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ANALISE DE DETERMINANTES DE ALTO-CRESCIMENTO EM EMPRESAS “GAZELA”

COM RECURSO A INTERPRETIVE STRUCTURAL MODELING (ISM)

RESUMO

s empresas gazela sdo empresas que se caracterizam por apresentarem um

crescimento acelerado num curto espaco de tempo. Identificar a génese deste

desenvolvimento exponencial ¢ importante sendo que este tipo de empresas tem

um impacto na economia ao promoverem o emprego € o investimento por parte de
investidores interessados em novas oportunidades. Percecionar os determinantes de alto-
crescimento das empresas gazela pode impulsionar outras empresas a adotar o mesmo modelo
de negocio com o objetivo de, também elas, alcancarem este rapido crescimento. Em estudos
anteriores, foi possivel observar a falta de consenso acerca dos determinantes de alto-
crescimento das empresas gazela, sendo que o contexto geografico, politico e econémico de
cada um ¢ diferente. De forma a colmatar algumas das limitagdes presentes em estudos feitos
previamente e identificar potenciais critérios que impulsionem este crescimento acelerado, a
presente dissertacdo recorre a uma metodologia composta por duas técnicas: (1) mapeamento
cognitivo; e (2) Interpretive Structural Modeling (ISM). Foram realizadas duas sessdes com
um painel de especialistas detentores de conhecimento e experiéncia no tema das empresas
gazela. Na primeira sessao, foi possivel extrair os dados para a criagdo de um mapa cognitivo
de grupo, enquanto a segunda sessdo permitiu analisar os dados adquiridos anteriormente e
estabelecer relagdes de causalidade entre eles através do método ISM. Foi ainda realizada uma
sessdo de discussao/consolidacdo dos resultados com duas representantes da Comissdo de

Coordenacdo e Desenvolvimento Regional do Centro, entidade que emite os prémios gazela.

Palavras-Chave: Alto-Crescimento; Empresas Gazela; Estratégia Empresarial; Interpretive

Structural Modeling (ISM); Mapeamento Cognitivo.

Codigos JEL: M10; O30; C44.






UNVEILING THE DYNAMICS OF HIGH-GROWTH DETERMINANTS IN “GAZELLE”

COMPANIES: AN INTERPRETIVE STRUCTURAL MODELING (ISM) ANALYSIS

ABSTRACT

azelle companies are characterized by rapid growth in a short period of time.

Identifying the genesis of this exponential development is important as these

companies have a significant impact on the economy by promoting employment

and investment by investors interested in new opportunities. Understanding high-
growth determinants of gazelle companies can support other companies to adopt the same
business model with the aim of achieving rapid growth as well. In previous studies, it was
possible to observe lack of consensus about high-growth determinants of gazelle companies,
considering that the geographic, political, and economic context of each company is different.
To overcome some of the restrictions present in previous studies and potentially identify criteria
that boost accelerated growth, the present study follows a dual methodology based on: (1)
cognitive mapping; and (2) Interpretive Structural Modeling (ISM). Two sessions were held
with an expert panel with knowledge and experience in the subject of gazelle companies. In the
first session, it was possible to collect the data for the creation of a group cognitive map, while
the second session allowed to analyze the data and establish causal relationships between high-
growth determinants using ISM. A consolidation session was also held to discuss the results
obtained with two members of the Comissdo de Coordenagdo e Desenvolvimento Regional do

Centro (i.e., public entity that grants gazelle awards in Portugal).

Keywords: Cognitive Mapping; Gazelle Companies; High-Growth Companies; Interpretive
Structural Modeling (ISM); Strategy.

Cadigos JEL: M10; O30; C44.
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SUMARIO EXECUTIVO

principal objetivo do presente estudo visa o desenvolvimento de um modelo de

avalia¢do que suporte a tomada de decisdo dentro de uma empresa, tendo em conta

os determinantes de alto-crescimento das empresas “gazela”. A evolucao deste tipo

de empresa constitui matéria de interesse para gestores, politicos e legisladores, no
sentido em que o seu crescimento acelerado permite a criacdo de postos de trabalho, algo que,
consequentemente, gera receita para € economia. Ademais, este modelo de negdcio atrai varios
investidores que procuram novas oportunidades de investimento. Esse investimento e injegao
de capital podera potenciar a investigagdo e desenvolvimento (I&D), contribuindo para que
estas empresas sejam inovadoras. A inovagdo revela ser um dos critérios mais comuns nas
empresas gazela, por serem empresas propicias ao desenvolvimento de novos produtos e
servigos ou, até mesmo, propicias a melhoria de processos que constituem um alicerce no
impulsionamento da economia. Numa vertente de mercado, estas empresas mostram ser
capazes de trazer um certo nivel de competitividade, na medida em que apresentam
constantemente um aprimoramento ¢ desenvolvimento dos seus produtos e servigos, podendo
isto constituir um incentivo para outras empresas presentes no meio e que tendem a querer
acompanhar esta evolugdo, tornando-se mais competitivas. Esta competi¢ao pode levar a uma
melhoria geral na qualidade do negocio. Tendo sido analisados os beneficios que este tipo de
empresas pode trazer para a economia e para o mercado, ¢ importante averiguar e entender o
que determina o crescimento acelerado destas empresas num curto espaco de tempo. Através
de uma atenta revisao de literatura, ¢ possivel concluir que ndo existe consenso entre os
investigadores quanto ao tema das empresas gazela. As limitagdes encontradas mostram que os
estudos que se realizaram acerca dos determinantes de alto crescimento destas empresas focam-
se apenas num determinado territorio ou contexto politico. Ainda que a presente dissertagao
também o faga, ¢ preciso entender que nem todas as empresas terdo o mesmo contexto
sociopolitico, nem tao pouco 0s mesmos recursos, apoios e¢/ou obrigacdes fiscais. Concluiu-se,
também, que os estudos anteriormente realizados acerca deste tema carecem de uma
investigagdo profunda e apresentam resultados pouco claros relativamente a identificacdo dos
determinantes de alto-crescimento. Por outro lado, também se destaca a escassez de estudos
que abordem as relagdes de causalidade entre esses mesmos determinantes. Desta forma, e para
colmatar algumas das limitacdes encontradas na literatura, foi desenvolvida uma metodologia

