantagem distinta,
evitando-se erros caros. Deste modo, as caracteristicas do empresario desempenham um

papel fundamental, para assegurar o sucesso das PME.

Cooperacdo e suporte familiar (fator 5). Um equilibrio de poder, controlo e de forcas entre as
partes envolvidas nos acordos, sdo variaveis que transcrevem uma certa harmonia no seio da
cooperacao. Este fator mostra que uma interacao fluida nos processos de tomada de decisao
e um intercambio de ideias entre os participantes, num acordo de cooperacdo, podem ser
fatores para o seu sucesso. De igual modo as variaveis relacionadas com a familia e os aspetos

do meio envolvente tém também algum peso no sucesso das empresas estudadas.

Relativamente a este fator, parece que a percecao do meio envolvente também influéncia o
sucesso da empresa, mas também parece que a empresa pode influenciar sobre o meio onde
atua. O meio envolvente &, sem dlvida, uma das dimensdes importantes no estudo dos
fatores de sucesso das PME, ja que estes podem ser influenciado por razdes econdmicas,
geograficas, culturais e politicas (Al-Mahrouq, 2010; Rajput, 2011). As condicoes ambientais
estao relacionadas com o nivel competitivo do mercado, incentivos por parte do governo as
empresas, programas de formacdo, mas também podem estar relacionadas com o apoio da

familia e amigos. Os empresarios com mais éxito tém uma forte relacao com a sua familia.
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Finalmente, alguns destes fatores sao coincidentes com aqueles que foram obtidos a partir de
investigacoes ja efetuadas (e.g., Islam et al., 2011; Chittithawom et al., 2011). Na sua
investigacdo, Al-Mahrouq (2010) também chegou a cinco dimensdes de fatores criticos de
sucesso das PME: (1) procedimentos técnicos e tecnologia, (2) estrutura da empresa, (3)

estrutura financeira, (4) marketing e (5) estrutura de recursos humanos.

4.3. DESEMPENHO EMPRESARIAL

A tabela 7 hierarquiza as escolhas efetuadas pelas PME Exceléncia sobre a importancia das
medidas/indicadores na avaliacdo do desempenho empresarial. A analise dos valores médios
das respostas, que oscilam entre 4,18 e 4,72, mostra que os indicadores para medir o efeito
do desempenho sao, em geral, muito encorajadores. O exame destas medidas para avaliar o

desempenho revela que o ‘elevado grau de satisfacdo dos clientes’, e o ’ cumprimento dos
prazos’ sao os indicadores que sobressaem de imediato como tendo mais importancia no
desempenho empresarial, ja que os valores médios sao superiores a 4,5. O alcance destes
indicadores mostram a importancia do efeito nao financeiro no desempenho, mas

fundamentalmente no nivel de satisfacao dos clientes.

A aplicacdo da analise fatorial a esta questao mostra que existem dois fatores explicativos de
59,66% do total da variancia da amostra. Efetuada a extracao dos fatores e dado existirem
dois valores proprios maiores do que 1, pelo critério de KMO retém-se dois fatores. O primeiro

fator explica 30% da variancia e o segundo fator explica 29,6 (Tabela 6).

Tabela 6 - Total da variancia explicada da escala

Variancia Explicada
Fatores Eigenvalues % Variancia % Variancia
Acumulada
1 2,102 30,028 30,028
2 2,074 29,630 59,658
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Tabela 7 - Estatistica descritiva e analise fatorial dos indicadores de desempenho das PME

Itens Média Desvio Loadings Alpha
Padrio Cronbach
Fator 1: Indicadores Nao-Financeiros 0,719
Cumprimento de prazos 4,52 0,677 0,866
Manter elevado grau de satisfacao dos 4,72 0,479 0,801
clientes
Conquista de novos mercados 4,35 0,785 0,583
Poder negocial 4,20 0,807 0,555
Fator 2: Indicadores Financeiros 0,675
Aumento das vendas 4,18 0,675 0,765
Incrementar os resultados 4,19 0,681 0,761
Melhoria da performance financeira 4,25 0,630 0,731

