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Resumo

O estudo do conceito das capacidades dindmicas visa explicar como as empresas
se adaptam as rapidas mudancas dos ambientes de mercado onde estio inseridas. E
necessario, por isso, ter em conta elementos do dinamismo de mercado como a mudanca
na estrutura das industrias, a instabilidade da procura e a probabilidade de choques
ambientais. Nesse sentido, as crises econdmicas Sdo responsaveis, usualmente, por
grandes alteracBes estruturais nos mercados, pondo em risco a competitividade das
empresas. Como tal, a crise econémica de 2008 ndo foi excecdo tendo afetado varios
setores da economia, nomeadamente 0 setor da construcéo.

Neste estudo é feita a andlise de trés empresas inseridas no setor da construcéo
aquando da crise economica de 2008. As empresas realizaram todo 0 processo
necessario para o desenvolvimento de capacidades dindmicas, no entanto, e por forca da
contragdo da procura no mercado da construgdo, o resultado ndo foi o esperado,
assistindo-se a uma reducdo do volume de negécios em todas as empresas. Como
resultado, este estudo foi limitado pelas empresas escolhidas para o estudo das

capacidades dindmicas das empresas.

Palavras-chave: Capacidades dindmicas, Dinamismo de Mercado, Choques ambientais
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Abstract

The concept study of dynamic capabilities aims to explain how companies adapt
to the constant changes of the market environments where they are inserted. Therefore,
it is necessary to take into account several elements of the market environmental
dynamism, such as the changes in the industries structures, the demand instability and
the high likelihood of environmental shocks. Usually, the economic crises are
responsible  for the large structural changes in the markets, endangering the
competitiveness of those companies. With that in mind, the economic crisis of 2008 was
no exception, whereas affected various sectors of the economy, particularly the
construction sector.

This study analyzes three companies in the construction sector during the
economic crisis of 2008. The companies performed the necessary process for the
development of dynamic capabilities, however, and by virtue of the drop in demand felt
in the construction market, the result was not as expected, with a reduction of turnover
in all businesses. As a result, this study was limited by the companies chosen for the

study of dynamic capabilities of enterprises.

Keywords: Dynamic Capabilities, Environmental Dynamism, environmental shocks
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1. Introducéo

A grande instabilidade sentida num contexto de crise econdmica desperta nas
empresas a necessidade de se adaptarem a diferentes contextos de mercado, uma vez
que enfrentam maiores dificuldades em manter a competitividade (Alcalde-Fradejas e
Ramirez-Aleson, 2015). Neste sentido, € importante perceber de que forma empresas,
num contexto de crise econdmica, percecionam oportunidades e ameacas de mercado,
como exploram essas oportunidades e fazem face 4s ameacas e como reconfiguram 0s
seus ativos de forma a obter, manter e sustentar a sua competitividade (Teece, 2007).

Nesta Otica, a presente dissertacdo procura analisar de que forma a crise econdmica
de 2008 conduziu as empresas a percecionarem oportunidades e ameacas de mercado e
qual a importancia da obtencdo de capacidades dindmicas na resposta dessas empresas
num contexto de crise econdmica. Para esse fim, foram analisadas trés empresas do
setor da construgéo.

De forma a responder aos objetivos, este trabalho estd dividido em oito capitulos. O
primeiro capitulo corresponde a introdugdo, fazendo uma apresentacdo aos objetos de
estudo e aos principais objectivos da presente dissertacdo. O segundo capitulo diz respeito a
revisdo da literatura, onde foi realizada uma andlise aos conceitos em estudo,
nomeadamente o conceito das capacidades dindmicas das empresas e da sua aplicacdo em
mercados pouco dindmicos e altamente dindmicos, incluindo mercados em contextos de
crise econdmica. O terceiro e quarto capitulos apresentam as questdes e a metodologia de
investigacdo. O quinto capitulo é respeitante a apresentacdo dos casos, expondo O percurso
das trés empresas analisadas durante o periodo pré, durante e pds crise econdémica de 2008.
No sexto capitulo é efetuada uma comparacdo dos casos e no sétimo a discussdo dos
resultados. Por fim, no oitavo capitulo é realizada a conclusdo, retirando ilagGes, expondo as

principais limitagcdes da presente dissertacdo e as sugestdes para trabalhos futuros.

-1-
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2. Revisao da Literatura

A revisdo da literatura advém da pesquisa e andlise de investigacGes realizadas
sobre a tematica das capacidades dindmicas e da sua atuacdo em ambientes dindmicos e
pouco dindmicos. Primeiramente sera abordada a teoria que estabelece as bases da
teoria das capacidades dinamicas, a teoria baseada nos recursos. De seguida sera feita
uma analise da literatura sobre capacidades dindmicas. Serdo posteriormente definidos
0os ambientes dindmicos e pouco dindmicos e por fim sera feita a relacdo das
capacidades dinamicas com este tipo de ambientes, dando enfoque as crises

econodmicas.

2.1. TeoriaBaseada nos Recursos

A teoria baseada nos recursos (RBV) tem por objectivo explicar as diferengas de
desempenho das empresas, assumindo que aquelas que tém um alto desempenho, detém
um “leque” de recursos que lhes permitem obter vantagens competitivas no mercado
(Barney, 2001). Esta teoria € também baseada na ideia de que as empresas que tém um
desempenho inferior, tém todos os incentivos para copiar as configuragdes de recursos e
estratégias das empresas de alto desempenho, quando percebem que essas configuracées
estdo na origem de um desempenho comparativamente mais elevado (Wernerfelt, 1984).

E importante, contudo, situar a conce¢do da RBV temporalmente, comecando pelo
estabelecimento das suas bases. Penrose (1959) argumentava que as empresas “bem-
sucedidas” contavam com ativos tangiveis especializados como matérias primas,
instalacdes, equipamentos e recursos humanos e com ativos intangiveis distintos como
conhecimentos financeiros, técnicos e de gestdo, de forma a ganhar e aumentar a

rentabilidade. Posteriormente, Wernerfelt (1984) introduz ¢ desenvolve o termo “RBV”.

Nesse trabalho, Wernerfelt (1984) afirmava que a estratégia de crescimento de uma

-2.
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empresa envolvia um equilibrio entre a exploracdo de recursos ja existentes na
organizacdo e o0 desenvolvimento de novos recursos. Por sua vez, Barney (1991)
enumera certos atributos que tornam, ou podem tornar, alguns recursos a fonte de
vantagens competitivas sustentadas. Ele sugere que as empresas de alto desempenho
possuem recursos que sdo valiosos, raros, inimitdveis e ndo-substituiveis (VRIN)
(Barney, 1991).

Como resultado, a RBV emergiu, na literatura de gestdo estratégica, como uma
forte explicacdo aos diferentes desempenhos das empresas no mercado (Zubac, Hubbard
e Johnson, 2010), sendo usada para perceber se os efeitos positivos na performance
advinham apenas da empresa ou se estavam relacionados com o tipo de industria
(McGahan e Porter, 1999); quais os efeitos nas vantagens competitivas sustentadas
(Peteraf, 1993); e como o0s recursos, incluindo diferentes tipos de capacidades
desenvolvidas pelas empresas, se iam alterando ao longo do tempo (Teece, Pisano e
Shuen, 1997; Eisenhardt e Martin, 2000). Além disso, a RBV também foi utilizada para
determinar se o conjunto de recursos inicial de uma organizacdo e 0s seus investimentos
subsequentes em novos recursos constituiam uma fonte de sucesso para a empresa e
perceber em que medida o processo de criacdo de valor para o cliente estaria dependente
do contexto e dos recursos da organizacdo (Teece et al., 1997; Eisenhardt e Martin,
2000).

No entanto, a RBV parecia ndo explicar a forma como as empresas adquiriam
vantagens competitivas sustentadas, especialmente em ambientes em constante mutacao
(Ambrosini e Bowman, 2009), uma vez que esta teoria era aplicada a ambientes de
mercado relativamente estaticos ou previsiveis (Barney, 1991). Surge entdo uma teoria

contingencial, considerada como uma ‘“extensio” da RBV (Barney, 2001), que
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pretendia ajudar a perceber de que forma os recursos da organizacdo evoluiam ao longo
do tempo e de que forma as empresas conseguiam sustentar as suas vantagens

competitivas: a perspetiva das capacidades dinamicas (Ambrosini e Bowman, 2009).