construtivista capaz de identificar o que, de facto, impulsiona o crescimento acelerado em
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determinadas empresas. A abordagem metodoldgica seguida comporta duas técnicas que se
complementam, nomeadamente: (1) mapeamento cognitivo, na fase de estruturacdo do
problema de decisdo, onde sdo identificados os critérios que fornecem a informagao necessaria
para a construcao de um diagrama causal entre conceitos e ideias relacionados ao tema em
estudo; e (2) Interpretive Structural Modeling (ISM), onde a informacao obtida anteriormente
¢ estudada seguindo um processo proprio com o objetivo de aprofundar os resultados que
impactam a presente investigagdo. Numa primeira sessao realizada online com um painel de
decisores (i.e., especialistas), foi possivel identificar, com base na sua experiéncia e
conhecimento pratico, diversos determinantes de alto-crescimento nas empresas gazela. A
sessdo iniciou-se com a seguinte questdo-base: “Com base na sua experiéncia e conhecimento
profissional, quais sdo os fatores/determinantes/razoes que estdo na geénese do alto-
crescimento das empresas ‘gazela’?”. O resultado foi a criagdo de um mapa cognitivo de grupo
com cerca de 149 critérios que, mais tarde, foram agrupados consensualmente em cinco areas
de atuacdo que impactam as empresas gazela, nomeadamente: (1) Recursos Humanos; (2)
Comercial; (3) Estratégia; (4) Area Financeira; e (5) Desenvolvimento e Inovagio. De seguida,
foi pedido aos decisores que hierarquizassem os critérios dentro de cada grupo (i.e., cluster),
tendo esta tarefa servido de base ao trabalho desenvolvido numa segunda reunido com o painel.
Nessa segunda reunido, foi pedido aos decisores que validassem o mapa cognitivo que resultou
das suas respostas na sessao anterior ¢ deu-se inicio a aplicagao do método ISM através de um
sistema de multi-voting. Seguidamente, procedeu-se a aplicagao do algoritmo de Warshall para
analise das transitividades e posterior analise MICMAC para obter um digrafo final de todos os
clusters e onde os critérios surgem hierarquizados. Por fim, foi realizada uma sessdo de
consolidagao/discussao de resultados com dois membros da Comissao de Coordenagdo ¢
Desenvolvimento Regional do Centro, entidade que emite os prémios gazela. Fruto do feedback
recebido, foram feitas as devidas reflexdes que estdo na base da discussao dos resultados e na

formulagdo de recomendagdes para futura investigagao.
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CAPITULO 1
INTRODUCAO

1.1. Enquadramento

tualmente, a competitividade no mercado tem vindo a ser cada vez maior. A

urgéncia em encontrar formas de diferenciar os modelos de negocio e os

produtos e servigcos que as empresas fornecem tem crescido. As empresas

gazela sdo empresas que se caracterizam pelo seu crescimento exponencial
num curto espaco de tempo, mais precisamente numa fase pouco madura da sua
existéncia. Entender este fendémeno pode ser crucial na busca de uma melhor estrutura em
empresas ja existentes, visto que estas tendem a seguir os padrdes de sucesso das
empresas gazela na procura de uma melhoria substancial do seu negocio.

O crescimento acelerado das empresas gazela pode trazer vantagens a nivel
econdmico ¢ a nivel da dindmica de mercado. Estas empresas crescem de forma
exponencial e este crescimento resulta na criagdo de emprego, que gera receita
econémica. Numa perspetiva geral, a criagdo de empresas gazela pode ser um forte
impulsionador da economia, algo que, na 6tica da formulacao de politicas publicas, pode
ser interessante, na medida em que poderdo existir incentivos a criagao deste tipo de
empresas com o objetivo de estimular o aumento de empregabilidade. Relativamente a
dinamica de mercado, as empresas criam competitividade, sendo que apostam na
inovagdo e tendem a criar formas diferentes de entregar o seu produto ou servico. As
restantes empresas sentem que t€ém de acompanhar esse progresso e, de um modo geral,
os produtos e servigos prestados tendem a melhorar na sua generalidade. No entanto, nem
todas as empresas conseguem alcancar o crescimento desejado nem alcangar as metas que
as empresas gazela conseguem atingir. Existe algo na sua génese que contraria as
adversidades e impulsiona o crescimento desmedido num curto espago de tempo.
Entender o que de facto determina este desenvolvimento € interessante no ponto de vista
de um gestor. E sabido que nenhum modelo de gestdo é perfeito. Ainda assim, podera
existir uma base de negocio que pode ser mais bem-sucedida que outras. O ponto seguinte

ird abordar os principais objetivos da presente investigacao.



