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RESUMO

O presente estudo tem como objetivo identificar e analisar os fatores de sucesso das pequenas e
médias empresas (PME) para o desenvolvimento econémico e o impacto do empreendedorismo
nesses fatores. Para alcancar este objetivo adotou-se o método de estudos de caso, recorrendo a
sete PME (casos) pertencentes ao setor da construcao civil. Estas PME foram selecionadas de acordo
com a Nomenclatura de Unidades Territoriais para Fins Estatisticos Il, cada uma em sua regiao:
Regido Norte, Regido Centro, Area Metropolitana de Lisboa, Regido do Alentejo, Regido do Algarve,
Regido Autonoma dos Acores e Regiao Autonoma da Madeira. Para a recolha de informacao,

recorreu-se a entrevistas e analise documental.

Com base nas evidéncias empiricas obtidas, concluiu-se que as PME estudadas estao orientadas
para o sucesso e sao empreendedoras, no entanto, algumas delas necessitam de ajustamentos nos
fatores de sucesso analisados, para conseguirem alcancar o crescimento da economia de forma

substancial.

Ainda com base nas evidéncias empiricas, conclui-se que existem dois fatores de sucesso
primordiais que contribuem para o sucesso das PME (casos) aqui estudadas: a motivacao para o
negocio (oportunidade versus necessidade) e recursos humanos empreendedores (relacionado com
educacdo, experiéncia e rede de contatos). Nestes fatores torna-se crucial a existéncia de um
planeamento estratégico que dotara os gestores das PME de uma ferramenta, que lhes permita o
disponibilizar de varios tipos de informacao, essenciais para a tomada de decisdes empresariais.
Com a presenca de um plano estratégico (formal e estruturado) as PME podem identificar as
ameacas externas no seu meio competitivo, melhorar a compreensao sobre as estratégias dos
concorrentes, incrementar a produtividade dos seus colaboradores, entre outros aspetos. Por outro
lado, a inexisténcia de resisténcia a mudanca, o melhoramento da capacidade de prevencao de
problemas, o aumento das vendas, lucros e a produtividade, implica o crescimento das PME no

longo prazo de uma forma eficaz e sustentada.

Algumas implicacbes para a pratica no contexto das PME sao também apresentadas.

PALAVRAS-CHAVE: PME, Empreendedorismo, Construcao civil, Fatores de Sucesso.



ABSTRACT

This study aims to identify and analyse the success factors of small and medium-sized enterprises
(SME) for economic development and the impact of entrepreneurship on those factors. To fulfil
this objective, the case study method was adopted, focusing on seven SMEs (cases) belonging to
the construction sector. These SMEs were selected according to the Nomenclature of Territorial
Units for Statistical Purposes Il, one from each region: North, Central, Lisbon Metropolitan Area,
Alentejo, Algarve, Azores and Madeira. For data-collection, interviews and documentary analysis

were used.

Based on the empirical evidence obtained, the SMEs studied are success-oriented and
entrepreneurial, but some of them need adjustments to the success factors analysed in order to

achieve substantial economic growth.

Also based on the empirical evidence, two fundamental success factors are found to contribute to
the success of the SMEs (cases) studied here: business motivation (opportunity versus need) and
entrepreneurial human resources (related to education, experience and contact networks). In
those factors its crucial to have strategic planning that will give SME managers a tool ,providing
them with access to various types of information, essential for decision-making process. With a
formal and structured strategic plan, SMEs can identify the external threats in their competitive
environment, improve understanding of competitors’ strategies and increase collaborator
productivity, among other aspects. In addition, the non-existence of resistance to change,
improved capacity to prevent problems, increased sales, profits and productivity imply effective

and sustained long-term growth in SMEs.

Some implications for practice in the SME context are also presented.

KEY WORDS: SME; Entrepreneurship; Construction industry; Success factors.
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1. INTRODUCAO

As mudancas nas estruturas industriais e o desenvolvimento de novos mercados renovou o interesse
nas pequenas e médias empresas (PME), como motores do desenvolvimento econdémico e da criacao
de emprego (Caner, 2010). Neste sentido, a partir dos anos 70/80, as PME comecaram a ser mais
inovadoras e flexiveis, permitindo a reducao de custos face as grandes empresas. Existiu também
o aumento do nivel de educacdo e de competéncias dos recursos intangiveis, nomeadamente
humanos, bem como o lema “emprego para a vida”, que impulsionou o crescimento das atividades
empresariais em todo o mundo. O desenvolvimento das PME comecou a representar o objetivo

principal de toda a economia moderna.

As PME estimulam a propriedade privada e o empreendedorismo, tendo como caracteristica
fundamental a flexibilidade em ajustar-se as mudancas da oferta e da procura no mercado. Ou
seja, as PME desempenham um papel fundamental em varios estagios de desenvolvimento
economico (Mason e Harrisom, 2006; Franco e Haase, 2010; Tahir et al., 2011). Ao mesmo tempo,
em toda a economia, as PME aumentam as possibilidades de criacdo de emprego, promovendo a
diversificacao das atividades econdmicas, apoiando o crescimento sustentavel, contribuindo

significativamente para a exportacao, para o comércio e para o aumento da competitividade.

A importancia das PME para a economia ¢ indiscutivel, pois estas representam globalmente mais
de 90% de todas as atividades de negocio. A pesquisa realizada indica que as PME empregam dois
tercos do total de trabalhadores na Unidao Europeia (Ceranic e Popovic, 2009). Neste sentido, as
PME sao as responsaveis pela maior parte da producao industrial a nivel nacional e internacional,
dai merecerem cada vez mais reconhecimento por parte dos Governos e dos 6rgaos empresariais.
As PME produzem parte essencial dos bens necessarios a sociedade e auxiliam as grandes empresas,

assumindo papéis de distribuicao e fornecimento.

A unidade de analise deste estudo sdao as PME, bem como os seus empresarios/gestores, cujo
enquadramento teorico se baseia na visao baseada nos recursos desenvolvida por Wernerfelt em
1984. Nesta visao, a empresa € vista como um conjunto de recursos tangiveis e intangiveis, sendo
dotada de todas as capacidades necessarias para a concorréncia dos mercados (Mahoney, 1995).
Esta visdo enfatiza, ainda, a importancia estratégica do conhecimento a partir de competéncias,
em termos da sua relacao direta, para alcancar e sustentar uma vantagem competitiva. As
competéncias mencionadas segundo Barney (1991) sdo raras, valiosas, intransmissiveis e
essenciais, devendo ser desenvolvidas internamente enquanto outras competéncias podem ser

obtidas a partir do exterior.

Para que as PME crescam, estas tém que apostar em fatores de sucesso (FS) e ser empreendedoras,
de forma a criarem vantagem competitiva face a concorréncia. Richer e Kemter (2000) defenderam

que os FS embora complexos e multifacetados sao a chave para o sucesso das PME.



Face ao descrito e devido a falta de estudos sobre os FS nas PME e sua relacdo com o
empreendedorismo no contexto portugués, pretende dar-se resposta as duas seguintes questoes
de investigacao:
- Questao um (Q1): Quais sao os fatores de sucesso das pequenas e médias empresas?
- Questao dois (Q2): Qual o impacto do empreendedorismo nos fatores de sucesso das

pequenas e médias empresas?

O contributo desta investigacao sera entao identificar os FS e compreender o impacto que o

empreendedorismo pode ter nos FS no contexto de PME portuguesas.

A presente dissertacdo esta estruturada em cinco pontos: no primeiro é feita uma breve
introducdo, seguindo-se o segundo ponto onde se faz um enquadramento tedrico, identificando os
FS nas PME e o impacto do empreendedorismo nestes mesmos fatores. O ponto trés descreve os
procedimentos metodoldgicos adotados; o quarto ponto consiste nos resultados obtidos e sua
discussao. Por ultimo, o ponto cinco, detém as conclusdes gerais, onde sao tecidas algumas
contribuicdes tedricas e praticas, assim como algumas limitacdes e sugestdes para investigacoes

futuras.



2. REVISAO DA LITERATURA

2.1. PME como CONTEXTO DE ANALISE

A expressao PME refere-se sempre a um nimero diversificado de empresas que, muitas vezes,
pouco ou nada tém em comum, a nao ser o facto de se apresentarem estatisticamente como tal.
Zaradis e Mousiolis (2014) afirmam que existem diferentes definices para PME. Filion (1990)
defendeu que nado existe um critério Unico universalmente aceite para definir as PME, sendo
utilizados varios indicativos para a sua classificacdo nas categorias de microempresa, de pequena
empresa e de média empresa. O autor argumentou ainda, que a maioria das diferentes definicoes
dos diferentes tipos de PME nos mais variados paises foi notoriamente realizada, ndao apenas por
razoes fiscais, mas também com a intencao de estabelecer critérios de identificacao de empresas
elegiveis para receber diferentes tipos de beneficios oferecidos pelos diferentes governos. Neste
contexto e de acordo com Filion (1990), atualmente a comparacao das PME em diferentes paises
torna-se incoerente, principalmente quando o indicador do nimero de trabalhadores nao é o
adotado, mas sim o indicador econdémico do negocio - volume de negdcios e total do ativo.

Estudos efetuados preferem o nimero de trabalhadores como termo de comparacao entre PME,
uma vez que as empresas tém alguma aversao a facultar dados financeiros a pessoas externas as
mesmas. Os critérios mencionados por Osteryoung e Newman (1993) assentam no volume de
negocios, no nimero de empregados e na quota de mercado. Os autores consideraram estes
critérios inadequados para definir uma PME, porque nao é possivel diferenciar de forma objetiva
uma empresa que apresente 250 trabalhadores, de outra que disponha somente 249 trabalhadores,

verificando-se a mesma situacao relativamente ao volume de negécios.

Contrariamente aos critérios para a definicao de uma PME, Bolton (1971) defendeu que a utilizacao
dos fatores qualitativos baseados no chamado Bolton Report, entre eles, a dimensao da empresa
no mercado e a gestdo pelo proprietario de forma personalizada e independente eram os critérios
que deveriam ser adotados. Davidsson (1989) também ostentou que a utilizacao dos critérios

quantitativos na definicao de PME pode ser enganadora.

Segundo varios estudos elaborados, em paises com um elevado PIB (produto interno bruto) per
capita (e.g. Alemanha, Holanda, Luxemburgo), a dimensao das empresas tende a ser maior,
enquanto nos paises com um PIB per capita baixo a dimensao das empresas tende a ser menor (e.g.
Portugal, Espanha, Grécia). No entanto, as grandes empresas nao vivem sem as PME e estas nao
vivem sem as grandes empresas. Ao longo dos tempos, esta tem sido uma realidade, que se veio a

aprofundar na atual era do conhecimento e das tecnologias da informacao.

Na Unido Europeia, as PME constituem 90% das empresas e sdo responsaveis por dois em cada trés

empregos no setor privado e contribuem para mais de metade do valor acrescentado total



(Parlamento Europeu, 2015). Segundo o Eurostat (2013), as PME sao a espinha dorsal da economia

europeia, constituindo um forte potencial de emprego e crescimento economico.

Para a elaboracao do presente estudo foram considerados os seguintes critérios para a classificacao
de PME - Recomendacao da Comissao 2003/361/CE (Comissao, 2003):

1. Médias empresas sao constituidas por empresas que empregam menos de 250 pessoas e
cujo volume de negdcios anual nao excede 50 milhdes de euros ou cujo balango total anual nao
excede 43 milhoes de euros;

2. Pequenas empresas sao definidas como empresas que empregam menos de 50 pessoas
e cujo volume de negdcios anual ou balanco total anual nao excede 10 milhdes de euros;

3. Microempresas sao empresas que empregam menos de 10 pessoas e cujo volume de

negocios anual ou balanco total anual ndo excede dois milhdes de euros.