2.2. Capacidades Dinamicas

O conceito original de capacidades dinamicas (CD) foi proposto por Teece, Pisano
e Shuen (1997). O conceito € caracterizado como a capacidade de uma empresa
integrar, construir e reconfigurar competéncias internas e competéncias externas (e.g.
fatores cientificos, tecnoldgicos, econdmicos e de mercado) com vista a fazer face as
rapidas mudancas do ambiente. Posteriormente, varios autores tentaram compreender e
aprofundar melhor este conceito (e.g. Eisenhardt e Martin, 2000; Wang e Ahmed, 2007;
Helfat et al., 2007; Barreto, 2010). Eisenhardt e Martin (2000) caracterizam as CD, de
uma forma ampla, como sendo processos da empresa que usam recursos para
corresponder a mudangas de mercado. Dosi, Nelson e Winter (2000) definem as CD a
partir da visdo de competéncias nucleares de Prahalad e Hamel (1990), afirmando que
estas sdo um conjunto identificavel e limitado de competéncias, cuja exceléncia
estabelece uma posicdo de lideranca ao longo do tempo, de forma mais duradoura.
Segundo Zollo e Winter (2002), as CD sdo um padrdo aprendido e estavel da atividade
coletiva, através do qual a organizacdo gera e modifica sistematicamente as suas rotinas
operacionais, tendo como objectivo uma maior eficacia. CD, de acordo com Andreeva e
Chaika (2006), s&o aquelas que habiltam a organizagdo a renovar as suas
competéncias-chave conforme a ocorréncia de mudancas no ambiente operacional.
Ainda em relacdo a definicdo de CD, Wang e Ahmed (2007) identificam-nas como
sendo o0 comportamento da empresa orientado a integrar, reconfigurar, renovar e recriar

0S Seus recursos e capacidades, e melhorar e reconstruir as capacidades-chave em
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resposta as mutacbes do ambiente, para atingir e sustentar a vantagem competitiva.
Helfat et al. (2007) propdem uma definicdo simples, mas integrada, de que as CD sdo a
capacidade de uma organizacdo criar, estender ou modificar a sua base de recursos
propositadamente. O mesmo conceito surge por McKelvie e Davidson (2009) como um
conjunto de outras capacidades, sendo elas capacidades de geracdo de ideias,
capacidades de introducdo de ruturas no mercado e capacidades de desenvolvimento de
novos produtos, servicos e processos. Barreto (2010) sugere que as CD s@o o potencial
de resolver problemas sistematicamente, formados pela propensdo da empresa a
reconhecer oportunidades e ameacas, tendo como objectivo tomar decisdes oportunas e
orientadas para o mercado e alterar a sua base de recursos. Por fim, Teece (2007) divide
as CD em trés categorias: (a) capacidade (da empresa) de percecionar (sensing) o
contexto de mercado onde estd inserida de modo a reconhecer e lidar com
oportunidades e ameacas, (b) capacidade de explorar (seizing) as oportunidades
detetadas e fazer face as ameacas, e (c) capacidade de reconfigurar (reconfiguring) os
ativos e as estruturas organizacionais, com intuito de obter, manter e fortalecer a
competitividade;  reforcando, combinando, protegendo e, quando necessario,
modificando as suas capacidades operacionais.

Fica bem evidente na literatura a enorme diversidade de definicdes sugeridas para o
conceito de CD. Para fins analiticos, serd utilizada a definicdo de Teece (2007). As
razbes para esta escolha sdo o pioneirismo de Teece neste campo (como vimos Teece,
Pisano e Shuen foi o artigo fundador do conceito de CD), as suas diversas contribuicOes
para o aprofundamento do conceito (e.g. Teece, 2007; Teece, 2012; Teece, Peteraf e
Leih, 2016), e o facto de ser autor mais citado na literatura em artigos relacionados com

0 tema das CD (Cardoso e Kato, 2015).
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2.2.1. Capacidade de Percecionar oportunidades

Em ambientes dindmicos, as necessidades dos consumidores, as oportunidades
tecnoldgicas e 0s concorrentes estdo permanentemente em mutacdo (Teece, 2007).
Existe, por sua vez, um constante fluxo de oportunidades de mercado que surgem e
estdo a disposicdo tanto das empresas ja estabelecidas no mercado, como de novas
empresas (Teece, 2007).

Nesse sentido, € importante, na Gtica de Teece (2007), que as empresas tenham a
capacidade de percecionar (sensing) novas oportunidades (tecnoldgicas, sociais ou de
mercado), uma vez que esta capacidade estad intimamente ligada as atividades de
analisar, aprender e interpretar o mercado e as suas alteracOes. Estas atividades nao
exigem s6 o investimento em atividades de investigacdo e de exploragdo das
necessidades dos consumidores e das possiveis alteracBes tecnoldgicas; exigem também
interpretar e entender as flutuagbes da procura, a evolucdo da estrutura da inddstria e do
mercado, e as movimentacOes/alteraches estratégicas dos fornecedores e dos
concorrentes (Teece, 2007). Teece (2007) refere ainda que as atividades de investigacéo
devem incluir colaboradores, clientes, fornecedores e eventuais parceiros de negocio.

Em suma, a capacidade de percecionar oportunidades permite as empresas
descobrirem oportunidades de uma forma mais precisa e identificarem rapidamente

possiveis ameacas (Fang, Chang e Chou, 2014).

2.2.2. Capacidade de Explorar oportunidades
Assim que uma empresa consegue identificar uma oportunidade de mercado, é
importante que direcione 0S recursos, processos ou servicos no sentido de tirar partido
dela (Teece, 2007). No entanto, existem certos aspetos a ter em conta aquando da

exploracdo de uma oportunidade que podem tornar decisivo 0 sucesso do investimento
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(Teece, 2007). E importante salientar, neste seguimento, que os desafios que as
empresas enfrentam ndo sdo apenas “quando, onde e quanto investir’; os desafios
passam também por selecionar ou criar um modelo de negécio que defina a estratégia de
comercializacdo e as prioridades do investimento tendo em conta as futuras perspetivas
tecnologicas e de mercado (Teece, 2007, p.1327). Um modelo de negdcio deve prever,
por isso, a selecdo de tecnologias e recursos adequados a persecucdo dos objectivos
estratégicos futuros, a identificacdo de segmentos de clientes e mercados-alvo, a
definicdo da estrutura da cadeia de valor (e.g. fornecedores, parceiros estratégicos), e a
estimacdo da estrutura de custos e lucros potenciais (Teece, 2007).

Por sua vez, Andreeva e Chaika (2006) reforcam ainda a importancia de uma
lideranca que consiga a adesdo dos stakeholders aos objectivos estratégicos da empresa.
Considerando, a par de Teece (2007), que existe um papel importante da lideranca
direcionado para a tomada de decisdes de qualidade através da comunicacdo de metas,
da comunicacdo de valores e expectativas, e da motivacdo dos funcionarios e outros
grupos.

Em sintese, é necessario que as empresas, quando investem no sentido de tirar
partido de uma oportunidade, facam um bom planeamento, definindo as prioridades do
investimento, tendo sempre em conta a adesdo dos stakeholders aos objectivos

estratégicos a ser alcangados.

2.2.3. Capacidade de Reconfigurar ativos
A bem-sucedida identificacdo e exploracdo de oportunidades tecnolégicas e de
mercado, a selecdo criteriosa de tecnologias e atributos do produto, o design dos
modelos de negdcio, e o investimento de recursos no sentido de desenvolver as

oportunidades, pode resultar no crescimento da empresa e da sua rentabilidade (Teece,
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2007). A chave para o crescimento sustentado da rendibilidade estd na capacidade de
recombinar e reconfigurar esses ativos e as estruturas organizacionais a medida que a
empresa cresce e a medida que o mercado e as tecnologias se vao alterando (Teece,
2007). Teece (2007, p.1335) afirma que a reconfiguracdo é indispensavel para manter
uma evolucdo “saudavel” e, se necessario, para evitar seguir por ‘“‘caminhos
desfavoraveis™.

Em suma, o sucesso leva a um certo nivel de rotina, também ela necessaria, de
forma a obter uma maior eficiéncia operacional (Teece, 2007). Isto porque, segundo
Teece (2007), a rotina ajuda a sustentar a continuidade até ocorrer uma mudanga no
ambiente de mercado. Com o0 crescimento da organizacdo existe também o
estabelecimento de hierarquias, regras e rotinas importantes para a coordenacdo e
difusdo dos objectivos estratégicos pela empresa (Teece, 2007). Teece (2007) sugere,
por isso, que para as CD serem sustentaveis, € necessario favorecer a descentralizagdo
uma vez que esta tende a aproximar a gestdo de topo das novas tecnologias, dos
consumidores e do mercado. Assim, Teece (2007) sublinha que, principalmente em
ambientes altamente dinamicos, € necessario haver equilibrio; as unidades de negdcio
da empresa precisam de um nivel consideravel de autonomia de forma a tomar decisdes
rapidas, mas devem permanecer conectadas de forma a estarem coordenadas e
integradas. Neste seguimento, as capacidades de gestdo da gestdo de topo sdo, também
elas, um pilar importante para sustentar as CD, uma vez que é de grande importancia a
mobilizagdo de esforcos no sentido de construir, manter e ajustar continuamente as
ofertas de produtos, o0s sistemas, as rotinas e as estruturas organizacionais (Teece,

2007).
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2.3.  Dinamismo de Mercado

Desde os anos de 1990 que a forte concorréncia tem obrigado as empresas a
adaptar, renovar, reconfigurar e recriar 0S Seus recursos e capacidades de forma a
ficarem em sintonia com o ambiente competitivo (Wang e Ahmed, 2007). Nesse
seguimento, € importante ter em conta as mudancas na estrutura da indUstria, a
instabilidade da procura e a probabilidade de choques ambientais, uma vez que estes sao
elementos importantes do dinamismo de mercado (Nadkarni e Chen, 2014). Varios
autores admitiram a existtncia de ambientes dindmicos ou altamente dindmicos e
estaveis ou pouco dindmicos (e.g. Eisenhardt e Martin, 2000; Winter, 2003; Zahra,
Sapienza e Davidsson, 2006; Helfat et al., 2007; Schilke, 2014).