1.2. Hierarquia de Objetivos

Como referido no ponto anterior, as empresas gazela tém impacto a nivel economico e na
dindmica do mercado. Um estudo que incida sobre o crescimento das empresas gazela
terd de ter varios objetivos que sdo considerados do interesse tanto de politicos e
legisladores, como de gestores e investidores. Assim, os principais objetivos do presente
estudo sdo: (1) identificar as principais caracteristicas das empresas de alto-crescimento
que possam ser aplicadas a outras empresas que procurem o mesmo modelo de negdcio;
(2) promover o desenvolvimento econémico, passando pelos apoios e incentivos estatais
por parte do governo para a criagdo e progresso deste tipo de empresas; (3) procurar
entender o que fomenta este crescimento; (4) delinear uma melhor estratégia empresarial,
incentivando outras empresas a seguirem o mesmo caminho; e (5) agilizar o crescimento
econdmico através da criagdo de emprego devido ao rapido crescimento das empresas
gazela, levando, desta forma, a aprofundar as vantagens em matéria de gestdo que o
conhecimento sobre a sua estrutura poderd trazer. No entanto, o dominio por detras do
que determina o crescimento acelerado deste tipo de empresas carece de aplicagdes
empiricas. A presente dissertagdo tem assim como principal objetivo: desenvolver um
modelo de andlise dos determinantes de alto-crescimento das empresas gazela com
recurso ao uso combinado de mapeamento cognitivo e Interpretive Structural Modeling
(ISM). A utilizacdo do modelo gerado poderd ser 1til na gestdo de uma organizagao,
auxiliando o processo de tomada de decisdo tendo em conta os resultados obtidos. Desta
forma, as metodologias mencionadas serdo aplicadas de forma a identificar um conjunto
de critérios que identifiquem o que estd na génese do alto-crescimento das empresas
gazela, estabelecendo posteriormente as suas relagdes de causalidade.

Numa primeira fase da presente dissertacdo, sera realizada uma revisao de
literatura, com o objetivo de determinar os resultados obtidos através de estudos
anteriores, seguida de um enquadramento teérico das metodologias escolhidas para esta
investigacdo, que posteriormente serdo aplicadas. O modelo de avaliacdo sera
desenvolvido durante duas sessdes com um painel de decisores com conhecimento e
experiéncia na area em estudo. As reunides terdo como objetivo a partilha de
conhecimento, havendo lugar para debate de forma a encontrar consensos entre 0s
participantes. Apds a validag@o do estudo por parte do painel de decisores, serd realizada
uma ultima sessdo para consolidagdo/discussao dos resultados com uma entidade

independente/neutra ao processo anterior, mas que tem contacto direto no exercicio da
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sua atividade com o tema em questdo. De seguida, serd apresentada a base epistemologica

e metodologica da presente dissertacao.

1.3. Diretrizes Metodolégicas

Tendo por base o tema dos determinantes de alto-crescimento das empresas gazela,
considera-se, como objetivo principal do presente estudo, a aplicacdo de técnicas
construtivistas para posterior analise do problema. A aplicacdo destas metodologias
prende-se com o facto de em estudos anteriores ndo se ter aprofundado o tema em questao.
Assim sendo, a presente dissertagdo tera como base a revisdo de literatura, que agrega
varias componentes de interesse para o problema em analise e permite entender quais os
determinantes de alto-crescimento das empresas gazela identificados em estudos
anteriores. Posteriormente, ¢ explicitada a metodologia escolhida, enquadrando a andlise
de estruturagdo de problemas através do mapeamento cognitivo e do método ISM.

A componente pratica serd materializada em duas sessdes com um painel de
especialistas com conhecimento e experiéncia na area de gestdo de empresas gazela, tendo
como intuito gerar consensos entre a informagao obtida durante as reunides. Com base
nos elementos obtidos, serd desenvolvido um mapa cognitivo que servira de base, na
segunda sessao, para a aplicagdo da técnica ISM, onde os participantes serdo instruidos a
decidir quais os critérios mais importantes para, de seguida, estabelecerem as suas
relagdes de causalidade. A ferramenta ISM ir4 gerar resultados a partir da hierarquiza¢do
dos critérios e serd elaborado um esquema final que tem como objetivo a sua
consolidagdo, validagao e formulagdo de recomendagdes. De seguida, serd especificada a

estrutura delineada para o presente estudo.