No entanto, as PME sdo empresas muito vulneraveis porque muitas das vezes sao dependentes do
seu fundador/empresario/gestor. Ao encontro do mencionado, Ang (1991) considerou algumas
carateristicas particulares nas PME que as distinguiam das restantes empresas, entre elas:
disponibilizacao de informacao incompleta; atuacao em segmentos de mercados especificos (nao
diversificam o seu ambito de atuacdo) aumentando a sua probabilidade de faléncia; garantias
pessoais dos empresarios associada a concessao de empréstimos na fase inicial das empresas; poder
de decisao concentrado numa pessoa ou num numero limitado de pessoas; maior flexibilidade para
0 empresario tomar decisdes em seu beneficio pessoal; propensas a suportar custos superiores de

legislacdo, insolvéncia, financiamento, entre outros.

Segundo as ultimas estatisticas do Instituto Nacional de Estatistica (INE, 2010), que se referem ao
ano 2008, em Portugal existiam 349.756 PME, representando 99,70% das sociedades do sector nao
financeiro. As microempresas predominavam, constituindo cerca 86,00% do total das PME. O
emprego nas sociedades do sector nao financeiro foi maioritariamente assegurado pelas PME em
72,50%, as quais foram ainda responsaveis por 57,90% do volume de negodcios e por 59,80% do VAB

(valor acrescentado bruto).

Sumarizando, tanto em Portugal quanto no resto do mundo, as PME sao as empresas com maior
amplitude e valorizacao comercial. Dentro das PME sao as microempresas e as pequenas empresas

que existem em maior percentagem.

2.2. A IMPORTANCIA DAS PME PARA A ECONOMIA

Varios autores referem que a principal forca do desenvolvimento das economias sdo as PME
(Muhammad et al., 2010), enquanto fio condutor do empreendedorismo e do desenvolvimento

econémico como um todo.



Foi a partir dos anos 70/80 que as PME comecaram a ser mais inovadoras e flexiveis, permitindo a
reducao de custos face as grandes empresas. Caner (2010) argumentou que as melhorias nos custos
industriais, as mudancas nas estruturas industriais e o desenvolvimento de novos mercados renovou
o interesse nas PME, como motores do desenvolvimento economico e da criacao de emprego.
Também, segundo este autor, o aumento do nivel de educacdo e de competéncias dos recursos
intangiveis, nomeadamente humanos, bem como o lema “emprego para a vida”, impulsionou e foi

uma premissa para o crescimento das atividades empresariais em todo o mundo.

As PME sao a espinha dorsal da economia europeia, constituindo um forte potencial de emprego e
de crescimento economico. Reforcando esta ideia, Muresan e Gogu (2012) afirmam que as PME
tém contribuido significativamente para o PIB da Unido Europeia. Entenderam que, para além do
contributo positivo para o crescimento economico e do emprego, as PME estdo, atualmente,
envolvidas nas areas de investigacao e inovacdo. Neste sentido, o apoio as PME é uma prioridade
da Uniao Europeia, como incentivo ao crescimento econdmico, a criacao de emprego e a coesao
economica e social, na qual se insere a Estratégia Europeia 2020 (baseada no crescimento

inteligente, sustentavel e inclusivo) (Keskin et al., 2010).

Para além de potenciarem a economia europeia, Muritala, Awolaja e Bako (2012) concluiram que
a criacdo de PME permite também o desenvolvimento e crescimento econémico regional e local,
pois proporcionam a utilizacao de recursos locais (materiais e humanos), gerando emprego local o
que mobiliza poupancas pessoais para o investimento sustentando. Desta forma, o
desenvolvimento de uma economia nacional depende da capacidade dos seus governantes criarem
um bom ambiente para as PME, as quais podem fornecer produtos/servicos de qualidade, a precos
competitivos e de baixo custo, em que as quantidades produzidas sao ajustadas ao mercado, em
que a rentabilidade das PME tem um efeito direto no crescimento do PIB de um pais (Robu, 2013).
Este autor defendeu que embora a crise economica tenha afetado as PME em todo o mundo, a sua
capacidade/flexibilidade de adaptacao funcionou como uma alavanca para combater este
fendmeno, com o objetivo de sobreviverem e, simultaneamente gerarem crescimento econémico

e emprego.

As PME contribuiram/contribuem para o melhoramento da concorréncia, da inovacdo e da
produtividade agregada, sendo o veiculo preliminar para que os novos empresarios fornecam a

economia ideias continuas de inovacédo e de competéncias.

2.3. FATORES DE SUCESSO NAS PME

Apesar da relevancia socioeconomica das PME, muitas destas empresas tém fracassado (Ladzani e
Van Vuuren, 2002; Franco et al., 2010). Para evitar este fracasso e muitas das vezes o seu
encerramento, as PME tendem a seguir alguns fatores como determinantes para a sua continuidade
e sucesso. Estes fatores 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. Neste contexto, Al-
Mahrouq (2010) acrescentou que a principal contribuicao das PME para a economia é a necessidade
de combater a concorréncia e a qualidade para conseguir ultrapassar a competicao, existindo a

necessidade de inovar para crescer através da criacao de FS.

FS sao os elementos que nao podem falhar para que uma empresa seja bem-sucedida. Nesta
perspetiva e seguindo a linha de pensamento de Caralli (2004), qualquer atividade ou iniciativa
que a organizacao venha a tomar nas areas definidas pelos FS, devem registar um bom desempenho
para atingir os seus objetivos. Quintella, Rocha e Alves (2005) referem que a identificacao e analise
dos FS permite reunir informacdes necessarias para que o gestor possa tomar melhores decisoes,
tendo em consideracao os mercados cada vez mais exigentes em termos de inovacao e qualidade,
definindo possiveis formas de atuar para que o desenvolvimento da empresa se direcione sempre
para a concretizacao dos seus objetivos. Por sua vez, Freire (2008) define os FS tendo em conta os
objetivos da empresa, por forma a analisar de forma clara as estratégias de concretizacao dos

mesmos, para que se evitem resultados inferiores ao estipulado.

Os principais FS mencionados na literatura internacional, identificados como de sucesso e que tém
sido testados empiricamente, segundo Lussier (1995), citados por Zaradis et al. (2014) sao: a
estrutura do capital, o controlo financeiro, a experiéncia nomeadamente em gestdo, o
planeamento estratégico, as competéncias dos proprietarios, a qualidade dos recursos humanos,

a idade dos fundadores, a existéncia de uma politica de marketing, entre outros.

No entanto e para a relevancia dos FS, é literalmente reconhecida a sua interligacdo para com o

empreendedor, por forma a sua concretizacao criar vantagem competitiva para a empresa.

Para ser um empreendedor de sucesso no mundo atual dos negocios, todo o conhecimento deve
ser utilizado como uma ferramenta para se permanecer relevante, competitivo e rentavel, sendo
que o sucesso de qualquer empresa, nomeadamente das PME, é mensurado pelo volume de vendas

€ a sua propensao para o crescimento (Rahim e Bakar, 2014).

Conforme o paradigma descrito, este estudo pretende responder as questdes formuladas na
introducdo. Para isso é necessario identificar alguns dos FS existentes na literatura no contexto
das PME. Os considerados fundamentais durante e apds a revisao de literatura efetuada sao: (1) o
planeamento estratégico, (2) a capacidade de gestao do empresario/gestor, (3) 0os recursos
humanos, (4) as formas de financiamento, (5) as aliancas/parcerias/cooperacao, (6) as networks,
(7) a inovacao e (8) o empreendedorismo. Considera-se o impacto do empreendedorismo nos FS
um instrumento estratégico, insubstituivel e importante para os resultados da presente

investigacao.

PLANEAMENTO ESTRATEGICO é o processo administrativo que proporciona sustentacdo

metodoldgica para se estabelecer a melhor direcao a ser seguida pela empresa visando aperfeicoar



o grau de interacao com o ambiente e atuando de forma inovadora e diferenciada (Oliveira, 2005).
Este autor identifica, de um modo geral, que o planeamento estratégico para uma PME possui
quatro areas de atuacao: o que a empresa pode fazer em termos de ambiente externo; o que a
empresa é capaz de fazer em termos de conhecimento, capacidade e competéncia; o que o
empresario/gestor quer fazer, considerando as expectativas pessoais e dos recursos humanos; e,

0 que a empresa deve fazer considerando as restricdes sociais e éticas.

O planeamento estratégico também tem sido definido como o caminho adequado que uma empresa
tem que seguir, com o objetivo de ter um comportamento adequado, para alcancar niveis elevados
de desempenho e crescimento (Basu e Gupta, 2013 citando Gatingnom e Xuereb, 1997). Para estes
autores, a estratégia a seguir pelas PME esta condicionada pelo seu nivel de recursos humanos,

financeiros e organizacionais.

A estratégia proporciona vantagens e auxilia na conducao do sucesso da empresa, envolvendo
fatores internos (e.g. concorréncia, produtividade, entre outros) e fatores externos (e.g. meio
envolvente) (Dehbokry e Chew, 2014; Garcia-Pérez, Yanes-Estévez e Oreja-Rodriguez, 2013). Para
estes autores, no caso das PME, a tomada de decisdo esta concentrada no empresario/gestor, o
que implica que a escolha da estratégia esteja relacionada com a percecao que este tem do seu

negocio.

Miles e Snow (1978) propuseram a existéncia de quatro tipos de estratégias, as quais
fundamentaram basicamente como:

- Estratégia defensiva, caraterizada pela énfase que da a eficiéncia, detendo um dominio minimo
sobre os mercados e os produtos;

- Estratégia prospetora, caracterizada essencialmente por uma elevada busca de mercados através
da inovacao dos seus produtos;

- Estratégia analitica é considerada como o cruzamento entre a estratégia defensiva e a estratégia
prospetora, o que a carateriza com uma area de negocios mais estavel e dinamica, através da
prospecao que faz perante as oportunidades de mercado;
- Estratégia reativa é relevante nas empresas que nao apresentam uma relacao coerente entre a
estrutura organizacional e a estratégia empresarial, ou seja, estas empresas nao carecem de
estratégia para a sua empresa, sendo a mesma feita de reacdes impulsivas e conforme as

alteracdes do ambiente organizacional que envolve a empresa.

Uma das caracteristicas comuns nas PME é a falta de tempo disponivel para o planeamento, a
organizacao do negocio em si, até mesmo a falta de organizacao de ideias do empresario/gestor e
0 seu pensamento em como aperfeicoar as funcdes do negdcio. O empresario, geralmente, tem a
impressao de que a PME nao tem necessidade de reforma, ou caso haja essa necessidade, podera
executa-la ele proprio sem ajuda externa, mostrando falta de confianca em consultores externos

e na chamada "gestao cientifica" (Pappis, 1996, citado por Zaradis et al., 2014).



As PME constituem um importante canal de fluxo de conhecimento, bem como, tém a capacidade
de transformar novas ideias em novos negodcios, pelo que, um desafio para estas é a conduta de
uma estratégia, que garanta o aumento global da sua capacidade de inovacao e dos fatores de
crescimento (empreendedorismo, conhecimento e recursos humanos, entre outros), assegurando,

assim, a sustentabilidade da sua vantagem competitiva.

Em suma, a estratégia definida pelas PME deve incluir cenarios alternativos com base nos fatores
chave de sucesso de cada uma, bem como, ter em consideracao as mutacdes do seu meio

envolvente (Ejdys, 2014).

A criacdo da CAPACIDADE DE GESTAO DO EMPRESARIO/GESTOR depende da competéncia para

selecionar, gerir e organizar os recursos que melhor se adequam as necessidades da empresa por

forma a criarem valor. O mercado competitivo ndo conduz a eliminacdo das diferencas entre
empresas (Zott e Amit, 2010). Esta heterogeneidade competitiva persiste porque os
empresarios/gestores diferem nos recursos e nas capacidades que detém ou controlam (Helfat e
Peteraf, 2003).