KMO =0.740; Teste Bartlett Sphericity: 137,683; g.l. =21; p <0.00 Fi (i= 1,2)

Indicadores ndo-financeiros (fator 1). Contrariamente ao esperado, este fator que explica
uma maior percentagem do total da variancia (30,03%), agrupa indicadores de caracter
subjetivo mais do que de natureza objetiva. Apesar da revisao da literatura permitir concluir
que estas medidas subjetivas tém sido negligenciadas no estudos realizados, estes indicadores
mostram-se como importantes para o alcance do desempenho das PME. As medidas que fazem
parte deste fator estdao associadas com a ‘satisfacdo dos clientes’, ‘conquista de novos
mercados’ e ‘poder negocial’. De facto, para alguns investigadores (Benzing et al., 2005; Coy
et al., 2007), se existir um o bom atendimento ao cliente, os niveis de desempenho das PME
serdao mais elevados. Segundo Luo (1995), estas medidas de estratégia de negocio e de
estrutura organizacional podem afetar positivamente o desempenho das empresas. Para as
PME, as medidas nao financeiras sao mais importantes, identificando a satisfacao pessoal,
objetivos alcancados, e orgulho no trabalho, como alguns dos critérios de mensuracao do

desempenho, como ja havia concluido por Beaver (2003).

Indicadores financeiros (fator 2). Este fator, que engloba medidas mais de caracter objetivo,
evidencia a importancia dos resultados financeiros e operacionais dentro das empresas. De
facto, o ‘aumento no volume de vendas’ e dos ‘resultados’ reflete a melhoria da performance
financeira das PME. Assim, os indicadores financeiros procuram avaliar a capacidade

da empresa em honrar atempadamente os seus compromissos financeiros para com terceiros e

30




incluem, numa perspetiva de longo prazo, os indicadores de estrutura financeira e

solvabilidade e, nhuma perspetiva de curto prazo, os indicadores de liquidez.

De acordo com o estudo desenvolvido por Van Der et al. (2006), as empresas com extensos
sistemas de medicdo de desempenho, que incluiram tanto medidas subjetivas como objetivas,
obtiveram maior desempenho. Todavia, segundo a opiniao destes autores, apesar do grande
interesse das medidas subjetivas, a medicao do desempenho pode falhar, devido a dificuldade
de estabelecer objetivamente parametros para as medidas subjetivas, ou devido a ma

aplicacao de medidas subjetivas e devido a complexidade das mesmas.

4.4, INFLUENCIA DOS FATORES DE SUCESSO NO DESEMPENHO
DAS PME

Antes de proceder aos resultados obtidos a partir dos dois modelos de regressao realizados,
para validar as hipoteses de investigacdo, foram efetuados os testes para avaliar a
multicolinearidade. De acordo com Hair et al. (2010), para este efeito sao usadas duas
medidas/testes: VIF (Variance Inflaction Factor) e T (Tolerance Values). No presente estudo
os valores de T sao superiores a 0,1 e de VIF inferiores ou iguais a 10. Deste modo, estes

testes indicaram um grau muito baixo de multicolinearidade.

Na tabela seguinte mostra-se a estatistica descritiva e a matriz das correlacoes das variaveis
consideradas no estudo. Com base nos resultados obtidos, verifica-se que a ‘decisao na
atividade empresarial’ e a ‘formacao dos recursos humanos’ sao os fatores de sucesso mais
importantes nas PME Exceléncia estudadas assumido, contudo, a ‘cooperacao e o suporte
familiar’ uma importancia menor. Relativamente ao desempenho empresarial, sdo os
indicadores nao financeiros os mais importantes quando comparado com os indicadores de
natureza financeira. Com base na matriz de correlacdes de sublinhar ainda que os fatores de
sucesso ligado ao ‘marketing e financiamento’ e ao ‘empreendedorismo e mercado’ estao
relacionados quer com todos os outros fatores de sucesso, quer com os varios indicadores do

desempenho empresarial.
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Tabela 8 - Estatisticas Descritivas e Matriz de Correlacao de Pearson