1.4. Estrutura

Em termos de estrutura formal, a presente dissertagdao segue o seu alinhamento ao longo
de cinco capitulos. No presente capitulo (i.e., Capitulo I), realiza-se um breve
enquadramento do tema que ¢ discutido ao longo do estudo, assim como s@o enunciados
os seus objetivos, metodologias aplicadas na investigagdo, estrutura do documento e

principais resultados esperados. No capitulo seguinte (i.e., Capitulo 2), procede-se a



revisao de literatura, onde sdo revistos estudos anteriores, as suas limitacdes e 0s seus
contributos para o problema em analise (i.e., conceptualizagdo de empresa gazela e seus
determinantes de alto-crescimento). Relativamente ao Capitulo 3, ¢ apresentada a
vertente metodologica, a estruturacdo de problemas de decisdo e a descrigdo das
ferramentas utilizadas, nomeadamente o mapeamento cognitivo ¢ o método ISM. No
Capitulo 4, aplicam-se as técnicas apresentadas no capitulo anterior e descreve-se
pormenorizadamente a andlise dos resultados, finalizando com uma consolidagdo dos
mesmos. Por ultimo, no Capitulo 5, averiguam-se os principais resultados da aplicagao
das técnicas utilizadas, os seus contributos para a gestdo de empresas gazela e formulam-
se, ainda, reflexdes para futura investigagdo. De seguida, serdo mencionados os principais

resultados previstos.

1.5.  Principais Resultados Previstos

Tendo em conta o presente estudo, os principais resultados esperados requerem uma
anélise muito propria. E importante enaltecer que a informagio extraida pode mostrar-se
relevante para varias partes, nomeadamente: (1) empresarios — que procuram entender o
fendémeno do alto-crescimento em empresas gazela e formular estratégias para
desenvolver o seu proprio negocio; (2) investidores — que procuram novas oportunidades
para investir, sendo que um estudo aprofundado acerca deste tema pode ajudar na sua
tomada de decisdo; e (3) politicos e legisladores — no sentido de o trabalho desenvolvido
servir de apoio a tomada de decis@o na criagdo de incentivos orientados para este tipo de
empresas, que geram emprego € um contributo importante para a economia.

Espera-se que a presente investigacao obtenha resultados transparentes e que se
possa cumprir com os seguintes objetivos: (1) determinar a génese do alto-crescimento
das empresas gazela; (2) ultrapassar algumas das limitagdes identificadas em estudos
anteriores; (3) através da estruturagao do problema e das técnicas utilizadas, construir um
modelo de apoio a decis@o no que concerne ao crescimento exponencial das empresas; e
(4) ser a base para investigagcdes futuras. A publicagdo dos resultados numa revista

internacional da especialidade ¢, igualmente, um resultado previsto do presente estudo.



CAPITULO 2
DETERMINANTES DE ALTO-CRESCIMENTO EM EMPRESAS GAZELA

s empresas “gazela” sdo uma matéria em constante estudo. O seu
aparecimento ¢ rapida evolucdo tem despertado a aten¢ao de varios
investigadores que se focam em tentar compreender este fenomeno ¢ as suas
consequéncias a nivel econdmico e social. No entanto, ¢ necessario perceber
a sua conceptualizacdo e os seus determinantes de alto-crescimento, bem como os
indicadores que medem corretamente o seu rapido desenvolvimento dentro do mercado.
O presente capitulo tem como objetivo analisar a literatura produzida ao longo dos
ultimos anos, através de estudos e evidéncias empiricas com especial atengdo aos seus
respetivos resultados, interpretacdes e limitagdes. Isto serd feito como enquadramento

base para a oportunidade de investigacao a explorar no ambito da presente dissertacao.

2.1. Conceptualizacio de Empresa “Gazela”

As empresas de alto-crescimento ou high-growth companies (HGC) t€m atraido cada vez
mais a atencao de investigadores e politicos no decorrer dos ltimos anos. Sendo este um
tema de investigacdo complexo, evidéncias anteriores tém mostrado divergéncias no que
concerne a sua conceptualizagdo na literatura (cf- Daunfeldt, Johansson, & Halvarsson,
2015; Monteiro, 2019), ndo existindo uma definicdo comumente aceite de empresas de
alto crescimento (Coad, Daunfeldt, Johansson, & Wennberg, 2014). Assim, a
Organisation for Economic Cooperation and Development (OECD) (2010) sugere que as
empresas de alto-crescimento demonstram um crescimento médio anual superior a 20%,
dentro de um periodo de trés anos, contando com dez ou mais funcionarios no inicio do
periodo de observagdo. O crescimento €, portanto, medido pelo numero de empregados e
pelo volume de negdcios. Relativamente as empresas gazelas, a mesma fonte propde
todas as empresas até cinco anos de existéncia que confiram os requisitos das empresas
de alto-crescimento (OECD, 2010). No entanto, estas definigdes nao t€ém em consideragao
as diferengas existentes nas taxas de crescimento entre industrias (Daunfeldt ez al., 2015;

Moreno & Casilhas, 2007). Por conseguinte, ¢ importante medir o crescimento em relacao



ao contexto da empresa e da industria onde esta inserida, pois ¢ possivel verificar um
maior crescimento médio de volume de vendas num setor que noutro, tal como o nimero
de trabalhadores necessarios. Assim sendo, € necessario definir os critérios de medida de
alto-crescimento numa empresa. Esta medi¢do deve abordar certos parametros,
nomeadamente: (1) o indicador de crescimento (e.g., emprego ou vendas); (2) a medi¢ao
do crescimento dessas variaveis (absoluto ou percentual); e (3) o processo de crescimento
(i.e., organico ou adquirido) (Delmar, Davidsson, & Gartner, 2003).