Os diretores executivos podem desempenhar um papel fundamental na formacédo da estratégia da
empresa (Ahn, Motara, e Minshall, 2012, citando Papadakis e Barwise, 2002). Essa influéncia pode
ser mais importante nas PME, onde o empresario/gestor tem um maior impacto nos seus
funcionarios e nas decisoes ao nivel da empresa (Ahn et al., 2012). Agbim (2013), de forma similar,
referencia que um empresario/gestor deve assegurar que esta, em todos os momentos, munido
com todas as competéncias de gestdo para enfrentar as incertezas inerentes ao negocio e, assim,
alcancar o seu sucesso. Ou seja, a adequada gestao dos recursos financeiros de uma PME esta
dependente das capacidades/competéncias/experiéncia do seu empresario/gestor, as quais
podem ser valiosas na descoberta e exploracao de oportunidades empreendedoras, que conduzirao

ao sucesso da empresa (Rahim et al., 2014).

O empresario/gestor esta normalmente no epicentro da gestao da PME, as suas decisdes sao muito
afetadas pelas suas interpretacées dado que refletem a sua experiéncia pessoal, valores e
percecoes (Ahn et al., 2012). Estes autores, citando outros autores, evidenciaram alguns fatores
que podem influenciar a capacidade de gestao nestas empresas, tais como: a taxa de rotatividade
dos funcionarios, a estrutura organizacional, a divisao pouco nitida entre o empresario e o gestor,
a escassez de recursos, as poucas habilitacoes literarias por parte do empresario/gestor,
experiéncia profissional anterior e suas caracteristicas empreendedoras, lider perseverante e até

as suas caracteristicas pessoais.

Dentro de uma empresa, os RECURSOS HUMANOS (RH) referem-se a totalidade de empregados e

colaboradores que compéem a mesma. As capacidades dindmicas dos empregadores podem ser
utilizadas como base para a compreensao dos processos de oportunidade, da detecao e apreensao,

bem como para os processos de estratégia e renovacdo. Os empresarios/gestores das PME, neste



paradigma, desempenham um papel crucial, tanto na identificacdo e captura de novas estratégias
e oportunidades, como em orquestrar as complementaridades necessarias, outros ativos
organizacionais para assim, criarem novos modelos de negécio e novas formas organizacionais
(Augier e Teece, 2009).

O principal problema da gestdo de recursos humanos (GRH) nas PME é tornar-se um assunto muito
sensivel, pois nas grandes empresas podem ser contratados consultores ou até mesmo existir um
setor de recrutamento, selecdao e formacao, nas PME, estas tarefas sao realizadas, muitas das

vezes pelo proprio empresario (Ceranic et al., 2009).

Messersmith e Guthrie (2010) constataram que a utilizacao de sistemas de trabalho de alto
desempenho era associada positivamente com o crescimento das vendas e da inovacao. Por sua
vez, Patel e Cardon (2010) observaram que o papel da adocao de praticas de GRH sobre a
produtividade do trabalho nas PME enfrentara altos niveis no mercado e na concorréncia. Estes
autores também concluiram que a cultura do grupo reforca a propensao de uma empresa gerando
0 aumento da produtividade no trabalho. Sheehan (2013) vem reforcar que a pratica formal de RH

esta positivamente associada a percecao do proprietario no desempenho da empresa.

A formacao pode ajudar as organizacdes a estabelecer e a sustentar uma vantagem competitiva
aumentando a produtividade, a qualidade e os resultados financeiros. A literatura sugere que a
vantagem competitiva baseada no conhecimento e nas competéncias € menos visivel para os
concorrentes e, portanto, mais dificil de imitar, o que proporciona uma base para uma vantagem

competitiva distinta (Comissao Europeia, 2003 citado por Brien e Hamburg, 2014).

Por sua vez, a associacao dos RH com o desempenho da empresa tem uma relacao positiva entre
o uso de praticas de RH formais e o tamanho da empresa (De Kok, 2002; Patton e Marlow, 2002;
Storey, 2004; Storey e Westhead, 1997 citados por Sheehan, 2013), podendo ser uma mais-valia

para uma PME.

As FORMAS DE FINANCIAMENTO advém dos atos de fazer uso de recursos financeiros para cumprir

com as obrigacoes das empresas. Os recursos financeiros podem ser vistos em duas dimensoées:
riqueza das familias e financiamento bancario que podem ter influéncia no empreendedorismo
(Kim, Aldrich, e Keister, 2006). Estes autores citaram Jurik (1998) e referenciaram que se os
recursos financeiros pessoais sao inadequados, os empresarios recorrem aos mercados de crédito
para capitalizar os seus novos negocios. No entanto, a obtencao de financiamento através de
empréstimos bancarios para os investidores pode ser dificil, devido a pequena dimensdao das
empresas, a estas serem consideradas de alto risco e aos credores se tornarem muitas vezes

relutantes em fornecer capital, o que implica o aumento dos custos dos empréstimos.

0 acesso ao financiamento pelas PME é de crucial importancia para o seu crescimento continuo e

sustentavel, bem como, para a sua rentabilidade, pois facilita a criacdo de novas empresas,



fomenta o processo de inovagao, impulsiona empresas ja existentes, proporcionando o crescimento
economico de um pais (Abdulsaleh e Worthington, 2013). Para estes autores as necessidades de
financiamento das PME dependem do estagio do ciclo de crescimento/vida em que se encontram
o que implica diferentes estratégias de financiamento. Fomentam ainda que as decisdes
financeiras afetam o desempenho e o crescimento da empresa, sendo as caracteristicas das PME
influenciadas pela escolha do tipo de financiamento a que estas recorrem, nomeadamente a sua
dimensao e idade, ao tipo de propriedade e forma juridica, a sua localizacdo geografica, ao seu
setor de atividade, a estrutura do seu ativo, aos aspetos pessoais do empresario/gestor e as suas

competéncias e experiéncias.

As ALIANCAS/PARCERIAS/COOPERACAQ entre empresas incidem no fortalecimento entre as partes

intervenientes. Sao estratégias que podem conduzir ao sucesso de uma empresa (Franco, 2007).

Por sua vez, Franco e Haase (2013) definem aliancas/parcerias/cooperacao (formalizada ou nao)
como uma decisdao mutua adotada por duas ou mais empresas independentes, com o objetivo de
negociar e compartilhar recursos para beneficios mdtuos, em que esses objetivos podem incluir
recursos materiais, humanos, organizacionais e financeiros, custos e mercado. Hung, Hung e Lin
(2014) consideram as aliancas/parcerias/cooperacdo um intercambio entre empresas
independentes, que estao a procura de beneficios mdtuos, o que pode aumentar a sua vantagem

competitiva e desempenho organizacional e consequentemente o seu crescimento sustentado.

Franco (2007) assinalou que a importancia da cooperacdo entre empresas tem aumentado
significativamente, devido a crescente competitividade internacional, a aceleracao do progresso
tecnoldgico, a continua sofisticacdo dos mercados, dos clientes e dos fornecedores. Para
Bengtsson, Johansson e Nasholm (2014), a importancia das aliancas/parcerias/cooperacdo € uma
estratégia importante para as PME, como forma de desenvolvimento, aquisicdo de recursos e
garantia de sustentabilidade do negocio, contudo, esta estratégia implica que as PME tenham uma

atitude proactiva e agil, de modo a manterem a sua independéncia.

No caso especifico das PME, a falta de recursos (temporais, humanos e financeiros) pode
determinar o sentido das aliancas/parcerias/cooperacao, podendo, também, permitir a partilha
de experiéncias e conhecimento. Quanto a reducéo de custos, esta pode ser materializada através

de aliancas/parcerias/cooperacao que proporcionem obtencao de sinergias entre as empresas.

Relativamente ao mercado, a cooperacao empresarial pode proporcionar acesso a novos mercados
ou a consolidacao da posicao ja adquirida, aumentando assim a vantagem competitiva na empresa
(Franco et al., 2013). Para estes autores, a escolha do parceiro para encetar as
aliancas/parcerias/cooperacao é fundamental, a qual deve ter em consideracéo a sua experiéncia
e competéncia, o ramo de negocio em que esta inserido, a sua localizacdo geografica, a sua cultura

organizacional, assim como, o grau de confianca que se cria entre as partes.
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Uma PME tem trés opcdes basicas de parceiros: parcerias com empresas do pais de acolhimento,
com empresas do pais de origem ou com empresas de um pais terceiro (Makino e Beamish, 1998).
Cada um destes trés tipos de aliancas pode ajudar uma PME a superar a escassez do capital
financeiro e dos recursos tangiveis. Lu e Beamish (2001) referem que um parceiro local representa
uma fonte primaria de conhecimento e tende a ter conhecimento mais detalhado sobre varios
aspetos do ambiente do pais de acolhimento, sendo mais favoravel que os outros tipos de

parceiros.

Franco et al. (2013), com base num estudo empirico as PME portuguesas, concluiram que existem
quatro tipos de aliancas/parcerias/cooperacdo: alianca estratégica, alianca improvisada, alianca
deliberada e alianca exploratoria. Perante estes quatro tipos, as atitudes das PME variam. Numa
alianca estratégica onde existe partilha de riscos, custos e aprendizagem, as PME devem ter
objetivos e estratégias bem definidas, selecionando criteriosamente os seus parceiros. Por sua vez
numa alianca improvisada, sem objetivos prévios e sem critérios de selecao de parceiros, a atitude
da PME é espontanea, o que pode levar ao fracasso. Por fim, numa alianca deliberada (parceiros
locais) e exploratéria (parceiro escolhido com base na reputacao, cultura, recursos e localizacao)
a atitude da PME, em ambas as situacoes, revelam que sabem as caracteristicas que o seu parceiro

deve possuir, estando orientadas para o alvo e resultados a atingir.

As NETWORKS tém sido identificadas como um FS muito importante em varios estudos,
nomeadamente interligadas aos processos de inovacao. Kramer (2012) destacou que o networking
se define como a simples arte de construir relacionamentos com os individuos com quem se troca
informacdes, conexdes, ideias e até sentimentos. No mesmo sentido Misner et al. (2010) afirmam
que o networking é simples, no entanto nao é facil, ja que como noutras atividades estas praticas
assentam em habilidades e requerem conhecimento, experiéncia, compromisso e esforco. Para
Ruzzier et al. (2006a), o conceito de rede nado se pode restringir a relacoes e as suas propriedades,
mas deve ser ampliado a questdes como a confianca, o controlo, os recursos e a interdependéncia

dentro e entre empresas, e em especial para as PME, a influéncia dos empresarios.

A criacao de relacées externas deve ser principalmente direcionada para o aumento da inovacao,
sendo um mecanismo que aumenta o desempenho e o valor das networks (Rosenbusch, Brinckmann
e Bausch, 2011). Neste contexto, a perspetiva de network é mais adequada para as PME que
dependem mais de relacionamentos internacionais, em que a internacionalizacdo é desenvolvida
através de redes de relacdes comerciais com outros paises, por meio de extensdo, penetracao e
integracao (Ilheu, 2009). A empresa é vista como um conjunto de relacionamentos interligados
com outras empresas com mais ou menos proximidade dependendo da rede (Ruzzier et al., 2006a).
Por sua vez, Carneiro et al. (2014) defenderam que a cooperacdao em rede entre PME devera ser
orientada por trés vetores, por forma a terem um elevado desempenho: estruturacao de redes
inter-organizacionais especificas, desenvolvimento de processos de colaboracdo avancados, e

integracao de sistemas de avaliacao de desempenho.
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A circunstancia da globalizacdo n&do inclui somente as grandes empresas, mas também as PME.
Estas empresas tém que atuar em mercados globais existindo uma tendéncia para preferir consumir
tudo aquilo que se produz no mercado local, antes de optar pela importacao, com excecao de
produtos de tecnologia de ponta, o que se traduz numa potenciacao do mercado dessas empresas
(Navaza et al., 2008). Estes autores consideraram relevantes as potencialidades das PME
(flexibilidade para se adequarem a todas as condicoes de mudanca dos mercados muito
competitivos, a capacidade de inovacao, e a utilizacao de mais recursos para conseguirem a sua
adaptacao), dada a grande dimensao dos atuais mercados, nao os considerando um condicionante
a sua atuacdo, e consequentemente ao seu crescimento e desenvolvimento econémico. Como
principais inconvenientes consideraram que as PME para agirem neste tipo de mercado a sua
limitacdo no que concerne a capacidade de investimento, os investimentos necessarios a
incorporacao de novas tecnologias, a credibilidade na hora de apresentar novas propostas e
questoes relacionadas com a mentalidade dos RH e dos sistemas de gestao, sao inconvenientes.
Consideraram também que as PME devem utilizar diversos instrumentos de forma a atingir a
entrada no mercado global, podendo ser através de estruturas de redes, cooperacao ou até mesmo

por via de comunidades de servicos.