Variaveis Média D.P. 1 2 3 4 5 6 7
1. Marketing e 3.99 0.642 1
Financiamento
2. Formacao de 4.03 0.701 | 0.427* 1
Recursos Humanos
3. Empreendedorismo 3.54 0.904 | 0.563**  0.352* 1
e Mercado
4. Decisao na 4.47 0.473 | 0.419* 0.261 0.301** 1

atividade Empresarial

5. Cooperacao e 3.09 0.845 | 0.327* 0.069 0.315* 0.187 1
Suporte Familiar

6. Indicadores Nao 4.45 0.515 | 0.583** 0.212 0.379**  0.458**  0.308** 1
Financeiros

7. Indicadores 4.21 0.516 | 0.539**  0.292**  0.478*  0.322** 0.193  0.475** 1
Financeiros

Notes: N=79; *p< 0.05; **p< 0.01

Com vista a validar as nossas hipdteses de investigacao e como ja foi referido, foi realizada
uma regressao linear multipla, com os cinco fatores de sucesso (variaveis independentes) e os

dois fatores desempenho empresarial (variaveis dependentes).

Os resultados dos dois modelos de analise de regressaolinear realizados (Tabela 9) mostram
que fatores de sucesso associados ao ‘empreendedorismo e mercado” so influenciam
positivamente o desempenho medido a partir de indicadores financeiros (Beta=0,380**).
Contudo, no atual contexto empresarial, a utilizacdo de apenas critérios financeiros é
inadequado, e tem havido uma enfase cada vez maior na utilizacao de indicadores nao
financeiros (Ittner e Larcker, 1998; Nudurupati et al., 2011). Particularmente para as PME, as
medidas ndo financeiras sao mais importantes. Deste modo, a nossa hipotese H1, onde se
adiantava que os fatores de sucesso associados as caracteristicas do meio envolvente

influenciam positivamente o desempenho empresarial é parcialmente suportada.
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Tabela 9 - Analise de Regressao do Efeito dos Fatores de Sucesso no Desempenho Empresarial

Variavel Dependente Desempenho Empresarial
Variavel (Coeficiente Beta Estandardizado)
Independente
Dimensao Indicadores Nao- Indicadores
Financeiros Financeiros
Marketing e Financiamento 0,446*** 0,355***
Formacao de Recursos Humanos -0,067 0,031
Fatores de sucesso Empreendedorismo e Mercado 0,041 0,245*
Decisao na Atividade Empresarial 0,257* 0,095
Cooperacao e Suporte Familiar 0,105 -0,021
F-value 10,198 7,664
p-value 0,000%** 0,000***
R square 0,411 0,344
Adjusted R? 0,371 0,299

Nota: ***p<0.01; **p<0.05

Os indicadores nao financeiros (Beta=0,257**) com o processo de ‘decisao na atividade
empresarial’ alcancam um nivel de significancia em termos estatisticos. De facto, varios
investigadores (e.g. Johnson, 1990; Scarborough e Zimmerman, 2003; Dollingter, 1999;
Romana et al., 2009) reconhecem a importancia dos tracos de personalidade, estilo de gestdo
e o grau de educacdo dos empresarios nas PME. Por conseguinte, a nossa hipotese H2

confirma-se parcialmente.

Por ultimo, os fatores de sucesso ligados ao ‘marketing e financiamento’ tém um efeito
positivo e estatisticamente significativo no desempenho empresarial das PME estudadas, mais
precisamente, nos indicadores nao-financeiros (Beta=0,446***) e indicadores financeiros
(Beta=0,355***). Como referem Becherer et al. (2008), o marketing é critico para as PME, uma
vez que a perda ou ganho de um Unico cliente pode, muitas vezes, determinar a sua
sobrevivéncia e sucesso. Stokes (2000) refere também que os empresarios e
proprietarios/gestores de pequenas empresas tendem a ver o marketing como uma tatica
para atrair novos negocios. Por conseguinte, a hipotese H3, onde se adiantava que os fatores
de sucesso associados as caracteristicas da empresa e do negocio influenciavam positivamente
o desempenho, confirma-se parcialmente, ja que atividades ligadas a formacao dos recursos

humanos e da tecnologia ndo foram estatisticamente significativas em relacao ao desempenho
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empresarial. Alias, Temtime e Pansiri (2006) indicaram que o desenvolvimento de recursos
humanos € um fator critico de sucesso afetando o desempenho das PME. Note-se também
que, para Jasra et al. (2011), as empresas que utilizam novas tecnologias tendem a captura

melhor os seus clientes do que seus concorrentes.