Alguns investigadores justificam o alto crescimento das empresas através do
crescimento do emprego, enquanto outros medem este desenvolvimento através do
volume de negocio (i.e., vendas) (c¢f- Sims & O’Regan, 2006). Nesse sentido, uma HGC
tem por base um crescimento relativo muito elevado das suas vendas, fomentando o foco
para o crescimento. Além disso, tendem a diferir no que toca a sua orientacao, podendo
centrar-se mais no cliente, no mercado ou na qualidade (Temel & Forsman, 2022).

Relativamente as vendas, parte da literatura defende que sdo uma medida
insuficiente para tirar conclusdes especificas acerca do lucro de uma empresa, nao
constituindo um indicador perfeito de crescimento, pois sdo sensiveis a inflagdo e taxas
de cambio, enquanto o emprego nao (Delmar et al., 2003; Murphy, Trailer, & Hill, 1996).
A vantagem em usar uma medida baseada no crescimento do emprego ¢ evitar o problema
de as empresas informarem incorretamente outros indicadores de desempenho, tornando
o crescimento do emprego um indicador mais confiavel do que, por exemplo, vendas,
receitas ou lucros (Krasniqi & Desai, 2016). Acresce que existem desvantagens na oOtica
do emprego como indicador de crescimento, pois esta medida ¢ afetada por aumentos de
produtividade do trabalho, que podem acontecer pela substitui¢ao de trabalho manual por
maquinas ¢ um melhor nivel de integracdo. Isto pode resultar num crescimento
consideravel da empresa em produgdo e ativos, sem se registar crescimento no emprego
(Delmar et al., 2003). Ainda assim, diversos argumentos t€ém sido oferecidos para o
emprego como um indicador muito mais direto de complexidade organizacional do que
vendas, defendendo que o crescimento da empresa ¢ iniciado pelo crescimento do
emprego e nao pelo crescimento dos lucros ou vendas (Coad, 2010).

Com o intuito de melhorar e obter uma concetualizagdo mais precisa, foi sugerida
uma nova definicdo que elimina o constrangimento de variacao das taxas de crescimento
do setor, onde ¢ referido que as empresas de alto crescimento sdo empresas com um
crescimento elevado (i.e., de mais de 100% acima da mediana do setor), num periodo de

3 a4 anos (Moreno & Casilhas, 2007).
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As empresas de alto-crescimento ou “gazelas” sao um grupo distinto de entidades
que evidenciam um crescimento acelerado, destacando-se das restantes empresas no
mercado por terem um papel importante para o crescimento econémico ao mesmo tempo
que criam emprego (Du & Temouri, 2015). Este tipo de empresa apresenta um cenario
singular, que diverge dos restantes tipos de empresa, em que para que a sua continuidade
seja possivel, € vital compreender o crescimento organizacional (Giner, Santa-Maria, &
Fuster, 2016). No entanto, podemos esperar que estudos futuros apliquem a defini¢do da
OECD (2010), uma vez que nao ha uma definicdo geralmente aceite de empresas de alto
crescimento (Daunfeldt ez al., 2015). Deste modo, ¢ fundamental identificar quais sdo os
recursos que estao por detras dos determinantes de alto-crescimento nas empresas gazela,

para melhor compreender os seus indicadores de crescimento.

2.2. Determinantes de Alto-Crescimento em Empresas “Gazela”

Para compreender uma empresa gazela, € importante identificar os determinantes do seu
alto-crescimento. Tendo em conta a heterogeneidade entre induastrias, bem como a
diversificacdo de fatores que contribuem para o crescimento de cada organizagdo, parece
interessante explorar os fatores criticos de sucesso que estas podem ter em comum. O
alto-crescimento das empresas depende de uma combinacao de fatores consistente com a
dinamica do setor de uma empresa (OECD, 2010). Nesse sentido, o desenvolvimento ¢ a
dindmica que gera o crescimento ¢ influenciado por determinantes internos relacionados
com as caracteristicas do empresario e da empresa (Lisowska, 2015). Ademais, os
principais impulsionadores de alto-crescimento identificados ao longo da revisdo de
literatura sao: (1) capital humano; (2) gestao de recursos humanos (GRH); (3) estratégia;
(4) inovagdo; (5) empreendedorismo; (6) praticas de negdcios; e (7) acesso a
financiamento (Demir, Wennberg, & McKelvie, 2017; Lisowska, 2015; OECD, 2010).
A aposta na aprendizagem € um investimento que tera o seu retorno no capital
humano e especializa¢ao dos colaboradores. Com efeito, o capital intangivel e humano
suporta a probabilidade de alto-crescimento numa empresa (Eklund, 2020). Para que uma
empresa obtenha niveis de produtividade maiores, ¢ necessario que tenha uma base forte
de gestdo de recursos humanos — e que estes acompanhem as novas tendéncias do
mercado. Relativamente a GRH, Chan, Bhargava e Street (2006) conduziram um estudo

acerca da homogeneidade de pequenas e médias empresas (PMEs) de alto-crescimento,