Thrikawala (2011) referencia como principais inconvenientes os elevados défices ao nivel de
recursos por forma as PME conseguirem competir no mercado, pelo que, necessitam de apoio
exterior para conseguirem sobreviver. Neste contexto, os empresarios/gestores das PME
necessitam de se concentrar no ambiente externo para alcancar o sucesso empresarial. Rosenbusch
et al. (2011) defenderam que a criacao de relacdes externas deve ser principalmente direcionada
para o aumento da inovacao, sendo um mecanismo que aumenta o desempenho e o valor das
networks. Ou seja, as networks ndo sé proporcionam o acesso externo a novos recursos como
também facilitam a criacao e a exploracao do capital social, o que é considerado como uma fonte

de vantagem competitiva.

Seck e Mazzarol (2006) afirmaram que o networking possui trés grandes Unicas vantagens: o acesso
a informacao privada; o acesso a novas competéncias e ao poder. Uzzi e Dunnlap (2005) referem
que um beneficio chave para as PME ¢ a possibilidade de acesso a informacao e ao aconselhamento.
Ou seja, network apresenta cada vez mais relevo nos dias de hoje para as PME, assumindo-se como
uma forma de trabalho extremamente decisiva no tempo e na economia moderna, podendo ajudar

a chegar a grandes clientes e fazer crescer o negocio (Quaresma e Goncalves, 2013).

Sumarizando as networks, ndo sé proporcionam o acesso externo a novos recursos como também
facilitam a criacdo e a exploracdo do capital social, o que em si mesmo é considerado como uma
fonte de vantagem competitiva. No entanto, € de salientar que normalmente as PME nao retiram
todos os beneficios provenientes do networking, muitas vezes por lacunas na definicao da sua

estratégia (Seck et al., 2006).
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O papel da INOVACAO surge claramente como elemento emblematico da competitividade e
modernidade europeia, pelo que em 2009 foi declarado pela Unido Europeia como o ano da

criatividade e da inovacao.

Para Piteira (2010), a inovacao é um pequeno rotulo para uma grande variedade de fendmenos,
entre eles, a adaptacao de novas solucdes tecnologicas, processos de trabalho, novos produtos,
competicdo em novos mercados, novos acordos com clientes e fornecedores, novas matérias-
primas, processos de fabrico, etc. Por sua vez para Bucha (2009), a inovacao nao é um fim em si
mesmo, nem se restringe ao novo, nem ao progresso tecnoldgico, sendo a adaptacao ao contexto
social, em particular aos publicos, e também as dimensodes da qualidade, da utilidade e da eficacia.
Para o mencionado autor, num negdcio a inovacao resulta da aptidao de criar, adquirir e gerir o

conhecimento.

0 aumento do nivel de preparacao para o investimento das PME é visto como uma das estratégias
mais importantes na politica publica de promocao do empreendedorismo e crescimento das
mesmas na Europa (Silver, Berggren e Veghohn, 2010). Esta estratégia desencadeia todo o processo
de inovacao, que por sua vez os seus resultados podem afetar o desempenho das PME (Rosenbusch
et al., 2011).

As PME inovam o que implica vantagens e desvantagens no processo de inovacao. Wright e Roper
(2015) consideraram as seguintes vantagens: dinamismo e empreendedorismo do
empresario/gestor; flexibilidade da organizacao quanto a capacidade de resposta, evolucdo do
ambiente externo e ao facto de a comunicacdo ser mais informal, o que a torna mais rapida e
eficiente. Como desvantagens, os mencionados autores consideram: a dificuldade em atrair
pessoal qualificado, as fracas capacidades de gestdao e de planeamento estratégico formalizado e
a dificuldade de obtencao de recursos financeiros. Por sua vez, Bos-Brouwers (2010) considera
como vantagens: flexibilidade de organizacdo, menos burocracia, capacidade de resposta a
evolucdo das circunstancias, comunicacdes internas rapidas e eficientes, empreendedorismo e
dinamismo do empresario/gestor, estilo de lideranca horizontal, intervencao direta do
empresario/gestor como gerador de ideias. Por outro lado, considera como desvantagens: a falta
de planeamento organizacional, a delegacao de tarefas inadequada, a falta de especializacao
funcional, as dificuldades de obter capital financiado, as dificuldades em atrair funcionarios

qualificados e a atualizacao tecnoldgica.

Transformacdes no contexto social e econdmico servem como ativadores para a criacao de
processos inovadores, como também as inovacdes podem servir como desencadeamento de
transformacdes sociais e econdémicas (Bruyat e Julien, 2000), como um processo recursivo e
empreendedor. O famoso “guru” da gestao, Peter Druker defendeu que existe uma forte ligacao
do conceito de empreendedorismo com o conceito da inovacao. Peter Druker citado por Sarkar
(2014), afirmou que a inovacao é uma ferramenta especifica dos empreendedores, o meio através

do qual eles exploram a mudanca como uma oportunidade para o negdcio ou servico diferente,

13



podendo ser apresentada como uma disciplina, podendo ser aprendida, podendo ser praticada. Ou
seja, os empreendedores necessitam de procurar devidamente as fontes de inovacao, as mudancas

e o0s seus sintomas, que indicam oportunidades para inovacées com sucesso.

Em suma e num contexto econémico global, a implantacdo de inovacdes contribui para a
sobrevivéncia das PME. As inovacdes decorrem tanto de mudancas do ambiente interno quanto do
ambiente externo a organizacao (Baumol, 2002; Drucker, 2005; Longenecker et al., 2007). Existem
diversas formas de inovacao como da sua aplicacdo e da sua importancia nas PME. Katua (2014)
salientou que as PME contribuiram para o melhoramento da concorréncia, da inovacdo e da
produtividade agregada, sendo o veiculo preliminar para que os novos empresarios fornecam a
economia ideias continuas de inovacdo e competéncias. Nomeadamente nas PME, o conceito de
inovacao esta interligado ao de networking, que por sua vez originam e/ou se interligam ao

empreendedorismo.

“O EMPREENDEDORISMO é uma revolucao silenciosa, que é para o século XXI mais do que a

revolucao industrial foi para o século XX” (Timmons, 1990). Knight (1921) diferenciou os
empreendedores de nao empreendedores, reconhecendo aos primeiros a sua capacidade e
competéncia de analisar a realidade, o que contribui para a sua preparacdo em assumir o risco
que advém da incerteza macroeconémica. Schumpeter (1982) foi o primeiro académico a
desenvolver teoricamente o conceito de empreendedorismo, ligando o homem empreendedor a
inovacdo no contexto do seu negocio, porque se nao inovar, dificilmente sera empreendedor. O
empreendedorismo também foi definido como sendo a identificacdo e exploracdao de
oportunidades empreendedoras, contudo, para criar maior valor empreendedor, as empresas
devem atuar estrategicamente (Hitt, Ireland, Camp e Sexton, 2001). Para Bucha (2009) o
empreendedorismo é a génese do funcionamento interno das empresas, em que se organizam o

seu sistema com o objetivo de criar inovacdées empresariais.

0 empreendedorismo é visto como o responsavel pelo desenvolvimento e criacdo de riqueza, como
um impulsionador do crescimento econdémico. A globalizacdo é uma das consequéncias do
empreendedorismo, ressaltou-o como uma das ferramentas mais importantes na economia de
mercado no limiar deste novo século XXI. Ao encontro do exposto, Giddens (2010) expressou-se
“(...) que nos afetam nao estao confinadas a nenhuma zona do globo, mas fazem sentir- se um

pouco por toda a parte”.

Para que o empreendedorismo ocorra nas empresas havera necessidade da existéncia de
empreendedores. O empreendedor é quem faz acontecer, quem se antecipa aos factos e tem uma
visdo estratégica (Dornelas, 2014). O conceito de empreendedorismo e do perfil do empreendedor
assumiram diferentes paradigmas cognitivos ao longo da historia das civilizacdes. Para Schumpeter
(1934), o empreendedor é aquele que destroi a ordem econdmica existente através da introducao
de novos produtos e servicos, pela criacao de novas formas de organizacao, ou pela exploracao de

novos recursos materiais. Pérez (2005) define o empreendedor como o artista, o mdsico, o
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desportista, que tem uma série de caracteristicas congénitas e, se ninguém as descobre,

provavelmente nao servem de nada.

Sumarizando e fazendo o encadeamento fundamental entre o empreendedorismo e o
empreendedor, Bernardi (2003) suscitou com forca e elegancia poética a esséncia do espirito dos
empreendedores: “Alguns homens veem as coisas como sdo, e perguntam: Porqué? Eu sonho com
as coisas que nunca existiram e pergunto porque nao?”. Este autor considera os empreendedores
como pessoas especialistas que percebem e interpretam as necessidades e os problemas, capazes

de idealizar solucdes, de transformar sonhos e ideias em vantagem competitiva.
2.4. Impacto do Empreendedorismo nos FS das PME

As empresas sdo estrategicamente empreendedoras quando detetam oportunidades e obtém
vantagem na procura dessas mesmas oportunidades. Esta atitude é fundamentalmente refletida
nas motivacoes do empresario/gestor, na orientacao estratégica da empresa, nas caracteristicas
do seu meio envolvente, entre outras. Ou seja, as empresas em crescimento tém tendéncia a
desenvolver uma orientacao estratégica empreendedora sustentada por aspetos como as atitudes

proactivas, a inovacao e a tomada de decisées de risco (Ferreira, 2007).

As PME sao contribuintes basicos para a economia mundial e para a vantagem do conhecimento
constituindo formas eficientes para a obtencao de vantagem competitiva no mercado (Zaradis,
2009). Os fatores que afetam o tamanho do negdcio das PME, tais como as caracteristicas do
empreendedor, as estratégias de gestao e a influéncia do ambiente externo, constituem elementos

para o sucesso ou fracasso de um negocio (Zaradis et al., 2014).

Sendo o empreendedorismo como uma epidemia benigna (e.g. reduz o impacto do desemprego)
(Silva, 2013). De acordo com varios investigadores, existem diferentes tipos de
empreendedorismo, sendo de extrema importancia diferencia-los, assim como é importante
diferenciar o impacto que os empreendedores tém no empreendedorismo. Mancini e Yonomoto
(2010) defenderam que o bem-estar da humanidade depende cada vez mais de uma acao
cooperativa quer a nivel local, regional, nacional e internacional entre empreendedores. Neste
contexto e de forma a descrever corretamente o impacto do empreendedorismo nos FS ir-se-a
verificar, segundo a literatura mais relevante: os fatores que originaram as teorias desenvolvidas
relativamente ao empreendedorismo; os diferentes tipos de empreendedorismo tendo em
consideracao a empresa; os diferentes tipos de empreendedorismo, tendo em consideracao os

empreendedores; e, a descricao e enumeracao de competéncias empreendedoras.