5. CONCLUSOES E CONTRIBUICOES

O estado da arte relativa aos fatores de sucesso das PME, de uma forma geral, atribui
relevancia aos fatores do meio envolvente, a atributos do empresario, bem como a variaveis

relacionadas com o negdcio como fulcrais para o desempenho deste tipo de empresas.

Nestas circunstancias, o principal objetivo desta investigacdo foi identificar os principais
fatores de sucesso nas PME Exceléncia em Portugal e de que forma estes determinantes
influenciam o seu desempenho. Com este estudo pretendeu-se, fundamentalmente dar
resposta as seguintes questodes: (1) Quais sdo os principais fatores de sucesso das PME? e (2)

Quais destes fatores mais influenciam o desempenho empresarial?

Para dar resposta a estas duas questdes e validar as hipoteses de investigacdo formuladas,
recorreu-se a uma abordagem de investigacao quantitativa cujo instrumento de recolha de
dados foi um questionario administrado numa amostra final de 79 PME Exceléncia

portuguesas.

Neste estudo concluiu-se que o desempenho das PME pode ser influenciado por uma série de
determinantes considerados criticos de sucesso. Os resultados alcancados permitiram
identificar que os principais fatores de sucesso das PME Exceléncia prendem-se,
fundamentalmente, com a atividade do negdcio e com as caracteristicas do proprio
empresario. Os fatores que podem conduzir as PME ao sucesso foram ainda categorizados em
cinco dimensdes: (1) marketing e financiamento, (2) formacao de recursos humanos, (3)
empreendedorismo e mercado, (4) decisao na atividade empresarial e (4) cooperacao e

suporte familiar.

Apds uma analise detalhada aos resultados afigura-se também que, para os responsaveis das
PME estudadas, a avaliacdo do seu desempenho empresarial é medido por varios tipos de
medidas, que foram agrupadas em duas dimensdes/fatores principais: (1) indicadores

financeiros, e (2) indicadores nao financeiros.

Os indicadores que mais importancias tiveram na avaliacdo do desempenho foi o grau de
satisfacao dos clientes e o cumprimento dos prazos. Perante os resultados alcancados,
verifica-se que as PME avaliam, grosso modo, o grau de satisfacao em relacao aos seus

clientes e algumas atividades empresariais com base em indicadores subjetivos.

Para medir o desempenho empresarial, as PME examinadas nao realcaram somente

indicadores nao-financeiros (subjetivos), mas sim outros de natureza objetiva/financeira. De
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facto, para medir o desempenho, as empresas adotam também indicadores relacionados com

a dimensao economico-financeira (volume de vendas, resultados e performance financeira).

Apesar do bom desempenho alcancado nas PME Exceléncia estudadas, isto nao significa que
todos os fatores de sucesso tenham tido influéncia. As evidéncias empiricas obtidas leva-nos a
concluir que foram os fatores associados a atividades de marketing, da estrutura financeira,
ao empreendedorismo e mercado, bem como variaveis ligadas ao processo de tomada de

decisao que mais influéncia tém no desemprenho das PME Exceléncia.

Por outro lado, devido a existéncia de um nimero significativo de indicadores que podem ser
adotados para as PME quantificarem o seu desempenho, a avaliacdo deste € um objetivo
dificil de atingir. Assim, recomenda-se aos responsaveis das PME para avaliar o desempenho
deste tipo de empresas, nao recorram somente a medidas de caracter financeiro (volume de
vendas, nivel de crescimento, etc.), mas sim a combinacao de indicadores objetivos com
outros de ambito subjetivo, tais como a satisfacdo do cliente, a reputacdo, entre outros.
Todas estas medidas devem estar em sintonia com a realizacao dos objetivos da empresa. A
avaliacao do desempenho nas PME deve ser efetuada tendo presente a integracao destes dois

tipos de medidas.