Os ambientes altamente dinamicos sdo aqueles em que as mudancas rapidas e
descontinuas sdo comuns (Eisenhardt e Martin, 2000; Schilke, 2014). As tecnologias, 0s
concorrentes, as praticas de negdcio, os mercados e as necessidades dos clientes mudam
de forma rapida e imprevisivel (Cui, Griffith e Cavusgil, 2005). Este tipo de ambientes
exige 0 desenvolvimento constante de novos produtos e servicos uma vez que 0S
existentes se tornam rapidamente obsoletos (Sorensen e Stuart, 2000). De forma a
reduzir esta ameaca de obsolescéncia e ir ao encontro das necessidades da procura por
mais inovacdo, as empresas necessitam de estar continuamente a identificar, assimilar, e
aplicar varios tipos de conhecimentos de varias fontes diferentes (Teece, 2007).

Neste sentido, os curtos ciclos de vida dos produtos e as rapidas mudancas
tecnoldgicas em mercados dinamicos levam a que as empresas usufruam de um curto
periodo de vantagens competitivas (Dutta, Narasimhan e Rajiv, 1999). Por isso, Garret-
Jones, Szeto e Zhang (2013) sugerem que o valor obtido atraves de uma inovacdo

especifica € menor neste tipo de ambientes. Por outro lado, esses rapidos ritmos de
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mudanca nas tecnologias e fatores de mercado tornam também as oportunidades de
introducdo de novos produtos momentaneas (Nadkarni e Chen, 2014). Assim, uma forte
dependéncia das aprendizagens e conhecimentos passados pode resultar numa falha em
detetar cedo novas oportunidades de produto e pode impedir uma empresa de aplicar
novas ideias de produto em novos mercados ou em mercados ja existentes (Song e
Montoya-Weiss, 2001).

Isto acontece, muitas vezes, porque “guando a capacidade de desenvolvimento de
um produto é altamente especializada, € dificil e caro adapta-la a outras inovacbes e
projetos” (Garret-Jones et al., 2013, p.12). A rigidez e a inércia organizacional
(Leonard-Barton, 1992) criada pelo desenvolvimento de capacidades e recursos
altamente especificos podem diminuir 0 desempenho em ambientes dindmicos (Garret-
Jones et al., 2013). De facto, as empresas em ambientes dindmicos tém tendéncia a ser
mais inovadoras (Miles, Snow e Miles, 2000), no entanto, o dinamismo de mercado
aumenta o risco de as empresas falharem ao obter os beneficios de uma inovacéo
especifica (Wang e Chen, 2010).

Em mercados menos dindmicos, as necessidades dos clientes s&o relativamente
estaveis e, consequentemente, existe uma menor exigéncia para a modificacdo dos
produtos e processos (Cui et al, 2005). As estruturas industriais, neste tipo de
ambientes, sdo relativamente estaveis, sendo as fronteiras de mercado claras e os
players (e.g. concorrentes, clientes, fornecedores) bem conhecidos (Eisenhardt e Martin,
2000). Neste tipo de mercados, o conhecimento adquirido no passado serve, na maioria
das situagOes, como um valioso contributo no processo de criagdo de novos produtos e
processos (Song e Montoya-Weiss, 2001). Os gestores podem desenvolver processos

eficazes que sdo previsiveis e relativamente estaveis através de caminhos lineares,
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comegando com a andlise e terminando com a aplicacdo (Helfat, 1997). Como tal, as
inovacdes sdo formadas por conhecimento atual e reforco dos skills, processos e
estruturas  existentes (Levinthal e March, 1993). Este tipo de ambientes é
suficientemente dindmico para criar oportunidades para a mudanga, e suficientemente
estavel para que as organizagbes reconhecam problemas e obtenham solugdes de
sucesso, com base nos conhecimentos organizacionais ja existentes (Eisenhardt e
Martin, 2000). Os desenvolvimentos e progressos tecnoldgicos e de mercado
relativamente graduais proporcionados por ambientes estaveis, permitem as empresas
uma maior janela temporal para aproveitar novas oportunidades de mercado (Eisenhardt
e Martin, 2000). Assim, a falta de detecdo e investimento inicial ndo impede uma
organizacdo de aproveitar uma nova oportunidade de produto (Eisenhardt e Martin,

2000).

2.4. Capacidades Dinamicas e Dinamismo de Mercado

O dinamismo de mercado foi surgindo na literatura como uma variavel contextual
de impacto bastante significativo na criacdo e manutencdo de CD (e.g. Eisenhardt e
Martin, 2000; Teece, 2007; Schilke, 2014), uma vez que os beneficios das CD ndo
dependem apenas da existéncia de rotinas organizacionais adaptativas, mas também do
contexto em que essas capacidades sdo implementadas (Sirmon e Hitt, 2009).

Em mercados altamente dindmicos, as CD sdo extremamente dependentes da rapida
criacdo de novos conhecimentos especificos para uma dada situacdo (Eisenhardt e
Martim, 2000). S&o necessarios, muitas vezes, exigentes esforcos de formacdo de
recursos humanos, de investimento em ativos fisicos e de desenvolvimento de rotinas
com altos graus de especializacdo, que podem levar a que 0s custos iniciais sejam

irrecuperaveis através das vendas (Helfat e Winter, 2011). S8o estes potenciais custos
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iniciais irrecuperaveis que podem tornar bastante dispendiosas as CD e que apenas
conseguem gerar retorno através de novas ou melhoradas técnicas de producdo ou de
novos produtos ou servicos (Winter, 2003). E necessario haver, por isso, um bom
planeamento na utilizacdo de CD de forma a que as receitas cubram ndo s6 os custos de
producdo como também os custos de desenvolvimento e manutencdo de CD (Helfat e
Winter, 2011). Isto implica que as empresas necessitem de recombinar e reconfigurar
repetidamente 0s seus ativos de modo a gerar receitas suficientes (através de novos
produtos e servigos) para cobrir os custos (Winter, 2003). Existe, dessa forma, a
necessidade de uma empresa utilizar as CD varias vezes a fim de produzir um valor
significativo desse uso (Helfat e Winter, 2011).

Esta constante reconfiguracdo, porém, pode levar a que uma empresa reaja de uma
forma standard as alteragbes de mercado, utilizando situagbes passadas como
referencial para possiveis adaptacdes as mudancas de mercado no presente (Levinthal e
Rerup, 2006). Esta inércia organizacional pode revelar-se perigosa uma vez que 0S
ambientes altamente dindmicos sdo caracterizados por mudangas frequentes e
imprevisiveis que podem exigir uma alteracdo radical da base de conhecimentos e de
recursos de uma empresa de forma a fazer face a uma alteracdo repentina da procura e
do contexto de mercado onde esta inserida (Schilke, 2014). As CD tornam-se, deste
modo, dificilmente sustentaveis em ambientes altamente dindmicos, sendo que a ameaca
as vantagens competitivas ndo vem apenas de fora da empresa, mas também de dentro,
através do potencial colapso das CD (Eisenhardt e Martin, 2000).

Ja no caso de ambientes pouco dindmicos, as CD eficazes dependem fortemente do
conhecimento existente. (Eisenhardt e Martin, 2000). Nestes ambientes, € de grande

importancia, usualmente, a exploracdo de recursos ja existentes, uma vez que a
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reconfiguragdo constante dos recursos pode levar a uma perturbacdo da eficiéncia e do
valor potencial gerado por esses mesmos recursos (Teece, 2007). A estimacdo errada
sobre a necessidade de alteracdo e reconfiguracdo de recursos acarreta custos
significativos uma vez que, como Vvimos anteriormente, a utilizacio de CD é
dispendiosa (Winter, 2003). Quando uma empresa raramente tem necessidade de mudar
e dedica uma quantidade significativa de recursos no sentido de desenvolver CD, entdo
essa empresa podera sofrer uma quebra no desempenho em relacdo a concorréncia

(Schilke, 2014).

2.5.  Dinamismo de Mercado e Crise economica

A (globalizacdo e as alteracbes tecnoldgicas trouxeram consigo um crescimento do
dinamismo dos mercados (D’Aveni, 1994) e consequentemente 0s ambientes
competitivos das empresas tornaram-se ainda mais incertos com o constante aumento da
probabilidade de crises econdmicas (Kunc e Bandahari, 2011). As crises economicas,
por sua vez, Sdo0 acontecimentos complexos e inesperados que inibem o bom
funcionamento das empresas e dificuttam o cumprimento de metas e objectivos
estratégicos (Seeger, 2006). Periodos de desaceleragdo econdmica estdo frequentemente
associados a grandes alteracOes estruturais nos mercados (Makkonen, Pohjola,
Olkkonen e Koponen, 2014). As oportunidades e incertezas criadas por este tipo de
eventos tendem a afetar, positiva ou negativamente, a posicdo das empresas em termos
de competicdo de mercado (Sharfman e Dean, 1991). Segundo Spielmann e Ross
(2009), apenas as empresas melhor preparadas, em tempos de crise, conseguem tirar
partido das oportunidades que surgem, aproveitando para se destacar dos concorrentes.