As teorias desenvolvidas relativamente ao empreendedorismo e as PME, segundo Zaradis et al.
(2014), destacam a importancia de certos fatores tais como: o tamanho do negocio; a participacao
no mercado; a gestdo e propriedade do negocio, relativos a sobrevivéncia e competitividade; o

potencial de captacao de recursos, de vendas, de rentabilidade e da liquidez; a falta de pessoal
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qualificado na indUstria; os canais de distribuicao de dados e informacdes de mercado; as barreiras
a entrada em certos mercados; as mudancas que ocorrem constantemente no mercado; o
aparecimento de novos nichos de mercado e as operacdes a realizar dentro de cada nicho; os dados
de aquisicao de um determinado negédcio; a utilizacao de novas tecnologias; a inovacao; a estrutura
organizacional; os clientes; os fornecedores; os credores; o relacionamento com as instituicoes
publicas e politicas; a falta de confianca nos consultores externos; as redes de comércio e os

clusters. Estas teorias sao o suporte para muitos FS das PME.

Dornelas (2003) designou o empreendedorismo como a realizacao de algo novo, diferente que
altera a situacao presente da empresa com o objetivo de conseguir novas oportunidades de negécio
atempadamente, com base na inovacao e na criacdo de valor. Para este autor existe: o
empreendedorismo de criacao de riqueza (assume riscos calculados e associados as facilidades de
produzir algo em troca de lucro); o empreendedorismo de criacdo de empresa (esta ligado a criacao
de novos negocios, ndo existentes anteriormente); o empreendedorismo de criacao de inovacao
(esta relacionado a combinacao Unica de recursos que fazem os métodos e produtos atuais ficarem
obsoletos); o empreendedorismo de criacdo de mudanca (envolve a criacdo da mudanca, através
do ajuste, adaptacao e modificacao da forma de agir das pessoas, das abordagens, das habilidades,
que originam a identificacao de oportunidades); o empreendedorismo de criacao de emprego (esta
ligado a criacdo de empregos, nomeadamente devido ao crescimento das empresas); o
empreendedorismo de criacao de valor (€ o processo de criar valor para os clientes e consumidores
através de oportunidades ndo exploradas); e, o empreendedorismo de criacao de crescimento
(pode ter um forte e positivo relacionamento com o crescimento das vendas da empresa,

originando lucros e resultados positivos).

Baptista et al. (2008) diferenciam dois tipos de empreendedorismo, tendo em consideracao os
empreendedores:

- Empreendedorismo de oportunidade, no qual a conviccao pessoal do empreendedor é de estar
perante uma oportunidade de negocio inovadora e com potencialidades de gerar lucros;

- Empreendedorismo por necessidade no qual o empreendedor esta perante um conjunto de
circunstancias adversas (desemprego, emprego precario) que ameacam ou impossibilitam a fonte
de rendimento tradicional, impedindo-o da exploracdo de estratégias alternativas para o seu

negocio.

Um grupo especifico de competéncias relevantes no exercicio do empreendedorismo bem-sucedido
€ a definicdo de competéncias empreendedoras, segundo Mitchelmore e Rowley (2010). Lans,
Biemans, Mulder e Verstegen (2010) definiram as competéncias empreendedoras baseando-se em
duas perspetivas: aos novos caminhos para alcancar os objetivos de negocio relacionados com a
inovacdo e ao conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes dos empresarios/gestores em
identificar e concretizar oportunidades de negdcio. Por sua vez Lans, Bergevoet, Mulder e Van
Woerkum (2005) diferenciam seis areas de competéncias empreendedoras: de oportunidade

(referindo-se as competéncias do reconhecimento e desenvolvimento das oportunidades existentes
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no mercado com recurso a diferentes meios); de relacionamento (baseiam-se nas interacdes de
pessoa para pessoa ou de pessoa para um grupo); conceitual (defendem a existéncia de diferentes
habilidades concetuais que se refletem no comportamento do empreendedor); de organizacao (sao
os recursos internos, externos, humanos, fisicos, financeiros e tecnologicos da empresa); de
estratégica (tém por base a definicdo, avaliacdo e pratica de estratégias na empresa); e, de

compromisso (assumem como objetivo o incentivar o empresario a construir o seu negocio).

Conforme o exposto, neste item e sumarizando com a afirmacao de Sarkar (2010): “o conceito de
empreendedorismo é um fendmeno dinamico que pode ser estudado em variados contextos”. Desta

forma, é de crucial relevancia estudar o seu impacto nos FS.
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3. METODOLOGIA

3.1. TIPO DE ESTUDO

Devido ao caracter exploratorio do presente estudo e tendo em conta as questdes de investigacao

caraterizadas por conceitos de realidades especificos foi adotada uma pesquisa qualitativa (Flick,

2009), utilizando-se o método indutivo ou empirista, conforme exposta nesta investigacdo: o

estudo comecou por uma observacao finalizando com a elaboracao de uma teoria subjetivista. Este

método foi defendido por Bacon (2000) que considerou que a verdade cientifica advinha da

conjuncao do homem como intérprete da natureza por meio da interpretacdo dos fenomenos e

pelo trabalho da mente.

0 tipo de estudo do presente trabalho esta patenteado na figura 1, tendo por base as questoes de

investigacao colocadas na Introducao (Q1 e Q2).

Dentro da abordagem de investigacao qualitativa, adotou-se ainda o método de estudo de caso.

Figura 1 - Representacao das questdes de investigacao

IMPACTO DO EMPREENDEDORISMO

Planeamento
estratégico

Capacidade de gestao

do
K%ende(jor/gestor

Empreendedorismo

Inovacao

Recursos humanos

Networks Formas de
financiamento

Aliancas/Parceria
s / Cooperacao

Fonte: Producao do proprio autor
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3.2. SELEGCAO DOS CASOS

Os estudos de caso selecionados tém como estratégia de investigacdo o defendido pds varios
autores, como Yin (1993, 2005), Stake (1999), Rodriguez et al. (1999), entre outros, para os quais,
um caso pode ser algo bem definido ou concreto, como um individuo, um grupo ou uma

organizacao.

Neste contexto foram selecionados aleatoriamente sete PME (Anexo 1), através do site do Instituto
dos Mercados Publicos do Imobiliario e Construcdo (IMPIC, 2016), nas regides da NUTS II

(nomenclatura de unidades territoriais para fins estatisticos) - ver Anexo 2 e Anexo 3.

Todos os casos tém como principal atividade o setor da construcao - Anexo 4 (CAE - Classificacdo

Portuguesa das Atividades Econémicas, no setor da construcao).

A selecéo destes sete casos (PME) é consequéncia:

- Da extrema importancia deste setor de atividade para a empregabilidade e para o
desenvolvimento de qualquer economia. Este setor de atividade encontra-se em continua
degradacao (Anexo 5). Segundo os relatérios do Banco de Portugal (BP, 2014), as PME que laboram
no sector da construcao, tendem a diminuir de ano para ano, visivelmente pelo declinio do volume
de negocios, que origina consequéncias negativas no contributo para o investimento nacional e

para o aumento do desemprego.
Na tabela seguinte apresenta-se uma breve caracterizacao das PME selecionadas.

Tabela 1: Caracteristicas das PME/Casos

Localizacao o N° de socios e o Volume de
’ Principal N° de o Forma
Casos da sede da percentagem da negocios S
CAE trabalhadores juridica
empresa quota (2015)
Trés socios: Sociedade
1 Matosinhos 41200 50,00%, 44,00% e 14 566.000,00€ por quotas
6,00% (Lda.)
Dois socios: Sociedade
2 Leiria 41200 95.00% e 5,00% 10 504.324,00€ por quotas
(Lda.)
Dois socios: Sociedade
3 Caparide 41200 90,00% e 10,00% 21 662.000,00€ po(qudL;o)tas
Quatro socios: Sociedade
4 Beja 42990 dois com 33,33% e 17 1.464.725,82€ | por quotas
dois com 16,65% (Lda.)
Trés socios, cada Sociedade
5 Olhao 41200 um com 1/3 do 11 545.000,00€ por quotas
capital - 33,33% (Lda.)
Dois socios: Sociedade
6 Povoacao 41200 50,00% e 50,00% 34 1.261.561,00€ | por quotas
(Lda.)
7 Funchal 41200 Dois socios: 16 1.410.775,00€ ngiefifai
67,00% e 33,00% 119, P (qua \

19



Neste contexto é de crucial relevancia este estudo que pretende identificar quais os FS deste tipo

de PME num setor tao especifico como o da construcao civil.

3.3. RECOLHA DE DADOS

As fontes de informacao para este estudo foram primarias, uma vez que foram diretamente

recolhidas nos casos selecionados, tendo sido posteriormente tratadas e interpretadas.

Foram utilizadas as seguintes fontes de informacao:

- Entrevistas pessoais e abertas nos casos (PME) da Regido Norte, Area Metropolitana de Lisboa e
Regiao do Alentejo;

- Entrevistas abertas nos casos/PME da Regiao Centro, Regido do Algarve, Regido Auténoma dos
Acores e Regido Auténoma da Madeira, realizadas via Skype (software que possibilitou a
comunicacao de voz e video via internet),

- Analise documental através de informacées retiradas do site das PME que o detém, e, outros
documentos formais das PME sobre o seu historial que estao descritos quer na internet, quer

noutros editais e/ou documentos.

As entrevistas foram realizadas durante o més de julho, agosto e setembro de 2016, com duracdo
de uma a duas horas cada uma. Os entrevistados foram os empresarios/gestores das PME
selecionadas (ver Tabela 2). Foram realizadas entrevistas abertas por forma a obtencao de um
maior nimero possivel de informacoes (Anexo 5), estando de acordo com o Minayo (1993) proferiu:
“as entrevistas abertas sao utilizadas geralmente na descricdo de casos individuais, na
compreensao de especificidades culturais para determinados grupos e para comparabilidade de

diversos casos”.

Tabela 2 - Caracteristicas dos empresarios/gestores (inquiridos)

Casos Género E/:n?;?;f;ﬁ:? E o gestor? Grau de habilitacoes Idade
1 Masculino Sim Sim Licenciatura (Engenharia civil) 62
2 Masculino Sim Sim Licenciatura 58
3 Feminino Sim Sim Ensino secundario 65
4 Masculino Sim Sim Ensino secundario 54
5 Masculino sim Néo Bacharelato em Engenharia 44
Civil
6 Masculino Sim Sim Ensino secundario 46
7 Feminino Sim Sim Licenciatura 40
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As entrevistas realizadas ndo sdao apresentadas como apéndices, devido a algumas das PME
estudadas, nao autorizarem a divulgacao do seu nome, solicitando sigilo. A estes dois casos foi

atribuido o nome “Alfa” e “Beta”, respetivamente.

3.4. ANALISE DOS DADOS

Para o tratamento dos dados, foi utilizada a analise de conteldo, em conformidade e com o
corelacionamento do resultado das entrevistas, das demais fontes de informacao e da revisao da
literatura revista, preservando o proferido por Olabuenaga e Ispiza (1989): «o sentido que o autor

pretende expressar pode coincidir com o sentido percebido pelo leitor do mesmo conteldo».
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4. RESULTADOS E DISCUSSAO

De acordo com as entrevistas efetuadas aos empresarios/gestores das sete PME selecionadas foi

possivel verificar qual o grau de importancia atribuido a cada FS identificado a partir da revisdao

da literatura, assim como o impacto do empreendedorismo nos FS (ver Tabela 3 e 4).