que evidenciou a importancia e o desafio das praticas de GRH na gestao de empresas de
industrias e setores diferentes. Os argumentos apresentados em pesquisas relacionadas
sdo as de que os atuais e futuros recursos humanos de uma empresa sdo elementos
importantes no desenvolvimento e execucdo de seu plano estratégico de negodcios
(Huselid, 1995). Audretsch, Mamtora e Menendez (2016) defendem ainda que,
independentemente de como um pais utiliza os seus recursos e fatores fisicos, os recursos
humanos s2o os principais condutores de aproveitamento para os tornar economicamente
vidveis. No que concerne ao papel da estratégia, este determinante tem sido um foco de
interesse entre os investigadores de HGC. Demir et al. (2017) identificam duas praticas
estratégicas que tém uma relagdo pertinente com alto-crescimento: (1) planeamento
estratégico; e (2) diferenciacdo (ver também Sims & O’Regan, 2006). Por conseguinte,
empresas que usam uma estratégia de diferenciacao consideram a entrada no mercado
como uma prioridade, pois a primeira empresa tem o poder de definir precos e explorar o
segmento de mercado onde se pretende inserir, com o objetivo de obter lucro e
crescimento. Uma empresa que opte por esta estratégia pode obter vantagens através da
qualidade e inovagdao do seu produto (Semuel, Siagian, & Octavia, 2017). Nesta
sequéncia, Eklund (2020) defende que as capacidades de inovag¢ao conseguem suportar o
desenvolvimento de uma empresa de alto-crescimento. Como tal, ¢ importante estudar o
papel da inovagdo na evolucdo rapida destas empresas, uma vez que os investimentos
aplicados em investigacdo e desenvolvimento (I&D) moldam positivamente a sua
probabilidade de atingir um crescimento rapido (Segarra & Teruel, 2014). Os mesmos
autores referem ainda que a inovagdo constitui um fator potencial no crescimento da
empresa, sendo uma questdo importante para economistas e politicos, melhorando a
compreensao acerca dos fatores que possibilitam a sobrevivéncia da organizacao. Importa
ainda notar o papel deste determinante no crescimento de pequenas empresas durante o
periodo de recessdo. Podemos sugerir, assim, que a inovagao ¢ um motor essencial para
permitir o crescimento numa conjuntura econdémica mais fragil (Temel & Forsman 2022).
Com efeito, caracteriza-se por ser um agente impulsionador de alto-crescimento. No
entanto, nao € necessariamente o mais importante. Além disso, funciona combinado com
outros fatores (OECD, 2010). De facto, a inovagao segue de maos dadas com o conceito
de empreendedorismo, que representa um papel particularmente relevante no fenémeno
das empresas gazela.

A prevaléncia de empresas de alto-crescimento esta fortemente relacionada a

qualidade de um ecossistema empreendedor (Stam & van de Vem, 2019). Gonzélez-Uribe
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e Reyes (2021) refletem acerca de evidéncias que demostram que o alivio de restrigdes
as capacidades de uma empresa tem um efeito positivo no alto crescimento, ao enaltecer
o potencial de empreendedores inovadores. Um gestor dindmico, criativo e inovador
constitui indiscutivelmente uma vantagem para a organizacao. As praticas de negocios
sao avaliadas tendo em consideragdo as atividades realizadas por PMEs de alto-
crescimento com foco na lideranga, relacionamento com colaboradores, qualidade do
produto, fornecedor e inovacao (OECD, 2010).

Outro fator que influencia o crescimento rentavel ¢ o acesso a financiamento.
Varios estudos analisaram a conexao entre a expansao dos negocios e as suas fontes de
financiamento (Amat, 2011). Neste sentido, a OECD (2010) refere que, “in terms of
access to finance, all of the relevant papers found that high-growth SMEs either have
experiences that are largely comparable to those of non-HGSMEs or they have more
positive experiences” (p. 52). Na mesma investigagao, questiona-se se existe uma relacao
entre a localizacdo geografica da empresa e a sua capacidade de obter acesso a
financiamento. Segundo Acs e Mueller (2007), o crescimento do emprego depende das
caracteristicas da regido onde esta inserida a empresa, sendo que existem regides mais
recetivas a certos tipos de start-ups do que outras. Com efeito, sdo poucas as evidéncias
empiricas que se focam na dimensdo territorial de HGC. Mason e Brown (2011)
reconhecem que a localizacdo ¢ de facto relevante relativamente ao tema das empresas
gazela. Ainda assim, os estudos apresentam contextos muito especificos e, como tal, as
empresas devem procurar encontrar as melhores condigdes para atingir altas taxas de
crescimento, através das vantagens competitivas que sdo geradas dentro de dareas
estratégicas que possam potenciar esse crescimento (Giner ef al., 2016).

O impacto das empresas de alto-crescimento aumenta a medida que o nivel de
desenvolvimento econdmico nacional aumenta e vice-versa (Martinez-Fierro, Biedma-
Ferrer, & Ruiz-Navarro, 2020). Para um melhor entendimento do que de facto pode ou
ndo determinar o alto-crescimento dentro das empresas gazela, considera-se oportuna a
investigacao de estudos anteriores que possam corroborar algumas das teorias abordadas

neste topico e/ou outros estudos aqui presentes.