Em 2007 despertou, nos Estados Unidos da Ameérica, uma crise financeira que se

espalhou um pouco por todo o mundo (Giorgi, Arcangelib, Muccib e Cuppelib, 2015).
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Essa crise, iniciada com o colapso do mercado hipotecario dos Estados Unidos, surtiu
um grande impacto na Europa a partir de 2008 (Neves, Proenca e Martins, 2015),
marcado pela queda dos precos das habitacdes e por niveis de incerteza econémica sem
precedentes (Antonakakis, Gupta e André, 2015). A incerteza e instabilidade causadas
pela crise econdmica afetaram os negocios das empresas (Alcalde-Fradejas e Ramirez-
Alesén, 2015). A contracdo da procura nacional e internacional e o aumento das
pressdes competitivas globais fizeram com que tanto as pequenas e medias empresas
(PMEs) como as grandes empresas enfrentassem maiores dificuldades em manter a
competitividade e sobreviver num ‘“ambiente hostil” (Alcalde-Fradejas e Ramirez-
Alesén, 2015, p.80). Este cendrio surgiu a par de um ambiente macroecondémico
caracterizado pelo enfraguecimento da atividade econémica, pelo declinio do
crescimento econdmico e pelo aumento das taxas de desemprego (Anagnostidis,

Varsakelis e Emmanouilides, 2016).

3. Questdes de investigacao
O objectivo da presente dissertacdo é entender de que forma as empresas quando
confrontadas com choques ambientais, tails como crises econOmicas, despertam e
utilizam CD de forma a responder as dificuldades que dai advém. Nessa Otica, Teece
(2007) enaltece a importancia da capacidade de percecionar oportunidades e ameacas de
mercado, a capacidade de explorar essas oportunidades e fazer face as ameacas e a
capacidade de reconfigurar ativos da organizagdo de forma a obter, manter e fortalecer a

competitividade. Neste sentido, as questdes de investigacdo sdo as seguintes:

Questdo 1: Como as dificuldades decorrentes da crise econdmica de 2008,

despertaram a capacidade de percecionar novas oportunidades de mercado?
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Questdo 2: Como as CD foram importantes na resposta das empresas ao contexto de

crise econémica?

4, Metodologiade investigacéo

O objectivo deste capitulo é apresentar as decisGes metodoldgicas e 0s
procedimentos utilizados no presente estudo. O capitulo estad dividido em quatro partes,
dedicadas a metodologia de investigacdo empirica utilizada, a escolha do setor e das
empresas analisadas segundo os critérios escolhidos e, aos métodos de recolha de

informacdo usados.

4.1. Estudo de Caso

Tendo em conta a complexidade do estudo das CD e as questdes de investigacéo
formuladas anteriormente, ir4 ser aplicada, na presente dissertacdo, uma metodologia de
cariz qualitativo: o estudo de caso.

A utilizacdo de um estudo de caso torna-se particularmente importante quando se
pretende responder a questdes de “como” e “porqué”, quando as possibilidades de
controlar os acontecimentos sdo limitadas e quando se pretende analisar fendmenos
contemporaneos (Yin, 2005). Este tipo de estudo pode incluir diversos métodos de
recolha de dados, tais como arquivos, entrevistas, questionarios e observacoes
(Eisenhardt, 1989). Segundo Yin (2005), a possibilidade de utilizar varias fontes de
evidéncia ¢ um ponto forte importante do estudo de caso. As evidéncias podem ser
qualitativas (e.g. palavras), quantitativas (e.g. ndmeros), ou podem ser ambas

(Eisenhardt, 1989).
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O estudo de caso tem como objectivo relatar os factos, descrever situagdes,
proporcionar conhecimento acerca do fenémeno estudado e comprovar ou contrastar

efeitos e relacbes presentes no caso (Guba e Lincoln, 1994).

4.2. Selecdo do sector de aplicacéo

O sector da construcdo € um dos grandes responsaveis pelo emprego e um dos
sectores que mais peso tem no Produto Interno Bruto (PIB) das economias Europeias
(Brauers, Kildiené, Zavadskas e Kaklauskas, 2013). Aquando da crise de 2008, e por
forca da grande correlacdo do sector da construgdo com o PIB das economias europeias
(Brauers et al., 2013), o sector da construcdo foi fortemente afetado pela retracdo da
economia.

Neste contexto, Portugal ndo foi excecdo. Os anos posteriores a crise econdmica de
2008, revelaram-se dificeis para o setor da construcdo portugués, contando com uma
variacdo negativa do Valor Acrescentado Bruto (VAB) ao longo dos anos de 2008, 2009
e 2010 (tabela I do anexo A) e um decréscimo na quantidade de individuos empregados
de 2008 a 2010 (tabela 1l do anexo A). As taxas de mortalidade do sector aumentaram
nos anos de 2008 a 2010, enquanto as taxas de natalidade diminuiram no mesmo
periodo, evidenciando uma reducdo do ndmero de empresas no sector da construgdo
(Banco de Portugal, 2014). Esta reducdo do ndmero de empresas incidiu

maioritariamente sobre as microempresas e as PME (Banco de Portugal, 2014).

4.3. Selecdo das empresas
As Vérias alteragcBes estruturais ocorridas no setor da construcdo em Portugal em
consequéncia do forte impacto da crise econdmica, torna interessante a analise das CD

das empresas neste setor. As empresas essas que foram obrigadas a encontrar
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alternativas para se manterem competitivas num ambiente de mercado em mutacao.
Uma vez que a grande reducdo do ndmero de empresas, como consequéncia da crise
econdémica de 2008, incidiu maioritariamente nas microempresas e nas PME (Banco de
Portugal, 2014), ira ser analisada, na presente dissertacdo, uma microempresa e duas
PME. Para a realizagdo deste estudo de caso foram adotadas as definicbes sobre as
dimensBes das empresas e sobre as empresas do setor da construcdo que constam no
relatorio do Banco de Portugal (2014), presentes nos anexos B e C, respetivamente.

A escolha das empresas analisadas teve por base uma pesquisa de empresas na area
da construcdo, nomeadamente no distrito de Santarém e no distrito de Lisboa. Foram
escolhidos estes distritos, essencialmente, com o objectivo de conter os custos com
deslocacbes as empresas analisadas. As empresas analisadas foram a microempresa
Polisol — Eletricidade e Energia Solar, Lda. (doravante designada de Polisol), a PME
Ibermédulo Lda. (doravante designada lbermodulo) e a PME HCI Construcbes SA
(doravante designada HCI). No quadro a seguir, estdo expostas as sedes das empresas
analisadas e indicadores relativos ao volume de negdcios e nimero de trabalhadores nos

anos de 2007, 2011 e 2015.

Tabela 111 — Sede, Volume de Negdcios e NUmero de trabalhadores por empresa
Volume de negocios (em Numero de
Sede MilhGes de euros) trabalhadores
2007 2011 2015 2007 | 2011 2015
Polisol Samora Correia | 0.911M€ | 0,754M€ | 0,330M€ | 10 8 7
Ibermédulo | Samora Correia 1,9M€ 2,8M€ 2,3ME€ 26 35 39
HCI Lisboa 63M€ S58ME 54M€ 140 114 114

Fonte: propria autoria
Yin (2005) refere que a utilizacdo de multiplos estudos de caso da origem a

resultados mais convincentes e, como consequéncia, mais robustos.
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E suma, a utilizagdo de trés estudos de caso, na presente dissertacdo, tem como
objectivo identificar a demonstragdo de CD, analisando as empresas e as suas
capacidades de percecionar oportunidades, explorar essas oportunidades e reconfigurar
ativos como uma forma de manter a competitividade num periodo de crise econdmica;
estudando a situacdo de diferentes empresas num mesmo sector de atuagédo: o setor da

construcéo.

4.4. Procedimentos

No presente trabalho foi utilizada a triangulacdo de dados, uma vez que, segundo
Meirinhos e Osorio (2010), este permite obter, de duas ou mais fontes de informacéo,
dados referentes ao mesmo acontecimento, a fim de aumentar a fiabilidade da
informacdo. Assim, foram recolhidos dados referentes as empresas analisadas através de
entrevistas, jornais locais e do sitio eletronico das mesmas.

No caso das entrevistas, estas foram semiestruturadas. O objectivo da utilizagcdo de
uma entrevista semiestruturada foi manter um conjunto de questdes pré-definidas que
fornecessem orientacdo, tendo, no entanto, liberdade para colocar questdes adicionais
que se revelassem importantes na persecucdo dos objetivos do estudo em anélise. As
entrevistas foram realizadas a pessoas com conhecimentos profundos sobre a historia da
organizacdo em causa e todas as alteracBGes estruturais pela qual a empresa passou ao
longo dos anos da andlise, nomeadamente nos anos pré, durante e pos-crise.