Tabela 3 - Fatores de sucesso mais relevantes em cada caso/PME

Casos Planeamento Capacida}de RH : Forrr.ias de Ié::::r:i?ass// Net'wor- Inovagao Empreen
estratégico de gestéo financiamento Cooperaciio king dedorismo
1 X
2 X
3 X
4 X X X X X X X X
5 X
6 X
7 X X X
TOTAL 1 4 2 1 2 2 1 3

Nota: Na realizacao da entrevista solicitou-se somente o FS que o inquerido considerava mais importante para a sua

empresa. Conforme descrito na “Tabela 3” algumas empresas assumiram mais do que o solicitado.
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Tabela 4 - Principais caracteristicas dos fatores de sucesso identificados em cada caso/PME

Casos Planeamento estratégico Capacidade’ qe gestdo do RH Formas de financiamento
empresario/gestor
- Consolidacao financeira da | - Toda a estrutura organizacional da | - A empresa considera que tem | - A empresa recorreu a empréstimos
empresa  através de um | empresa  advém do  espirito | politica de RH, através de os | bancarios, sendo a sustentabilidade
planeamento  financeiro  de | empreendedor do empresario. referidos serem dotados de | dos mesmos criticos a partir do ano
curto prazo, tendo como versatilidade para executarem | 2008 (comeco da crise no setor da
objetivo dotar a estrutura as diferentes funcoes. construcdo) até ao ano transato;
organizacional com um maior - Tem um planeamento financeiro
! desempenho. assente na capacidade financeira da
empresa para poder ultrapassar
situacoes inesperadas (e.g.
pagamento de clientes), assim como,
para investimentos empreendedores
e vantajosos.
- Estrutura financeira assente | - Competéncia empreendedora no | - A empresa é dotada de uma | - A empresa recorre a empréstimos
em perspetivas futuras, | sentido de descoberta de | politica de RH, através de | bancarios por forma a fazer
inovadoras e empreendedoras. oportunidades de negocio para o | formacao, recrutamento, | investimentos que originem vantagem
sucesso e lucro da empresa. selecao, avaliacao, | competitiva para a empresa.
2 desempenho e recompensas;
- A empresa tem
implementado em toda a sua
organizacao um sistema de
qualidade.
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Capacidade de gestao do

Casos Planeamento estratégico p RH Formas de financiamento
empresario/gestor
- Controlo de toda a envolvente | - Assenta na experiéncia e valores | - Na empresa a politica de RH | - Devido as possiveis situacoes
externa e interna da empresa, | pessoais. existente, é considerada nos | inesperadas de tesouraria, a empresa
nomeadamente: o controlo anos de experiéncia que os RH | recorre e recorreu a suprimentos;
financeiro e a angariacao de desempenham as suas funcdes. | - Nao tem um planeamento financeiro
3 trabalhos. Tem como objetivo a a médio e/ou longo prazo, devido a
sustentabilidade e produtividade crise do setor de atividade em que
da empresa, assim como, o labora.
combate & concorréncia.
- Gestao dos recursos | - Assenta no estabelecimento de | - Adota praticas de RH | - A empresa pontualmente recorre a
financeiros, através de wuma | metas, no controle de resultados, na | considerando-as um | empréstimos bancarios. A empresa
estrutura de RH qualificados e de | capacidade de lideranca do | investimento para o | tem um planeamento financeiro a
atividades empreendedoras e | empreendedor, por forma a atingir o | crescimento das vendas. Os RH | médio e longo prazo, prevenindo a
4 inovadoras, com o objetivo de a | sucesso da empresa. sao técnicos com | falta de liquidez.
empresa ter capacidade de conhecimentos e qualificacoes
resposta as necessidades dos especializados, estando/tendo
clientes. formacao continua.
- Reducao de custos, | - E notoria e essencial este FS. Sem o | - A empresa tem politica de | - Nao recorre a financiamentos;
rentabilizacdo dos RH, por forma | mesmo a empresa nao teria |RH, tendo o0os mesmos | - Nao tem um planeamento financeiro
a prevenir a diminuicdo de | sustentabilidade. A capacidade de | conhecimentos e qualificacbes | a médio/longo prazo.
5

faturacdo, estando sempre a
alerta de toda a envolvente da

empresa.

gestdao é considerado o motor de
todos os FS.

técnicas e especializadas.
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Capacidade de gestao do

Casos Planeamento estratégico p RH Formas de financiamento
empresario/gestor
- Qualidade na execucédo da sua | - Impulsiona toda a dinamica, | - A empresa adota praticas de | - A empresa recorre a empréstimos
atividade (sendo a mesma | organizacdo e diferenciacdo positiva | gestdio de RH, sendo os | bancarios e outros financiamentos
personalizada a cada cliente), | da empresa. mesmos técnicos com | bancarios com o objetivo de ter
inovando-a para fazer face a qualificacoes e conhecimentos | liquidez, antecipando-se para
6 concorréncia; especializados, que se | situacées que nao estejam previstas
- Area financeira com liquidez refletem na produtividade da | (encontra-se num setor de atividade
para controlar inesperadas empresa. muito instavel e sem perspetivas
situacoes. futuras de um gradual
melhoramento).
- Assenta numa atividade | - E capacitada na diversificacdo da | - A empresa tem uma politica | - A empresa recorre a empréstimos e
comercial essencialmente com | gestdo em toda a empresa, com o | de RH (e.g. formacao, | outros tipos de financiamento
entidades privadas; objetivo do seu sucesso e | avaliacado de desempenho e | bancarios, assim como a beneficios
- Aposta na qualidade dos seus | produtividade. recompensas), incutindo | estatais;
servicos, através do preco e da estratégias laborais nos RH, | - Para prevencdo e sustentabilidade
inovacdo dos mesmos, tendo visando uma maior | dos cash flow da empresa detém
7

como finalidade a satisfacao dos
seus clientes e a diferenciacao
da empresa perante a
concorréncia;

- Controle financeiro da empresa
por forma a sua sustentabilidade

ser continua.

produtividade, por forma a

fazer face a concorréncia.

contas caucionadas;
- O planeamento financeiro é de curto

prazo (um ano).
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Tabelas 4 - Principais caracteristicas dos FS identificados em cada estudo de caso (continuacéo)

nao detém.

empresa uma maior vantagem

competitiva.

concorrencial.

Casos Aliancas/parcerias/cooperacao Networking Inovacéao Empreendedorismo
- A empresa nao faz |- A globalizacio e a era do | - A empresa tem uma atitude | - Assenta em estratégias a curto-
aliancas/parcerias/cooperagées | conhecimento dotaram a empresa de | visionaria e proactiva na | prazo, ndao tendo medo de assumir
networks, originando uma maior | laboracdao da atividade por | riscos e compromissos;
gestdo de tempo e crescimento | forma a sua distingao. - Os principais medidores do
1 negocial. empreendedorismo € a situacao
econdmica e financeira pela qual o
setor de atividade a patenteei desde
2008.
- Faz parcerias, nomeadamente | - A globalizacao e o declinio do setor | - Processos empreendedores | - Assenta na captacdao das melhores
em regime de subempreitadas | de atividade foram os principais | que a empresa tem em | oportunidades de mercado, através
com empresas que nao detém as | fatores que fizeram com que a | carteira, para obter eficacia | de estratégias inovadoras;
2 mesmas  especialidades  de | empresas esteja munida de network. | na elaboracao dos seus | - A empresa por diversas vezes foi
laboracao. servicos para obter uma maior | considerada PME de Exceléncia.
vantagem competitiva.
- Faz parcerias com outras | - Estda presente na empresa, | - Atitude visionaria sobre o | - Assenta na diversificacdo, na
empresas, em regime de | nomeadamente nas relacées | mercado, por forma a | inovacao e no dinamismo de toda a
trabalhos de subempreitada, de | comerciais (e.g. | diferenciar os seus servicos | organizacao;
especialidades que a empresa | clientes/fornecedores) permitindo a | perante o] mercado | - Dotacado de estratégias para detetar
3

oportunidades de mercado e
sustentabilizacao da empresa, nao
tendo medo da tomada de decisdes de

risco.
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Casos

Aliancas/parcerias/cooperacao

Networking

Inovacao

Empreendedorismo

A empresa nao faz

aliancas/parcerias/cooperacoes

- A empresa tem presente networking
em todas as suas areas. O empresario
respondeu com toda a conviccao:
“consegue-se estar acessivel, estando

longe”.

- Para a empresa a inovacao
assenta na sua estratégia que
da énfase a um maior
desempenho, laboracdo e

distincao dos seus servicos.

- Assenta na capacidade de gestao do
empreendedor, no planeamento
estratégico, no controle de resultados
e na capacidade de lideranca, sendo
um dos seus objetivos ser considerada
uma empresa de referéncia e de

sucesso.

- Tem parcerias com empresas

locais, nomeadamente de areas

diferentes, que lhe permitam

laborar

diversificadamente,

aumentando o seu volume de

negocios.

- Este FS nao estd presente na
empresa, mas existem projetos que
estdo a ser desenvolvidos para a sua
instalacdo. O  empresario/gestor
considera o networking uma forma de
aumentar a vantagem competitiva da

empresa.

- A empresa faz estudos de
mercado de forma a viabilizar

e diferenciar os seus servicos.

- O empresario/gestor mencionou que
a empresa nao tem

empreendedorismo.

A empresa tem parcerias

nomeadamente com empresas

de cedéncia de mao-de-obra,

aquando existe um aumento

substancial de servicos.

- Na empresa o networking esta
devido a globalizacdo e também
porque a empresa consegue prestar
um melhor servico ao seu cliente de

forma mais eficaz e eficiente.

- A empresa tem uma atitude
proactiva na prestacao dos
seus servicos, carecendo os

mesmos de maxima qualidade.

- Recai em detetar melhores

oportunidades de mercado.

A empresa tem parcerias

preferencialmente com

empresas locais, por forma a

existir uma maior flexibilidade

nas areas core business.

- Esta presente na empresa, tendo
maior énfase na ligacao online com os
clientes (servico personalizado para

com os clientes).

- A empresa tem uma atitude
proactiva e visionaria,
privilegiando os contatos com
os clientes e os fornecedores,
incrementando encontros

extralaborais (sociais).

- Aposta na diversificacao, inovacao e
contante dinamismo nos métodos de

trabalho da empresa.
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4.1. OS FATORES DE SUCESSO (Q1)

Relativamente & importancia do PLANEAMENTO ESTRATEGICO todos os casos:

- Estdao em conformidade com o mencionado por Ejdys (2014), por todos terem uma estratégia

(e.g. controle financeiro da empresa) por forma a garantirem a sustentabilidade e a vantagem
competitiva da empresa;

- Verifica-se um planeamento estratégico de curto prazo sendo efetuado pelo empresario/gestor
que nao recorre a ajuda externa - consultores (Zaradis e Mousiolis, 2014);

- Estao perante uma estratégia analitica, porque todas as PME fazem prospecao das oportunidades

de mercado (Miles e Snow, 1978).

0 caso 1 tem uma conduta de estratégica em que toda a estrutura organizacional assenta no maior

desempenho da empresa, através do seu controle financeiro.

Os casos 2, 4, 6 e 7 retratam o defendido por Oliveira (2005) em que o sucesso do planeamento

estratégico é transcrito pelo grau de interacao inovador e diferenciador de atuacao das empresas.

Por sua vez, os casos 3 e 5 tém uma estratégia concentrada no empresario/gestor através de toda
a envolvente interna e externa das empresas. Este aspeto é realcado por Dehbokry e Chew (2014)

e Garcia-Pérez, Yanes-Estévez e Oreja-Rodriguez (2013).

No que diz respeito & CAPACIDADE DE GESTAO DO EMPRESARIO/GESTOR nos casos 1, 2, 5 e 7

existem habilitacbes literarias superiores, nos restantes casos ndo tém habilitacoes literarias

superiores ao ensino secundario. Estes ultimos casos ndo implicam que os empresarios/gestores
nao possuam capacidade de gestao, parafraseando Ahn et al. (2012) onde maiorias das decisoes

de gestao baseiam-se nas experiéncias pessoais, nos valores e nas percecdoes.

Nos casos 1, 3, 4 e 5, o empresario/gestor estd presente, através das suas competéncias
multifacetadas em todas as atividades empresariais, considerando a sua capacidade de gestao o
principal FS. Conforme mencionado pelo empresario/gestor do caso 5: “A capacidade de gestao

do empresario é o principal FS, influenciando todos os outros”.