O presente estudo é ainda uma contribuicao para a area das PME ao se chegar a um modelo
de referéncia (Figura 2) para todos os responsaveis e atores envolvidos no fomento e
desenvolvimento de politicas publicas ligadas a este setor de empresas. A partir das
dimensoes investigadas a partir da revisao da literatura e associadas aos fatores de sucesso
das PME (caracteristicas do meio envolvente, caracteristicas do empresario e caracteristicas
do negocio), o modelo criado podera ser utilizado como fonte de referéncia em processos de
tomada de decisdo, nomeadamente, as instituicoes de apoio as PME, em termos de
priorizacao dos esforcos de acao e dos recursos humanos e financeiros envolvidos na

implementacao deste tipo de empresas.

O modelo de referéncia aqui apresentado pode ser também visto como um framework na
identificacao dos fatores de sucesso e de medicao do desempenho empresarial noutro tipo de
empresas/organizacoes e, por consequéncia, mais competitivo e adequado as necessidades
atuais destas organizacdes. Todavia, é importante realcar que o modelo desenvolvido no
contexto das PME Exceléncia aqui estudadas, pode nao ser o mesmo quando analisado em
outros contextos, necessitando de adaptacbes e redefinicbes quanto ao seu poder de
generalizacdo. No entanto, é de realcar a inovacao e o contributo impulsionador deste

modelo para esta area do conhecimento.
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Figura 2 - Modelo concetual de referéncia para as PME Exceléncia

Meio Envolvente:

Empreendedorismo
Mercado
Internacionalizacao
Cooperacao empresarial
Apoios institucionais

YV VYV VYV

merrrerrrmeeemmmms PME e

Empresario/Gestor: Empresa/Negécio:
Tomada de decisao Financiamento
Espirito empreendedor Marketing

Competéncias de gestdo Novas tecnologias

Experiéncia e educacao Estrutura organizacional
Personalidade Recursos humanos

Setor de atividade

YV V.V VYV
YV VV V VYV

Desempenho nas PME

Indicadores financeiros
Indicadores nao-financeiros

Este estudo nao esteve, contudo, isento de limitacées. Primeiro, uma das limitacées foi o
facto de este estudo reportar Unica e exclusivamente um reduzido nimero de PME Exceléncia
(79) do setor do comércio, industria, construcao e servicos, pelo que as conclusoes retiradas
devem ser interpretadas com algumas reservas. Segundo, como a investigacao foi baseada
numa amostra de PME Exceléncia centrada num periodo de tempo limitado (caracter
estatico), pode indicar-se que mais esforcos necessitardao de ser efetuados em direcdo a
estudos longitudinais e repetir este estudo, inteira ou parcialmente, de forma a permitir
angariar tendéncias evolutivas. Nesta mesma perspetiva, a repeticao do estudo no espaco
(i.e., noutros paises) poderia também enriquecer a compreensao deste tipo de fendomeno
empresarial. E de todo o interesse, em novas oportunidades, trabalhar e estudar
isoladamente diferentes setores de atividade, ja que, por exemplo, os fatores de sucesso que
se colocam nas PME dentro do setor das tecnologias podem ser bem diferentes do setor

industrial.
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Finalmente entende-se que o presente estudo, apesar destas limitacdes, podera ser visto
como uma contribuicdo para futuras pesquisas sobre os fatores de sucesso nas PME,
apontando, deste modo, caminhos para a viabilizacdo e desenvolvimentos futuros, inclusive,
para uma eventual analise comparativa nestes e possivelmente noutros setores de atividade.
Este trabalho contribui também para o enriqguecimento da literatura relativa ao estudo dos
fatores de sucesso nas PME e dos seus determinantes, bem como a relacao destes com o

desempenho empresarial.
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ANEXO

QUESTIONARIO

Este questionario é dirigido ao empresario/ gestor, e tem como finalidade a realizagao de um estudo,
para a dissertagdo no ambito do Mestrado em Gestdo na Universidade da Beira Interior e visa
recolher informacgdes relativas aos Fatores de Sucesso nas PME. Este questionario é de natureza
confidencial. O tratamento deste, é efetuado de uma forma global, ndo sendo sujeito a uma analise

individualizada, o que significa que o anonimato é respeitado.