Comecando pela empresa Polisol, depois de um primeiro contacto presencial com o
presidente, na sede da empresa em Samora Correia, surgiu a oportunidade de realizar a
entrevista na hora. Foi entrevistado o préprio, o Eng. Alberto Rocha, e a entrevista teve

a duracdo de 65 minutos, aproximadamente.
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No caso da Ibermddulo, e a semelhanca do caso da Polisol, houve também a
possibilidade de realizar a entrevista na hora ap6s um primeiro contacto presencial com
a responsavel da rececdo nas instalacdes da sede da empresa, em Samora Correia. A
entrevista foi realizada ao arquiteto e responsavel pela producdo, o Arg. Francisco
Vacas, e teve a duragdo aproximada de 60 minutos.

Ja em relacdo a HCI, e depois da troca de alguns emails, foi efetuada uma entrevista
com o assessor da administracdo da empresa, o Eng. Vaz Pinto, na sede da empresa, em
Lisboa. A entrevista durou cerca de 75 minutos.

Todas as entrevistas foram gravadas e posteriormente transcritas. Antes de cada
entrevista foram recolhidas informagdes dos sitios eletronicos das empresas a fim de
preparar a entrevista e de confrontar os entrevistados com dados e informagdes
presentes nos sitios eletronicos. Esta recolha prévia de informacdo teve como objectivo
criar, de uma forma o mais fiavel possivel, uma linha cronoldgica dos dados fornecidos

pelo entrevistado durante a entrevista.

5. Apresentacdo dos casos
No presente capitulo ir&4 ser retratada a realidade das empresas entrevistas e as
formas como essas empresas fizeram face a crise econdmica de 2008. Todos 0s casos
comecam com uma breve apresentacdo das empresas, seguida de uma exposicdo do

percurso das empresas nos anos pre, durante e pos crise.

5.1. Polisol
A Polisol é uma microempresa sediada na cidade de Samora Correia, contando, em
2015, com um volume de negdcios na ordem dos 330 mil euros e 7 trabalhadores.

Iniciou a sua atividade em 1984 e impds-se no mercado como um parceiro no estudo,
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projeto, execucdo e poOs-venda de instalacbes completas de aquecimento central,
climatizacdo, redes de gas e automatizacdo de portbes. No seu inicio de atividade, a
Polisol era uma empresa com conhecimentos muito especificos que ndo estavam ao
alcance de todas as empresas. O know how do fundador Eng. Alberto Rocha, foi
fundamental, contando, no seu curriculo com passagens pela Efacec, desempenhando o
cargo de projetista de transformadores e pela metallrgica benaventense, como diretor
técnico. Por wvolta de 1987 expandem as suas especialidades para o AVAC
(aquecimento, ventilagdo e ar condicionado). Durante muitos anos, conseguiram formar
uma carteira de clientes que lhes fornecia seguranca, muito derivado da estabilidade e
crescimento do mercado da construcdo nos anos pré-crise. Este periodo foi também
acompanhado pela introducdo de energias renovaveis, em 2006, no leque de produtos da
empresa. Sao de destacar, neste caso, as bombas de calor e os painéis fotovoltaicos.
Contudo, a crise econdémica atingiu profundamente o setor da construcdo e por
conseguinte a atividade da Polisol foi afetada, fazendo-se sentir na empresa em 2011. A
construgdo nova tornou-se praticamente inexistente, com reflexos ndo s6 na atividade
core da empresa como também na comercializacdo das energias renovaveis. Esta altura
foi, segundo o Eng. Alberto Rocha, critica pelo desaparecimento de obras novas e pela
faléncia de empresas que deixaram um rasto de dividas consigo. A Polisol anteviu esta
situacdo, pela informacdo que circulava nos meios de comunicacdo e pelo contacto com
clientes e fornecedores, e em 2009 decide apostar num seguro com o objectivo de
salvaguardar a empresa de potenciais incumpridores. N&o salvou a empresa, no entanto,
de clientes que antes ndo estavam segurados e que entraram em incumprimento. Em
plena crise, este seguro revelou-se uma menos-valia, uma vez que o mercado da

construcdo estava a passar uma fase de grande instabilidade e inseguranca, e havia
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receio por parte das seguradoras em conceder crédito. Esta tendéncia permaneceu até a
empresa decidir alterar o seguro de crédito em 2013 para um que lhe pudesse fornecer
mais possibilidades.

Esta fase de crise obrigopu a empresa a fazer ajustes, nomeadamente com o
despedimento de pessoal e com a reducdo de custos (eletricidade, &gua, telefone e
limpeza) em 2011, e com o congelamento de salarios em 2012. Durante a crise houve,
no entanto, necessidade, por parte da empresa, de tentar explorar novas formas de atuar.
Entre elas estdo a presenca assidua em feiras, nacionais e internacionais; o envio de
mails, newsletters e a realizacdo de telefonemas a clientes ja fidelizados e a potencias
novos clientes; e, por sua vez, também o contacto no terreno com clientes em carteira.
Desta pesquisa surge uma aposta da Polisol, no sentido de explorar uma nova
oportunidade: a obtencdo da exclusividade da venda de bombas de calor. E nesse
seguimento que a Polisol estabelece uma parceria com uma empresa alemd de forma a
comercializar bombas de calor em Portugal em regime de exclusividade: a
Alphainnotec. Dessa parceira, realizada em 2012, surge a necessidade de criar outra
empresa e, por conseguinte, investir num novo espaco dedicado a comercializacdo dos

produtos da marca alema.
“Na altura em que conseguimos a parceria com a Alphainnotec (...), funddmos a
Gudenergy. Houve nesta altura a necessidade de investir num espago para promover
e comercializar os produtos (...) junto da Polisol. Nesta 6ética (...) A Gudenergy

fornecia os equipamentos e a Polisol instalava e realizava a manutengéo. ”

Com a criacdo da nova empresa consumada, iniciou-se a aposta em comerciais para
promover o produto. Estes estavam encarregues de conseguir vendas para a empresa,
tentando comercializar o produto noutros pontos do pais, nomeadamente na zona norte e

sul. Noentanto, esta aposta acabou por ndo obter o efeito pretendido.
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Por outro lado, era dificil perceber os beneficios da exclusividade das bombas de
calor. Sendo, no entanto, considerada como uma mais-valia na hora de concorrer a
concursos, Visto ser uma marca de prestigio e como tal era reconhecida no mercado.

Em 2013, o mercado encontrava-se extremamente instavel e por isso, a Polisol
decidiu fortalecer o servico poOs-venda através da satisfacdo dos seus clientes. Nesse
sentido, a Polisol investiu em formar os seus colaboradores através de formacdes
internas, de forma a melhorar a qualidade do servico e do contacto com o cliente.

Politica que se mantém nos dias de hoje.
“Fazemos (...) muitos questionarios, telefonamos para perceber como correu o
servigo, se os clientes estdo satisfeitos, o que se pode melhorar, 0 que correu menos
bem. Reforgar a qualidade do servigo ao cliente atraves de melhorias constantes.

Utilizamos a internet como uma fonte de obter conhecimento e fazemos varias vezes

>

formacdes internas no sentido de formar a nossa equipa.’

Esta estratégia surge também como forma de ganhar novos clientes, uma vez que,
segundo o Eng. Alberto Rocha, o tradicional “passa a palavra” ¢ ainda hoje em dia uma

ferramenta muito poderosa nesse sentido.

5.2.  Ibermodulo
A Ibermodulo iniciou a sua atividade em 2000. Em 2015, contava com um volume
de negocios perto dos 2,3 milhGes de euros e com 39 trabalhadores. Nasceu da parceria
entre 0s dois atuais socios, que gerem a empresa. Com o know how adquirido
anteriormente, um deles na area das gruas e o outro na area do aluguer de modulos pré-
fabricados, fundam a empresa. Inicialmente a empresa adquiria mddulos pré-fabricados
em estrutura metélica para estaleiros de obras para posteriormente os alugar. Em 2006,

construiram uma fabrica e um estaleiro em Samora Correia, a atual sede, e comecaram a
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produzir 0 equipamento que alugavam. Um ano mais tarde investem num estaleiro no
Algarve. Nesta altura, as areas de atuacdo da empresa, eram o Centro e o Algarve.

Com a chegada da crise, varias foram as alteracdes no mercado e consequentemente
na empresa. A Ibermddulo sente a crise em finais de 2010, ressentindo-se da reducdo da
procura, tanto no Centro como no Algarve:

“(...) antes da crise, tinhamos de recusar trabalho, (...) ndo conseguiamos ter

capacidade de resposta. Ao longo da crise inverteu-se esta situag¢do (...). Porque o

nosso mercado, que é o da construcéo, das obras, parou, abrandou muito o ritmo. ”

Nesta altura a empresa perde clientes e é afetada por problemas de incumprimento.
Houve necessidade de cortar custos com pessoal na sede, encontrar precaucdes para a
falta de pagamento e solugbes para a falta de procura. Deste modo, a empresa tenta
explorar duas alternativas: apostar no mercado da venda de modulos pré-fabricados para
habitacdo e internacionalizar o negocio.