2.3. Estudos Anteriores

As empresas de alto-crescimento (i.e., HGCs) tém atraido cada vez mais atenc¢ao dos
investigadores. O estudo acerca deste tema ramificou-se em diferentes campos da
investigacdo e muitas tém sido as contribui¢cdes para que se possa aferir com maior
detalhe uma definicdo de empresas gazela que tenha em consideragdo todas as suas
variaveis e condicionantes. Ao longo da investigacao, surgem dificuldades em definir um
indicador de crescimento “perfeito” para medir o desenvolvimento acelerado das
empresas, tendo por base o emprego e o nivel de vendas.

A forma como o crescimento ¢ medido pode afetar os resultados. Enquanto as
medidas absolutas de crescimento das empresas podem enviesar as analises das grandes
empresas, as medidas de crescimento relativo levam a um enviesamento das analises das
pequenas empresas (Delmar et al., 2003). Segundo Rocha e Ferreira (2021), trata-se de
uma area de investigacdo em fase inicial, que necessita de investigagdo introdutoria e
qualitativa de forma a compreender melhor todas as suas variantes. Assim sendo, Rocha
e Ferreira (2021) deram inicio a uma nova abordagem metodologica de forma a comparar
os resultados de andlises bibliométricas e onde apresentam contribuigdes para uma
agenda de investigacdo futura e as lacunas acerca deste tema. Para complementar este
estudo, a Tabela I apresenta contributos desenvolvidos na tematica das empresas de alto-
crescimento, com o intuito de esclarecer o conceito de empresa gazela, recorrendo aos

contributos acerca dos seus determinantes e aos seus indicadores de crescimento.
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AUTOR

FINALIDADE

RESULTADOS E CONTRIBUICOES

LIMITACOES

Delmar et al. (2003)

Lisowska (2015)

Daunfeldt et al. (2015)

Giner et al. (2016)

Demir et al. (2017)

Exploragao e analise das diferentes formas de como as
empresas alcangaram alto crescimento. O foco desta
pesquisa ¢ oferecer uma variedade de ideias, medidas
e factos empiricos sobre como as organizagdes
crescem.

Identificar determinantes externos de
desenvolvimento de PMEs, avaliando o seu impacto
sobre o seu funcionamento destas entidades na

Polénia.

Aferir as definigdes de empresas de alto crescimento
e empresas gazela dadas pela OECD (2010) e as suas
lacunas.

Compreender se alto crescimento das empresas pode
ser influenciado pela sua localizagao.

Revisdo da literatura sobre empresas de alto
crescimento com foco nos aspetos estratégicos que
contribuem para o crescimento das empresas.

Identificagdo de sete tipos diferentes de padrdes de
crescimento da empresa (e.g., idade, tamanho da
empresa ¢ afiliacdo da industria). Conclui-se que as
empresas de alto crescimento s3o um fenémeno
heterogéneo, sendo o) alto crescimento
multidimensional e alcangado de varias maneiras e
estando relacionado também com caracteristicas

demograficas.

7

O desenvolvimento das PMEs ¢ influenciado por
muitos determinantes internos relacionados com as
caracteristicas do empresario e da empresa.

A definicdo dada pela OECD (2010) excluiu quase
95% das empresas sobreviventes na Suécia. Os autores
aconselham cautela no uso desta defini¢do, sendo que
a percentagem de pequenas empresas de alto
crescimento difere entre paises, regides e setores.

Distritos tecnologicos e grandes areas urbanas estdo
significativamente associados com empresas de alto
crescimento em Espanha, pois as mesmas lucram com
as vantagens oferecidas pelas areas de localizacao.

Identificagdo de cinco drivers de alto crescimento: (1)
capital humano; (2) estratégia; (3) gestdo de recursos
humanos; (4) inovagdo; e (5) capacidades. Sugestdo de
uma agenda de pesquisa para aprofundar o estudo de
empresas de alto crescimento em gestio estratégica.

Investigacdo limitada ao contexto da Suécia,
tornando os resultados muito especificos.

Investigacdo limitada ao contexto da Polonia,
tornando os resultados muito especificos.

Investigacdo limitada ao contexto da Suécia,
tornando os resultados muito especificos.

Investigac@o limitada ao contexto de Espanha,
tornando os resultados muito especificos.

Limitag¢do da informagéo.
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12

Caloghirou,
Giotopoulos,
Kontolaimou e
Tsakanikas (2022)

Temel e Forsman
(2022)

Exploragdo do papel da estratégia corporativa do
funcionario, capital e recursos de I&D para alcangar
um desempenho de crescimento excecional em
momentos de crise.

Entender porque ¢ que algumas empresas crescem
com sucesso enquanto outras sdo severamente

afetadas por choques econémicos.

A adocdo de uma estratégia de diversificagdo
geografica aumenta significativamente a
probabilidade de se tornar uma empresa de rapido
crescimento. Entrar em diferentes mercados e
aproveitar as capacidades de I&D parece contribuir
para a mudanga relativa de emprego em empresas de
alto crescimento de tamanho menor. As maiores sdo
capazes de crescer rapidamente, através da
diversificagdo de produto, aquisigdo de outras
empresas ou investindo na formacdo de trabalhadores

pouco qualificados.