No caso 6 a capacidade de gestdao do empresario/gestor é o epicentro de toda a empresa.

Os casos 2 (e.g. oportunidades empreendedoras) e 7 (e.g. diversificacdo do negdcio) estao de
acordo com o defendido por Rahim e Bakar (2014) em que a capacidade/competéncia/experiéncia
do empresario/gestor € a adequada a gestao dos recursos financeiros da empresa, contribuindo

para oportunidades empreendedoras e para o sucesso da empresa.

Em todos os casos as PME sao dotadas de RECURSOS HUMANOS com qualificacao e conhecimentos

adequados a funcao que desempenham.
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Os casos 1 e 3 ndo tém uma verdadeira politica de RH. O empresario/gestor do caso 3 referenciou:
"Os RH sao técnicos com qualificacdo e conhecimentos adequados pela experiéncia dos anos de
servico de que sao dotados”, por sua vez o empresario/gestor do caso 1 mencionou a dotacao de
versatilidade dos RH, originando as diferentes funcées que desempenham. Estes dois casos
contrariam Augier e Teece (2009) em que os gestores devem ter um papel fundamental em
complementar as necessidades dos seus ativos organizacionais (e.g. RH) para reinventarem o seu
negocio. Os casos mencionados vao ao encontro do defendido por Ceranic e Popovic (2009), em
que a GRH nas PME é muito sensivel devido a nao carecerem dos meios que uma grande empresa

tem (e.g. consultores).

Nos casos 2, 4, 5, 6 e 7 os empresarios/gestores apostam na formacao continua dos seus RH. De
acordo com Augier e Teece (2009) e Sheehan (2013), é positivo a percecao do empresario/gestor
para a politica de RH. O empresario/gestor do caso 4 considera o investimento no capital humano
como uma das formas de crescimentos das vendas (Messersmith e Guthrie, 2010). Os casos 6 e 7
consideram o investimento continuo na formacao dos RH, como um aumento da sua produtividade.
Por sua vez, os casos 2 e 5 dao maior énfase as praticas e investimento realizado no capital humano
da empresa, por forma a terem uma maior estratégia e oportunidade de negocio, tal como referido

por Augier e Teece (2009).

Seis casos/PME recorrem as FORMAS DE FINANCIAMENTO existentes no mercado, com excecao do

caso 5 que nao recorre a qualquer tipo de financiamento.

De acordo com Abdulsaleh e Worthington (2013), as caracteristicas das PME influenciam o tipo de
financiamento a que as empresas recorrem. Estes autores também defenderam que o acesso ao
financiamento pelas PME é de crucial importancia para o seu crescimento continuo e para a sua
sustentabilidade, por forma a terem rentabilidade. Em todos os casos € relevante e notoria a sua

continuidade no mercado, proporcionando crescimento economico para o pais.

No caso 3, a empresa sempre que necessario recorre a forma de financiamento “suprimentos”, as
restantes PME, com excecao do caso 5, recorreram e/ou recorreram a outras formas de
financiamento de foro bancario. Jurik (1998), citado por Kim et al. (2006), referenciou duas
dimensodes de financiamento: riqueza das familias (enquadra-se no caso 3, o proprietario/gestor
da empresa mencionou por diversas vezes no decorrer da entrevista que a empresa era de carater
familiar) e os financiamentos de carater bancario (forma de financiamento de todos os casos,

exceto o caso 3 e 0 5).

Os casos 2, 3, 5, 6 e 7 formam ALIANCAS/PARCERIAS/COOPERACOES. Deste modo estas PME

aumentam a sua vantagem competitiva. Hung et al. (2014) concluiram que a cooperacao

empresarial pode aumentar o desempenho organizacional e o crescimento sustentado do negocio.
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No entanto, os casos 5 e 7 consideram os parceiros locais mais favoraveis, os considerando uma
fonte primaria de conhecimento, sendo empresas da mesma area geografica (Franco e Haase,

2013), ou seja, com a mesma nhacionalidade (Makino e Beamish, 1998).

Os casos 2 e 3 formam aliancas com empresas que ndao detém a sua atividade, em regime de
subempreitada, sendo uma estratégia de nao perder oportunidades de negocio como garantia da
sustentabilidade da empresa (Franco e Haase, 2013). Também de acordo com os mencionados
autores, esta o caso 6 que nomeadamente tem parcerias com empresas de cedéncia de mao-de-

obra.

Por sua vez os casos 1 e 4 contrariam Franco e Haase (2013) e Hung et al. (2014) nao estabelecem

aliancas/parcerias/cooperacdoes com outras empresas.

Todos os casos analisados consideram essencial o FS NETWORKING. Esta presente em quase todos
0s casos, exceto no caso 5. Nesta PME ja existe um projeto para a sua efetivacao, uma vez que o
empresario/gestor o considera uma das maiores fontes para a vantagem competitiva da empresa.
Nos casos inseridos de networks sucedem nomeadamente por questdes de confianca, de controlo,

de recursos e interdependéncia (Ruzzier et al, 2006a).

No caso 1 e 4, o FS networking é assumido como uma forma de trabalho extremamente decisiva
no tempo, podendo ajudar a chegar a grandes clientes com a perspetiva de crescimento do
negocio. O empresario/gestor do estudo de caso 1 mencionou: «.. estd patente em toda a
organizacao empresarial», e 0 empresario/gestor do caso 4 fraseou com uma enorme relevancia:

«Consegue-se estar acessivel, estando distante o que permite uma maior vantagem competitiva».

A globalizacdo foi um dos principais aspetos que originou algumas destas PME a inserirem as
networks - casos 1, 2 e 6, quer pela potenciacao do mercado a essas empresas (Navaza et al.,
2008), quer pela envolvente externa a empresa, a qual os empresarios/gestores tém que se

ajustarem (Rosenbusch et al., 2011).

Perante os casos 2, 3, 6 e 7, as networks tém maior énfase nas relacoes empresa/clientes e
empresa/fornecedores. Ou seja, estas PME vao ao encontro do defendido por Uzzi e Dunnlap (2005)

em que a network da a possibilidade de acesso a informacao e aconselhamento.

A INOVACAO é uma ferramenta especifica dos empreendedores, através da qual exploram a
mudanca como uma oportunidade para os negdcios, estando neste contexto vigente nos casos 1, 2
e 6, através das atitudes proactivas e/ou visionarias das empresas, bem como da eficacia na
elaboracao dos seus servicos e/ou satisfacdo dos seus clientes. A empresa (caso 2) é dotada de um
sistema de qualidade (o qual esta refletido no organigrama da empresa) sendo considerada como

“empresa preferencial” por varios clientes conceituados de obras privadas. Esta PME reflete o
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defendido por Bucha (2009) em que num negocio, a inovacao resulta da aptidao de criar, adquirir

e gerir o conhecimento.

Nos casos 3, 4 e 5 a inovacao exprime-se essencialmente pela atitude visionaria do mercado de
forma a inovar os servicos para que sejam diferenciados e/ou preferidos. Ou seja, reflete uma
estratégia que podera assentar em investimento para um maior desempenho das empresas
(Rosenbusch et al., 2011).

O caso 7, para além de incrementar a inovacao com atitudes proactivas e visionarias foca os
clientes e os fornecedores, realiza encontros “extralaborais” com todos os intervenientes da
empresa. E uma PME aliada ao defendido por Bruyat e Julien (2000) em que as transformacées no

contexto social e econémico servem como ativadores para a criacao de processos inovadores.

0 caso 2, 3, 5, 6 e 7 detém aliancas/parcerias/cooperacao, estando associado as inovacoes das

suas empresas através do seu ambiente interno e externo.

O EMPREENDEDORISMO esta ligado ao empreendedor. Assim, os casos 1 e 3, através da

competéncia de analisar a realidade, da capacidade para assumir o risco e as incertezas

contextualizam com o defendido por Knight (1921) na definicao de empreendedores.

Por sua vez, os casos 2, 6 e 7 conferem ao empreendedorismo a atuacao estratégica da empresa
em captar as melhores oportunidades empreendedoras, conforme defendido por Hitt et al. (2001).
No caso 2, poder-se-a acrescentar que o empresario/gestor € um empreendedor especialista em
interpretar e perceber as necessidades e os problemas, capaz de idealizar solucdes, de transformar
sonhos e ideias em vantagem competitiva (empresa foi considerada PME Exceléncia no ano 2000,
2001 e 2011 e PME Lider no ano 2010, pelo IAPMEI). O mencionado insere-se na citacao de Dornelas
(2014) em que o empreendedor é quem faz acontecer, quem se antecipa aos fatos e tem uma visao
estratégica. A referida citacdo enquadra-se também no caso 4, em que o empresario/gestor

assume o empreendedorismo para alcancar o sucesso empresarial.

No caso 5, o empresario/gestor mencionou que a empresa nao tem uma cultura empreendedora,
no entanto tem a conviccao e a consciéncia a sua capacidade de gestdo influencia todos os outros
FS, indo ao encontro de Schumpeter (1982), que defendeu que o conceito de empreendedorismo
esta ligado ao homem empreendedor, a inovacao do contexto do seu negdcio, porque se nao inovar
dificilmente sera empreendedor. Ou seja, o empresario/gestor é inovador, considera-se

empreendedor, mas nao assume a existéncia de empreendedorismo na empresa.
4.2. O IMPACTO DO EMPREENDEDORISMO NOS FS (Q2)

Todos os casos analisados (assim como o caso 5, que mencionou que a empresa nao €

empreendedora) revelam o empreendedorismo como um fenomeno importante. O descrito é
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contextualizado no setor de atividade onde estado inseridos e a toda a conjuntura economica
envolvente (a muito que ndo apresenta recuperacao), ao volume de negocios e a empregabilidade
consideravel que apresentam (ver Tabela 1), assim como as perspetivas futuras de sustentabilidade

do seu negocio.

0 impacto do empreendedorismo segundo cada caso é:

- Caso 1: reflete a participacao no mercado e a gestdo de propriedade do negbécio. Assume um
empreendedorismo de riqueza (Dornelas, 2003), explicitando o empreendedorismo de
oportunidade segundo Batista et al. (2008);

- Caso 2: reflete o potencial de captacao de recursos, rendabilidade e liquidez. A empresa assenta
num empreendedorismo de oportunidade (Batista et al., 2008), assim como num
empreendedorismo de criacao de riqueza e de criacao de mudanca (Dornelas, 2003);

- Caso 3: A empresa reflete empreendedorismo de necessidade (Batista et al, 2008), assim como
um empreendedorismo de inovacao (Dornelas, 2003);

- Caso 4: reflete os canais de distribuicao de dados e informa¢des de mercado e as redes de
comércio e os clusters. A empresa reflete um empreendedorismo de oportunidade (Batista et al.,
2008), conforme mencionado pelo proprietario/gestor na atividade da empresa é em mais de 90%
na regiao do Alentejo. Segundo Dornelas (2003), esta PME apresenta um empreendedorismo de
riqueza;

- Caso 5: reflete as mudancas que ocorrem constantemente no mercado e o tamanho do negocio.
Esta PME reflete empreendedorismo de necessidade (Batista et al., 2008), nomeadamente por a
empresa nao ser dotada de networks. Assume um empreendedorismo de criacdo de mudanca
(Dornelas, 2003);

- Caso 6: reflete o aparecimento de novos nichos de mercado e as operacdes a realizar dentro de
cada nicho. Reflete um empreendedorismo de oportunidade (Batista et al., 2008). Esta PME assume
um empreendedorismo de criacao de mudanca (Dornelas, 2003);

- Caso 7: reflete o relacionamento com as instituicoes publicas e politicas, assim como as redes de
comeércio e clusters. Este caso/PME reflete um empreendedorismo de oportunidade (Batista te al.,

2008). Assume um empreendedorismo de criacao de valor (Dornelas, 2003).