No caso do aluguer, os clientes da Ibermddulo eram sobretudo empresas. E neste
sentido que a empresa decide explorar novos clientes com a entrada no mercado da
venda de modulos pre-fabricados em 2011, nomeadamente o cliente particular. Houve,
no caso das vendas, a necessidade de expandir o departamento comercial visto que,
sendo um mercado ainda ndo explorado, era necessario promover o produto junto do
cliente. Foi uma tarefa dificil, uma vez que o cliente particular exigia outro tipo de

acabamentos e de materiais.
“O cliente privado ja exige muito pormenor e nos ainda ndo estamos muito
vocacionados paraisso. Paramigrar do aluguer para a venda, a base é sempre a
mesma, a estrutura metalica. Tivemos, no entanto, de procurar novos fornecedores de

materiais, de revestimentos e de caixilharias. ”
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Nesta fase, foram importantes 0s contactos ja existentes e o aconselhamento de
novos contactos por parte de clientes e parceiros, para angariar novas parcerias e
fornecedores. Foi também necessario visitar outras empresas de forma a perceber as
tendéncias no mercado da venda, numa Otica de tentar acompanhar e inovar nesse novo
mercado.

Apesar dos esforcos em explorar um novo tipo de mercado e de cliente, surge a
hipdtese de internacionalizar o negdcio para Mocambique. A Ibermddulo tinha contacto
com varias empresas portuguesas presentes em Mocambique (sobretudo clientes) e que
lhes indicaram as potencialidades do mercado da construcdo naquele pais. Assim, em

2011, e sem estudos de mercado, a Ibermédulo expandiu internacionalmente o negécio.
“Nao foi feito um estudo de mercado, foi mais um teste. Com uma estrutura muito
pequena, sem investimento grande. (...). Fomos percebendo que de facto era um
mercado com muito potencial, (...) pelas noticias que tinhamos e pelo exemplo de
outras empresas. (...). Tivemos que comecar logo com uma estrutura porque este
negocio assimo exige. Isto € umequipamento muito especificoe ndo conseguiamos

comprar la e meter a venda.”

Um dos socios da empresa, pertencia anteriormente a uma empresa de mddulos pré-
fabricados e, também ela, se tinha internacionalizado para Mogambique. Assim, e
utilizando o conhecimento sobre a exportacdo, a empresa comeca a fazé-lo em contentor
maritimo. Inicialmente, esta fase foi acompanhada pela ida de alguns colaboradores
para Mocambique. Depois, e a medida que a empresa foi crescendo, comegaram a ser
contratados colaboradores locais para a empresa. Todavia, a ida para Mocambique, foi

acompanhada de uma dificil integracdo inicial.
“(...) foi dificil entrar num mercado onde ninguémnos conhecia. (...). Foi dificil e

tivemos de apostar muito no gabinete comercial e na divulgagdo. Houve a
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necessidade de suportar alguns prejuizos nos momentos iniciais até se inverter a

tendéncia e comecarmos a obter lucros. ”

A lbermddulo tem a sua filial em Matola, perto de Maputo. A empresa apostou no
aluguer de mddulos pré-fabricados para estaleiros de obras perto da zona onde a sua
filial estava instalada, sobretudo devido aos elevados custos de transporte e a
necessidade de fornecer manutencdo aos seus equipamentos, e na venda de mddulos
pre-fabricados para habitacdo em todo o pais.

Em Portugal, o setor da construcdo ndo apresentava melhorias e houve a
necessidade de encerrar o escritorio do Algarve, em 2012. Na sua sede, a reducdo foi
sentida sobretudo ao nivel dos recursos humanos e ao nivel de stock de material. A ida
para Mocambique acabou por ser uma “boia de salvamento”, uma vez que acabou por

“contrabalancar as contas da empresa”, segundo o Arg. Francisco Vacas.

5.3. HCI

A HCI (Habitagdo e Constru¢do Industrial) é uma PME fundada em 1979. Em
2015, o volume de negdcios da empresa ascendeu aos 45 milhdes de euros, contando
com 114 trabalhadores. No inicio de atividade a empresa estava vocacionada para a
construcdo industrial, sendo as primeiras obras realizadas, pavilhdes e instalagdes fabris.
Em 1990, a empresa expande a atividade para a reabilitacdo historica. Nessa area de
atuacdo, a HCI estabelece vérias parcerias com Camaras Municipais, nomeadamente
Cascais, Oeiras e Loures. Ja na area da construcdo, a empresa optou por formar uma
carteira de clientes constituida por grandes instituicbes do setor privado, por considerar
estas crediveis, sérias e “boas pagadoras”. A empresa conta com clientes como o
aeroporto de Lisboa, a Shell e a Galp. Nos anos pré-crise, a empresa privilegiava as

obras na zona de Lisboa, Evora e Beja.
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A HCI optou sempre por crescer de uma forma “controlada”, segundo Eng. Vaz
Pinto.

“Nunca foi politica da HCI crescer muito. Numa altura normal, semcrise economica,

a ideia era subirmos a par da inflagdo e quando tinhamos negocios em que era

preciso a empresa crescer, n6s arranjavamos um parceiro que tivesse mao de obra

disponivel, e faziamos um controlo da nossa faturacéo e do nosso crescimento. ”

Esta estratégia foi também justificada, pelo Eng. Vaz Pinto, como uma forma da
empresa ter uma dimensdo ideal que lhes permitisse juntarem-se a grandes empresas,
em parcerias.

Em 2010, a HCI sente os efeitos nefastos da crise econdmica com a dréstica descida
da procura nas zonas onde atuava, em ambas as areas de atuacdo. Como consequéncia
houve uma reducdo significativa dos custos com pessoal, passando de 140 trabalhadores
para os atuais 114, e de equipamentos na organizacdo, fruto de uma forte aposta no
outsourcing de algumas especialidades.

“Para nos o fundamental é 0 pessoal de enquadramento: sdo diretores de obra, sdo

encarregados de obra e sdo preparadores. (...). Relativamente aos restantes, (...) é

praticamente tudo outsourcing: Carpintaria, serralharia,armadores de ferro. (...).

Hoje cada vez mais as coisas estdo por especialidades. E o mercado temcapacidade

para lhe alugar equipamento, e equipamento em boas condi¢des.”

Por forca da redugdo da procura nas principais areas de atuacdo da empresa, esta foi
“obrigada” a tomar duas decisOes estratégicas: alargar os mercados de atuacdo e
incorporar o cliente particular no seu leque de clientes.

A expansdo da &rea de atuacdo, ndo foi sé a nivel nacional, zona norte e nas regioes
autonomas da madeira e dos Acores, mas também a nivel internacional. Tal como refere

0 Eng. Vaz Pinto, quando a empresa manifestou o interesse em atuar noutras zonas de
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Portugal, acabou por ser “arrastada” por clientes e parceiros a integrar obras noutras
zonas do Pais. A nivel internacional, surgiram varios convites de parceiros para a
empresa se estabelecer, em particular em Angola. No entanto, a grande instabilidade
politica do pais fez com que a empresa ndo se estabelecesse em Africa. Entrou, todavia,

no mercado de Cabo Verde e Angola com um parceiro.
“N06s ndo estamos fisicamente em cabo verde, estamos através de um parceiro (desde
2010). (...) Como o0 nosso parceiro ndo tinha alvara paraas obras que queria fazer,
nds fomos a consorcio comele, sendo lideres do consorcio. (...) A experiencia que
temos em angola é com esse tal parceiro. ”

No mercado doméstico, a HCI procurou lancar a sua oferta a outros tipos de
clientes, nomeadamente o cliente particular, para as &reas da construcdo e da
reabilitacéo.

Com a crise econdmica, a HCI “apertou” no controlo mensal da faturagdo prevista,
tendo atualmente um mapa de previsdo de faturacdo que monitorizam de uma forma
mais “agressiva” do que antigamente, segundo o Eng. Vaz Pinto. Tendo sempre por

base que, por ano, t¢ém de atingir, pelo menos, a meta dos 50 milhdes de euros.

6. Comparacédo dos casos
A estruturacdo dos estudos de caso assenta numa linha cronoldgica que nos guia
desde os anos anteriores a crise até aos anos mais recentes de atuacdo das empresas
analisadas, permitindo, identificar temporalmente a utilizacdo das capacidades de
percecionar oportunidades e ameacas de mercado, de explorar essas oportunidades e
fazer face as ameacgas e de reconfigurar os ativos organizacionais de forma a manter e

fortalecer a sua competitividade (Teece, 2007), como podemos ver na Tabela 1V.
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Tabela 1V — CD nas empresas analisadas

Jorge Nunes

CD | Empresas Polisol Ibe rmédulo HCI
- Potencial - Venda de médulos - Construcao para
incumprimento por pré-fabricados para habitacéo e reabilitagdo
Capacidade de | parte dos clientes; habitacdo a clientes a particulares:
percecionar particulares;
oportunidadese | - Exclusividade na - Expanséo das

ameagas venda de bombas de - Potencial crescente atividades para novos
calor; do mercado da mercados.
construcdo em
Mogambique.
- Obtencgéo de um - Expanséo do - Promocgéoa
seguro de crédito; departamento particulares;

Capacidade de
explorar
oportunidades e
fazer face as
ameacas

- Obtencdo de uma
parceria com a
Alphainnotec;

comercial de forma a
promover a venda;

- Instalacéo de uma
filial em Mogambique
e exportacdo de
madulos pré-
fabricados em
contentor maritimo.