*Obrigatorio

Género: *

C
L

Feminino

Masculino

Cargo ocupado pelo inquirido *

C
L

Empresario/ Proprietario
Gestor

Grau de habilitag6es do empreséario/ gestor *
C Escolaridade minima obrigatéria(4° ano, 6° ano ou 9° ano)

10° ano

12° ano

Curso técnico Profissional (12° ano)

Bacharelato

Licenciatura

ooooonon

Mestrado

C

Doutoramento

Idade do empresario/ gestor *

0l

Menos de 30 anos
De 30 - 40 anos

e
L De 41 - 50 anos
e

mais de 50 anos
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Localizacdo da empresa (Distrito): *

Sector de atividade profissional: *

L
L
C
L

Comercio
Industria
Construcéo

Servigos

Idade da empresa: *

C
L
L
C
L

Até 3 anos
4 - 10 anos
11 - 20 anos
21 - 30 anos

mais de 30 anos

NUmero de trabalhadores da empresa *

C
L
L

1-9
10-49
50 - 250

Volume de negécios anual: *

e

oonoonn

e

Ate 50 mil euros

50 a 100 mil euros

100 a 300 mil euros
300 a 500 mil euros
500 a 1 milh&o de euros
1 a 5 milhdes de euros
5 a 10 milhdes de euros

Superior a 10 milhdes de euros

Forma juridica da empresa *

0l

Ooononno

Empresario em Nome Individual
Sociedade Unipessoal por Quotas
Sociedade por Quotas

Sociedade Anonima

Outro

a7



Quais os principais fatores para o0 sucesso da sua empresa

Utilizando uma escala de 1 (nada importante) a 5 (muito importante) assinale em cada quadro o
numero da escala que considerar mais adequado.

*

Localizagdo da empresa

Presenca de familiares na gestéo da empresa

Capacidade empreendedora

A importancia do fundador na criacéo da cultura da
empresa

O marketing da empresa

Estudos de mercado para compreender as
necessidades do clientes

Presenca no mercado internacional

Cooperagdo com outros empresarios e instituicdes

Recursos humanos com formacao adequada

Formag&o continua nos recursos humanos

Conhecimento do setor de atividade onde a empresa
atua

Boa relacéo preco/ qualidade dos produtos ou
servigos

A informac&o como instrumento basico para a tomada
de decisbes

Apoios nacionais ou comunitarios

Desenvolvimento de novos produtos

Investimento constante nas novas tecnologias

Adequada estrutura de capitais

Capacidade de gerar financiamentos na empresa

Planeamento estratégico

[y

O O 0O 0 0o o o o000 n0n00mn0m™m"mMm o o0 n nonan

N

O O 0O 0 0o o o o000 n0n00mn0m™m"mMm o o0 n nonan

w

O O 0O 0 0o o o o000 n0n00mn0m™m"mMm o o0 n nonan

IN

O O 0O 0 0 0 0 00 0 00n0n0™mnoon0o o n o

)]

O O 0O 0 0o o o o000 n0n00mn0m™m"mMm o o0 n nonan
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Quais os indicadores de desempenho empresarial que considera mais
importantes para medir o desempenho da sua empresa

Utilizando uma escala de 1 (ndo concordo) a 5 (concordo plenamente), assinale em cada quadro o

namero da escala que considerar mais adequado.

*

1 2 3 4 5

Aumento das vendas Ej E E E E

Incrementar resultados Ej E E E E

Manter o elevado grau de satisfacéo dos clientes E E E E E
Conquista de novos mercados E E E E E
Melhoria da performance financeira E E E E E

Poder negocial E E E E E

Cumprimento de prazos Ej E E E E

Nome da empresa *Esta pergunta tem apenas como finalidade o controlo de dados

Obrigada pela sua colaboracéao
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