Em relacdo as competéncias empreendedoras as mesmas sao validadas em todos os casos segundo
o defendido por Lans et al. (2010), nomeadamente os caminhos alcancados para alcancar os
objetivos e a inovacao, considerando o conjunto de conhecimentos, de habilidades e de atitudes

dos empresarios/gestores em identificar e concretizar as oportunidades de negécio.

Em todos os casos também sao refletidas as competéncias empreendedoras segundo o descrito por
Lans et al. (2005):

- Os casos 1, 3, 4, 5 e 6 refletem a competéncia empreendedora conceitual, por serem notaveis
as influéncias e habilidades concetuais do empreendedor;

- No caso 2 é reproduzida uma competéncia empreendedora de organizacao, por consequéncia de

a empresa ter recursos internos, externos, humanos, fisicos, financeiros e tecnologicos;
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- Os casos 3 e 5 carecem da competéncia empreendedora de compromisso, pois o objetivo do
empresario/gestor € nomeadamente o incentivo do seu negocio;

- O caso 4 reflete a competéncia de oportunidade, uma vez que o empresario/gestor faz o
reconhecimento e desenvolvimento das oportunidades no mercado com recurso a diferentes meios;

- O estudo de caso 7 transcreve uma competéncia empreendedora de relacionamento, porque se

baseia em interacdes sociais.

Em suma todos os casos sao dotados de uma cultura empreendedora como uma epidemia benigna

(Silva, 2013), demonstrando a importancia do impacto do empreendedorismo nos FS.
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5. Conclusdes e Implicacoes

0 estado da arte relativo aos fatores de sucesso (FS) das PME atribui especial relevancia aos fatores
do meio envolvente, aos atributos do empresario, bem como as variaveis relacionadas com o
negocio, sendo estes considerados drivers fulcrais para o empreendedorismo destas empresas.
Nestas circunstancias, o principal objetivo desta investigacao foi identificar os principais FS nas
PME e o impacto do empreendedorismo nos mesmos. Mais especificamente pretendeu-se dar
resposta as questoes: (Q1) - Quais sdo os FS das PME? e (Qz2) - Qual o impacto do empreendedorismo
nos FS das PME?

Assim, com base numa investigacao qualitativa, recorrendo ao estudo de sete PME (casos), conclui-
se que o crescimento das PME estudadas depende: de um adequado acesso ao financiamento; do
acesso ao conhecimento, competéncias por parte do empresario/gestor; de um adequado sistema
de informacao (e.g. networking); de atividades de inovacao; da formacao de acordos de
aliancas/parcerias/cooperacao; da motivacdo para a pratica de uma cultura empreendedora por

forma a angariacao de novos clientes e mercados.

Ainda com base nas evidéncias empiricas, conclui-se que existem dois FS primordiais que
contribuem para o sucesso das PME (casos) aqui estudas: a motivacao para o negoécio (oportunidade
versus necessidade) e recursos humanos empreendedores (relacionado com educacéo, experiéncia
e rede de contatos). Nestes fatores torna-se crucial a existéncia de um planeamento estratégico
que dotara os gestores das PME de uma ferramenta, que lhes permite disponibilizar de varios tipos
de informacao, essenciais para a tomada de decisdes empresariais. Com a presenca de um plano
estratégico (formal e estruturado) as PME podem identificar as ameacas externas no seu meio
competitivo, melhorar a compreensao sobre as estratégias dos concorrentes, incrementar a
produtividade dos seus colaboradores, entre outros aspetos. Por outro lado, a inexisténcia da
aversao de resisténcia a mudanca, o melhoramento da capacidade de prevencao de problemas, o
aumento das vendas, lucros e a produtividade, implica o crescimento das PME em longo prazo de

uma forma eficaz e sustentada.

Tendo em consideracdo as evidéncias empiricas, este estudo apresenta algumas implicacoes
praticas. Os empresarios/gestores tém que evoluir de uma forma significativa e primordial,
apostando mais na inovacao para um crescimento sustentado. Uma estratégia definida a médio e
longo prazo, para continuarem a terem sucesso é outro fator a considerar na gestao das PME. Neste
contexto, os gestores das PME devem assumir uma postura de empreendedorismo colaborativo,
formando aliancas/acordos de cooperacao com outras empresas. Este tipo de estratégia permite

as PME acederem a recursos que nao conseguiriam de uma forma isolada/individual.

Este estudo sugere ainda aos empresarios/gestores das PME que a ampliacao do seu negocio passe

também pelo aproveitamento de apoios, a nivel nacional e internacional, bem como, aderir aos
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incentivos fiscais proporcionados pelas entidades governamentais (e.g. IAPMEI), pela Uniao

Europeia que evidéncia a Estratégia Europeia 2020.

Este estudo nao esteve, contudo, isento de limitacbes. A primeira prende-se com a propria
metodologia adotada (qualitativa) que nao permite a generalizacao dos resultados obtidos, mas
que se trata de um método que permitiu compreender detalhadamente os FS no contexto das PME.
Trata-se de um estudo que se reportou Unica e exclusivamente a um reduzido nimero de PME
(casos), pelo que as conclusdes retiradas devem ser interpretadas com algumas reservas. A segunda
limitacao baseia-se a investigacao em estudos de caso num setor de atividade particular (setor da
construcao) onde persiste um cenario de crise ha alguns anos, as PME aqui estudadas encontram-
se envolvidas numa politica de recessao, o que as impossibilitou de serem mais empreendedoras e

proactivas no ambito da presente investigacao.

Em face de estas e outras limitacoes, sugere-se que no futuro se realize estudos baseados numa
abordagem de investigacao quantitativa, numa amostra alargada de PME em diversos setores de
atividade e noutras areas geograficas, tais como regides das NUTS I. Outra sugestdo é realizar
estudos longitudinais onde se pode recorrer a dois tipos de questionarios - um antes da crise do
setor e outro no espaco da crise, por forma a comparar e a diferenciar as influéncias e
caracteristicas mais influentes (quer positivas, quer negativas) nas PME em ambos os momentos
temporais. Com este tipo de metodologia consegue-se uma maior padronizacao dos FS no setor das
PME. Como proferiram Richter e Kemter (2000), os FS embora complexos e multifacetados sao a

chave para o sucesso das PME.
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ANEXOS

Anexo 1: Estudos de caso selecionados por regiao NUTS Il

Estudo de caso Regidao da NUTS Nome da Empresa
1 Regido do Norte “Alfa”
2 Regiao do Centro “Beta”
3 Area Metropolitana de Lisboa “Gogil, Lda.”
4 Regiao do Alentejo “RDF Construcées, Lda.”
5 Regiao do Algarve “Algarelevo Construcoes, Lda.”
6 Regidao Autonoma dos Acores “Irmaos Duarte, Lda.”
7 Regidao Autonoma da Madeira “Sales, Faria, Andrade, Construcao Civil, Lda.”
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Anexo 2 - Divisao de Portugal por Regidao NUTS Il com indicacdo das zonas mais e menos desenvolvidas

Fonte: INE
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Anexo 3 - Distribuicdo de alvaras por Regido NUT Il

Fonte: INE
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Anexo 4 - CAE do setor da construcao

Céd.i ek Designacao da origem
origem
41200 Construcao de edificios (residenciais e nao residenciais)
42110 Construcao de estradas e pistas de aeroportos
42120 Construcao de vias férreas
42130 Construcao de pontes e tuneis
42210 Construcao de redes de transporte de aguas, de esgotos e de outros fluidos
Construcao de redes de transporte e distribuicao de eletricidade e redes de
42220 telecomunicacées
42910 Engenharia hidraulica
42990 Construcao de outras obras de engenharia civil
43110 Demolicao
43120 Preparacao dos locais de construcao
43130 Perfuracdes e sondagens
43210 Instalacdo elétrica
43221 Instalacdo de canalizacées
43222 Instalacao de climatizacao
43290 QOutras instalacdes em construcoes
43310 Estucagem
43320 Montagem de trabalhos de carpintaria e de caixilharia
43330 Revestimento de pavimentos e de paredes
43340 Pintura e colocacao de vidros
43390 Outras atividades de acabamento em edificios
43910 Atividades de colocacao de coberturas
43991 Aluguer de equipamento de construcao e de demolicao, com operador
43992 QOutras atividades especializadas de construcao diversas

Fonte: www.epme.aip.pt
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Anexo 5 - NUmero total de empresas no setor da construcao (ano 2010 ao ano 2014)

ANO N° TOTAL DE EMPRESAS
2014 77 844
2013 81335
2012 87 592
2011 97 980
2010 105 463

Fonte: INE
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Anexo 6 - Guiao de entrevista

O tratamento das respostas as entrevistas realizadas, cujo guido se apresenta teve presente a Q1, Q2 e a

Figura 1 da presente dissertacao, de acordo com a revisao da literatura realizada.

ENTREVISTA

Esta entrevista é dirigida ao empresario/gestor, e tem como finalidade a realizacdo de um estudo para a
dissertacdo no ambito do Mestrado em Gestao na Universidade da Beira Interior e visa recolher

informacoes relativas aos Fatores de Sucesso das PME.

1. Nome da empresa:

2. Autoriza que o nome da empresa seja divulgado:

3. Qual o seu género?
0 Feminino

0  Masculino

4. Qual o cargo que ocupa?
O  Empresario/Proprietario

0 Gestor

5. Qual o seu grau de habilitacées?

Resposta:

6. Qual a sua idade?

Resposta:

7. Qual a localizacdo geografica da sede da sua empresa?

Resposta:

8. Qual o setor de atividade e o principal CAE (classificacdo portuguesa das atividades econdmicas) da
empresa?

Resposta:

9. Quantos socios tem a empresa e qual a sua percentagem de cota no capital a data de 31/12/2015?

Resposta:

10. Qual o nimero de trabalhadores a 31/12/2015 da empresa?

Resposta:
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11. Qual o volume de negocios da empresa no ano 2015?

Resposta:

12. Qual a forma juridica da empresa?

Resposta:

13. Dos seguintes fatores de sucesso, qual o que considera de maior importancia: planeamento
estratégico, capacidade de gestao do empresario/gestor, empreendedorismo, recursos humanos, formas
de financiamento, aliancas/parcerias/cooperacao ou networking. Porqué?

Resposta:

14. Qual a visao estratégica que a empresa empregou no decorrer do ano 2015?

Resposta:

15. Quais sdo as estratégias de competitividade adotadas pela empresa?

Resposta:

16. O empresario/gestor da empresa tem espirito empreendedor? Identifique os principais focos de
empreendedorismo que o caraterizam.

Resposta:

17. Quais os indicadores que considera com maior énfase para medirem o empreendedorismo da sua
empresa?

Resposta:

18. Qual a atitude proactiva e visionaria que a empresa segue para detetar oportunidades e ameacas de
negocio?

Resposta:

19. A empresa adota praticas de gestao de recursos humanos, como a formacéo, o recrutamento e
selecdo, a avaliacao do desempenho e recompensas? Se sim exemplifique as suas vantagens.

Resposta:

20. Os recursos humanos sao técnicos com qualificacdo e conhecimentos especializados e adequados &
funcdo que desempenham?

Resposta:

21. A empresa recorre a financiamentos? Se sim a que tipo de financiamentos recorre (empréstimos
bancarios, suprimentos, beneficios estatais, outros) e com que finalidade.

Resposta:
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22. Existe um planeamento financeiro a médio e longo prazo realizado na empresa. Se a resposta for
afirmativa exemplifique as suas vantagens?

Resposta:

23. A empresa desenvolve aliancas/parcerias/cooperacdo em todas as areas da empresa, somente em
algumas ou em nenhumas? Se sim as mesmas sao desenvolvidas a nivel local ou a nivel internacional e
qual a sua principal finalidade?

Resposta:
24, O fator de sucesso networking esta presente na empresa? Considera que com o fator de sucesso

mencionado se atinge uma maior vantagem competitiva? Porqué?

Resposta:

Data:

(Assinatura do entrevistado e carimbo da empresa)
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