- Contacto com clientes
e parceiros.

Capacidade de
reconfigurar
ativos

- Criacdo de uma nova
empresa e contratagdo
de vendedores;

- Realizagéo de
formac0es internas
regulares;

- Reducdo de custos
com pessoal, agua,
eletricidade e limpeza.

- Encerramento do
estaleiro no Algarve;

- Obtencdo de novos
fornecedores de
materiais;

- Expanséo do
departamento
comercial da filial de
Mogambique,
contratacdo de locais e
descentralizacdo da
gestéo;

- Reducao de custos
com pessoal
(despedimentos).

- Reducdo de custos
com pessoal e
outsourcing de
atividades;

- Atuacdo da empresa
noutros pontos do Pais,
e em Cabo Verde e
Angola através de um
consorcio.
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Comecando pela capacidade de percecionar oportunidades e ameagas, a forma
como as varias empresas monitorizaram o0 mercado é em grande parte semelhante,
“apoiando-se”, sobretudo, em clientes, parceiros, meios de comunicacdo e fornecedores
(Teece, 2007). No caso da Polisol, a analise do mercado foi realizada através do da
observacdo de concorrentes em feiras, da informacdo prestada pelos meios de
comunicacdo, e do contacto com clientes e fornecedores. Como resultado a empresa
antevé o potencial incumprimento por parte dos seus clientes, interpretando, assim, as
alteracbes na estrutura do mercado (Teece, 2007), resultante da faléncia de Varias
empresas da area da construcdo, e identifica a oportunidade de obter a exclusividade das
bombas de calor como forma de ganhar clientes através da comercializacdo do produto
noutras zonas do Pais. JA& no caso da lbermddulo esta andlise do mercado passou,
sobretudo, pelo contacto com clientes e parceiros (Teece, 2007). Deste contacto surgem
as hipoteses da lbermodulo passar a vender os modulos pré-fabricados para habitacdo ao
cliente particular, interpretando, neste caso, as flutuagdes da procura (Teece, 2007), que
estava a reduzir no mercado do aluguer de modulos pré-fabricados para estaleiros de
obras, e internacionalizar o negécio para Mocambique, através de uma interpretacdo das
movimentacOes estratégicas dos seus concorrentes (Teece, 2007). A HCI, por sua vez,
de forma a fazer face a reducdo da procura (Alcade-Fradejas e Ramirez-Aleson, 2015)
nas principais zonas onde atuava, procura “transportar” a sua atividade para outros
locais geograficos, nomeadamente o Norte, as regides autonomas da Madeira e dos
Acores, Angola e Cabo Verde. Pela mesma razdo, a empresa procura entrar no mercado
da construcdo para habitacdo a particulares. Existe, neste caso, também a interpretacdo
das flutuacGes da procura (Teece, 2007) que estava a reduzir nos principais mercados de

atuacdo da HCI.
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No que diz respeito a capacidade de explorar oportunidades e ameagas, existem
resultados diferentes em relacdo a criagdo de um modelo de negécio (Teece, 2007). A
Polisol, de forma a obter a exclusividade das bombas de calor, criou um modelo de
negdcio que previa a definicdo das tecnologias utilizadas na persecucdo dos objectivos
estratégicos (bombas de calor), a selecdo dos clientes-alvo (cliente particular) e
mercados-alvo (zona Norte e Sul), e a definicho da estrutura da cadeia de valor
(Alphainnotec) (Teece, 2007). No entanto, esta aposta na comercializagdo de bombas de
calor noutros pontos do Pais, ndo surtiu o efeito esperado, uma vez que ndo trouxe
lucros nem beneficios visiveis a empresa. Por sua vez, a Ibermddulo utilizou os seus
modulos pré-fabricados tendo em vista a comercializacdo dos mesmos ao cliente
particular, na zona Centro e no Algarve. No caso da internacionalizacdo da Ibermddulo
para Mogambique, ndo podemos considerar que existisse um modelo de negdcios criado
previamente pela empresa, uma vez que, como referiu o Arq. Francisco Vacas, “ndo foi
feito um estudo de mercado”, tendo a empresa comecado “com uma estrutura muito
pequena”. No caso da HCI, estes definiram um modelo de negdcios mais amplo que
passava por utilizar os mesmos recursos, escolhendo os clientes e mercados-alvo
consoante a sua ‘“capacidade para pagar’ e utilizando os mesmos fornecedores. Neste
aspeto, a HCI comega a atuar noutras zonas do Pais e mesmo em Angola e Cabo Verde,
ndo sendo visiveis, no entanto, ganhos a nivel de competitividade, uma vez que o
volume de negbcios da empresa baixou de 2011 para 2015 (Tabela I11).

Em termos da reconfiguracdo de ativos, existe uma linha comum a todas as
empresas analisadas: a reducdo de custos com pessoal através do despedimento.
Comecando pela Polisol, esta empresa, de forma a ajustar a oferta do seu produto

(Teece, 2007) ao mercado, inaugura outra empresa (Gudenergy) vocacionada
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exclusivamente para a comercializagdo de bombas de calor e contrata vendedores para
promoverem o produto. Com o mesmo proposito, mas desta vez de forma a ajustar o
servico poés-venda as necessidades dos clientes (Teece, 2007), a empresa inicia
formacgbes internas com o objectivo de melhorar o atendimento ao cliente. A
Ibermddulo, por sua vez, opta por reduzir a sua estrutura, fechando o estaleiro no
Algarve e reduzindo as instalagbes na sua sede. Segundo o Arg. Francisco Vacas a
empresa conseguia fazer face a procura com uma estrutura mais pequena, adaptando
desta forma a estrutura as novas configuracdes do mercado (Teece, 2007). A empresa
opta por uma gestdo descentralizada em Mogambique de forma a aproximar a gestédo de
topo (neste caso, um dos socios da empresa) as necessidades do novo mercado (Teece,
2007). Por fim, a HCI, investe no outsourcing de atividades numa logica de otimizar
custos e melhor ajustar a sua oferta a reduzida procura de mercado (Teece, 2007).

As estratégias adotadas pelas empresas sdo em grande parte distintas, embora atuem
num mesmo mercado. No entanto existe uma necessidade comum a todas elas de
expandir as atividades a novas areas geogréficas de forma a fazer face a reducdo da
procura. Podemos perceber, contudo, que embora as estratégias das empresas se
enquadrem nas capacidades de percecionar oportunidades e ameacas, de explorar as
mesmas e reconfigurar ativos propostas por Teece (2007), estas ndo surtiram o efeito
pretendido, uma vez que as empresas nao fortaleceram a sua competitividade no

mercado, havendo até uma reducdo do volume de negocios.

7. Discusséo dos Resultados
Neste capitulo, iram ser discutidos os estudos de caso apresentados, a luz da reviséo

da literatura realizada.
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7.1. Acrise econémicacomo impulsionador da capacidade de
percecionar oportunidades

A crise economica de 2008 teve um impacto bastante significativo no mercado
onde as empresas analisadas estdo inseridas. Neste periodo, o mercado da construcdo
sofreu varias alteracGes estruturais (Makkonen et al., 2014), nomeadamente com a
faléncia de varias empresas e com a contragdo da procura (Alcade-Fradejas e Ramirez-
Aleson, 2015). Embora as empresas analisadas tenham sentido a crise em anos
posteriores a mesma, e tendo em conta a andlise feita, identificam-se duas grandes
consequéncias da crise econdémica nas empresas analisadas: a reducdo do nimero de
obras novas e o incumprimento por parte dos clientes.

A reducdo do numero de obras, afetou diretamente a atividade das trés empresas
analisadas, uma vez que as suas atividades estavam, essencialmente, vocacionadas para
esse mercado. Todas as empresas foram “obrigadas”, por isso, a identificar novas
oportunidades de mercado (Teece, 2007), de forma a fazerem face ao decréscimo que a
sua atividade estava a sentir. A falta de procura no mercado da construcdo, em virtude
da reducdo do investimento, foi uma razdo transversal invocada pelos trés entrevistados
para procurarem novas formas de atuar no mercado.

A reducdo da procura fez-se acompanhar, no entanto, pelo aumento do
incumprimento por parte dos clientes das empresas analisadas, com exce¢do da HCI que
ndo sofreu com esta consequéncia. Neste caso, as empresas, nomeadamente a Polisol e a
Ibermddulo, sentiram necessidade de identificar novas formas de atuar, uma vez que o
incumprimento surtia efeitos bastante nefastos na sua atividade (Seeger, 2006).

Podemos concluir, portanto, que a crise econOmica teve consequéncias negativas

nas atividades das empresas, sobretudo devido a reducdo da procura, € que essas
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consequéncias mobilizaram as empresas a identificar novas formas de atuar no mercado,

“estimulando” assim a capacidade de percecionar oportunidades e ameacas (Teece,

2007).

7.2.  Importancia das CD na resposta ao contexto de crise
econémica

A crise econOmica, como vimos anteriormente, fez-se acompanhar de enormes
dificuldades para a economia em geral e para 0 setor da construgdo em particular. Este
periodo ficou caracterizado por um aumento da taxa de mortalidade das empresas no
setor (Banco de Portugal, 2014), como se p6de constatar, também, através das
entrevistas realizadas. Segundo o Banco de Portugal (2014), a maioria das empresas que
“fecharam portas” eram microempresas e PME. Neste seguimento, e embora tenhamos
assistido a uma reducdo do volume de negdcios em todas as empresas analisadas
(Tabela I11), elas utilizaram CD como resposta a crise economica de 2008. Esta
utilizacdo de CD foi diferente de empresa para empresa.

A Polisol utiliza as CD de forma a comercializar as bombas de calor em regime de
exclusividade noutras zonas do Pais, com a consequente reconfiguracdo de ativos
(Teece, 2007), que se materializou na fundacdo de uma nova empresa e na contratacao
de comerciais para promover a venda do produto. Em termos de competitividade, é
sugerido pelo Eng. Rocha Nunes, que eram dificeis perceber os ganhos dessa nova
aposta. Existiu também, a contracdo de um seguro de forma a fazer face ao potencial
incumprimento por parte de clientes. Uma aposta que se revelou fundamentada uma vez
que depois da contracio do seguro varios clientes que ndo estavam ‘“segurados”

entraram em incumprimento.
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No caso da Ibermodulo, a internacionalizacdo do negdcio para Mocambique, acaba
por “contrabalancar as contas da empresa”, segundo 0 Arg. Francisco Vacas. Ja a
abertura do negécio a venda de mddulos pré-fabricados para habitacdo a particulares se
revela uma estratégia de dificil execucdo pela dificuldade em satisfazer em pleno as
novas necessidades dos clientes, que eram em grande medida diferentes das
necessidades dos clientes no mercado do aluguer de mddulos pré-fabricados para
estaleiros de obras.

Por fim, a HCI opta essencialmente, por abrir a sua atividade ao cliente particular e
fazer face a reducdo da procura nos seus habituais mercados, “procurando trabalho”
noutras zonas do Pais, e mesmo internacionalmente, através de um consorcio em
Angola e Cabo Verde.

A andlise da importancia das CD como resposta das empresas ao contexto de crise
econémica é em grande medida dificil, uma vez que a crise econdémica colocou as
empresas do setor da construgdo numa situagdo “delicada” com a contracdo acentuada
da procura (Alcalde-Fradejas e Ramirez-Alesén, 2015) e com a reducdo do volume de
negdcios das empresas analisadas. No entanto, podemos perceber que a utilizacdo da
capacidade de percecionar e explorar oportunidades e ameacas de mercado foi, pelo
menos em parte, benéfica na hora de fazer face a ameacas (no caso da Polisol, com a
contragdo de um seguro) e de explorar oportunidades (com a exploracdo de novos

clientes e mercados, no caso da Ibermodulo e da HCI) (Teece, 2007).

8. Conclusao

A tilizacdo de CD no contexto de crise economica, foi, em grande parte, de dificil
analise. A crise econdmica de 2008 fez-se acompanhar de uma contracdo da procura

(Alcalde-Fradejas e Ramirez-Aleson, 2015) e da insolvéncia de varias empresas no
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mercado da construcdo. Desta forma, existiu a necessidade, por parte das empresas
analisadas, de percecionar e explorar novas formas de atuar no mercado e de fazer face
a potenciais ameacas. Essas capacidades surtiram efeitos positivos na hora da Polisol
identificar a necessidade de contrair um seguro de crédito que a salvaguardasse do
potencial incumprimento por parte dos clientes, e das empresas Ibermddulo e HCI
identificarem novos mercados de atuacao.

Existiu, também, no periodo de crise economica a reconfiguracdo dos ativos das
empresas em analise, uma vez que era necessario adaptar a estrutura organizacional ao
novo contexto de mercado. Neste caso, a Polisol decide investir em formar os seus
recursos humanos; inicia uma operacdo de reducdo de custos; e cria uma nova empresa.
A lbermddulo encerra o estaleiro no Algarve, reduz o nimero de recursos humanos na
sede e opta por descentralizar a gestdo da sua filial de Mogambique. A HCI, por sua
vez, inicia um processo de reducdo de custos, realizando o outsourcing de alguns
servicos da empresa e reduzindo, consequentemente, o nimero de recursos humanos.

Todavia, a andlise das CD nas empresas abordadas foi complexa, uma vez que
reducdo da procura no mercado da construcdo onde as empresas analisadas atuavam,
levou a reducdo do seu volume de negocios. Desta forma, as empresas analisadas
conseguiram manter a sua presenga no mercado, no entanto, reduziram a sua
competitividade, ndo podendo ser afirmado, por isso, que existiu 0 desenvolvimento de
CD.

Este trabalho foi condicionado, essencialmente por duas limitagdes. Primeiro, a
aplicacdo de uma teoria contingencial revelou-se de dificil andlise, uma vez que se

tornou dificil perceber as vantagens da utilizacio de CD nas empresas em analise.
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Segundo, existiu a dificuldade de aprofundar a observacdo das empresas e a recolha de
informacdo para conseguir captar, de facto, a existéncia de CD nas empresas estudadas.
Como sugestdo para trabalhos futuros: podem ser analisadas empresas que
ultrapassaram um periodo de crise econdémica e empresas que entraram em insolvéncia,
num mesmo setor de atuagcdo, de forma a melhor contrastar os efeitos da aplicagdo de
CD; e pode ser explorada a aplicacdo de CD em outros setores considerados altamente

dindmicos, como por exemplo o setor tecnoldgico.
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ANexos

Anexo A — Indicadores relativos ao setor da construgéo em Portugal

Tabela 1 - Valor Acrescentado Bruto — Taxa de variacdo real (em %)

2006 2007 2008 2009 2010
Construcao -2,6 2,0 -4,9 -9,7 -4,0
VAB Total 1,7 2,7 0,4 -2,3 1,3

Fonte: Banco de Portugal (2014)

Tabela Il — Populacdo empregada (em milhares de individuos)

2006 2007 2008 2009 2010
Construcao 553,0 570,8 555,1 505,6 4824
Total 5159,5 5169,7 5197,8 5054,1 4978,2

Fonte: INE (2009), INE (2011)

Anexo B - Dimensdo da Empresa

“Dimensdo da empresa: as empresas foram agrupadas em trés classes: micro, pequenas
e médias, e grandes empresas. Para esta classificacdo foram utilizados os critérios da
Recomendacdo da Comissdo Europeia, de 6 de maio de 2003, relativa a definicdo de
micro, pequenas e médias empresas. Segundo esta Recomendacdo sdo classificadas
como microempresas as entidades com um nimero de pessoas ao servigo inferior a 10 e
cujo volume de negdcios anual ou balanco total anual ndo excede 2 milhGes de euros.
Para efeitos deste Estudo, as pequenas e médias empresas (PME) ndo incluem as
microempresas e caracterizam-se por apresentarem um nlmero de pessoas ao Servico
menor que 250 e maior que 10 e um volume de negdcios anual entre 2 e 50 milhGes de
euros ou um balanco total anual entre 2 e 43 milhGes de euros. Séo classificadas como

grandes empresas as que ndo se enquadram nas condices anteriores.”

Fonte: Banco de Portugal (2014)
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Anexo C — Defini¢éo de empresas no setor da Construcao

“O setor da Construcdo analisado neste Estudo corresponde a Seccdo F da CAE-Rev.36.
Deste modo, compreende as seguintes divisbes da CAE-Rev.3:

- Promocdo imobiliaria (desenvolvimento de projetos de edificios); construcdo
de edificios (Divisdo 41): “compreende as atividades de construgdo, ampliagdo,
transformacdo e restauro de edificios (...) Inclui edificios para qualquer fim, assim
como a reunido de meios técnicos, juridicos e financeiros para realizar a construgcdo de
edificios com vista a venda (promogdo imobilidria)”, doravante designada
abreviadamente por “Construcdo de edificios”,

- Engenharia civil (Divisdo 42): “compreende: (i) a construgdo de estradas,
pontes, tlneis, pistas de aeroportos e vias férreas, (i) a construcdo de redes de
transporte de aguas, de esgotos, de distribuicdo de energia, de telecomunicacGes e de
outras redes, e (i) a construcdo de outras obras de engenharia civil como é o caso da
engenharia hidraulica”; e,

- Atividades especializadas de construgdo (Divisdo 43): “compreende atividades
especializadas, tais como: demolicdo; preparacdo dos locais de construcdo; perfuracdes;
construcdo de fundacOes; preparacdo de armacOes de ferro para a construcdo no local da
obra; instalacdo elétrica e de canalizacBes; acabamento de edificios; trabalhos de
instalacdo dos equipamentos técnicos necessarios ao funcionamento de qualquer obra de
construcdo. Inclui a reparacdo das atividades especializadas de construcdo aqui
incluidas, assim como o aluguer de equipamento de constru¢do e de demoligdo”,

doravante designada abreviadamente por “Atividades especializadas™.”

Fonte: Banco de Portugal (2014)
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