Os resultados deste estudo sugerem que os padrdes de
crescimento e a recessdo podem estar associados a
certos perfis de produtores ponto a caracteristica
inovagdo esta certamente ligada aos produtores.

Investigacdo limitada ao contexto da Grécia,
tornando os resultados muito especificos.

Analise limitada ao contexto dos trés paises em
estudo que nd3o demostram diferengas

econodmicas significativas

Tabela 1: Contributos para a Analise de Determinantes de Alto Crescimento em Empresas Gazela

Fonte: Elaboragdo Propria.



As empresas gazela s3o uma area de investigacao em fase embriondria e, por esse
motivo, existe a necessidade de uma investigagdo exploratdria e qualitativa para
compreender melhor a sua complexidade (Rocha & Ferreira, 2021). Ainda assim, sdo ja
alguns os estudos que contribuem para um melhor entendimento da conceptualizagdo e
principais caracteristicas deste tipo de empresas (Barbero, Casillas, & Feldman, 2011;
Daunfeldt et al., 2015; Demir et al., 2017; Helm, Mauroner, & Pohlmann, 1996; Novoa,
2022; OECD, 2010). Muitos investigadores debatem acerca do indicador de crescimento
mais correto a utilizar. Outros tentam entender quais os determinantes que proporcionam
esse crescimento exponencial (Croce, Ughetto, Bonini, & Capizzi, 2020), nomeadamente:
situacdes econdmicas mais frageis (Caloghirou et al., 2022; Temel & Forsman, 2022);
papel da inovagdo e do empreendedorismo (Audretsch et al., 2016; Segarra & Teruel,
2014; Stam & van de Vem, 2019); importancia da localizacao (Giner et al., 2016) e o seu
ambiente micro ¢ macroeconomico (Lisowska, 2015; Moreira, 2016); e o impacto destas
organizagdes na evolucdo da taxa de emprego (Acs & Mueller, 2007).

Todos estes contributos mostram-se relevantes para um melhor entendimento
acerca da génese do crescimento acelerado das empresas gazela. No entanto, alguns
destes estudos carecem de uma analise e evidéncia empirica profunda, apresentando
algumas limitacdes nos seus resultados. Assim sendo, pretende-se, com a presente
dissertacdo, criar um modelo que ajude a clarificar alguma das informagdes ja encontradas
e que apresente contributos que complementem areas que carecem de um estudo mais
complexo. No ponto seguinte, serao abordadas as limitagdes gerais identificadas, com o

intuito do trabalho a desenvolver na presente dissertacdo poder ultrapassa-las.

2.4. Limitac¢oes Gerais

Ainda que os estudos analisados na revisdo de literatura tenham sido alvo de analises
empiricas, todos se depararam com barreiras e algumas fraquezas nas suas investigagoes.
Através desta observacdo, ¢ possivel concluir que as limitagdes gerais dos estudos
mencionados ao longo do Capitulo 2 prendem-se com a forma pouco clara como sao
identificados os determinantes de alto-crescimento das empresas gazela e com a escassez
de estudos que abordem as relagdes de causalidade entre esses mesmos determinantes.
Objetivamente, através da Tabela 1, referente aos estudos anteriores que incidem

na temdtica das empresas gazela, foi possivel observar que as barreiras com maior
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impacto nesta area de investigacao sao: (1) os estudos existentes analisa apenas a situagao
de determinados paises; (2) recurso a uma Unica base de dados (Rocha & Ferreira, 2021);
(3) existéncia de bases de dados que ndo fornece informagao suficiente sobre o tema das
empresas gazela (Delmar et al., 2003; Giner et al., 2016); (4) forma pouco clara como
sao identificados os determinantes de alto-crescimento dessas empresas; € (5) escassez de
estudos que abordem as relagcdes de causalidade entre esses mesmos determinantes. De
forma a colmatar estas limitacdes, sera aplicada uma metodologia que combina
mapeamento cognitivo com o método Interpretive Structural Modeling (ISM). No

proximo capitulo, sera feito o enquadramento metodolégico destas técnicas.
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SINOPSE DO CAPITULO 2

O presente capitulo teve como principal objetivo a compreensdo dos principais conceitos
que estdo inerentes ao estudo dos determinantes de alto-crescimento das empresas gazela.
Para uma melhor compreensao desta tematica, foi necessario analisar varias componentes
que foram estudadas anteriormente por diferentes autores, nomeadamente: (1)
conceptualizagdo de empresas gazela; (2) indicadores de crescimento de empresas gazela,
(3) determinantes que fomentam o crescimento acelerado neste tipo de empresas; e (4)
revisao de estudos anteriores e as suas limitagdes. O primeiro ponto focou-se no conceito
de empresas gazela através de varios artigos cientificos desenvolvidos ao longo dos
ultimos anos, sendo possivel concluir que ndo existe um consenso acerca da defini¢do de
empresa gazela. Relativamente aos indicadores de crescimento nas empresas deste tipo,
também ndo existe uma concordancia entre qual deles (i.e., volume de negocios ou
numero de trabalhadores) ¢ um melhor critério para avaliar o desenvolvimento de uma
empresa de alto-crescimento. Todavia, na revisdo de literatura foi possivel identificar
diferentes determinantes de alto-crescimento neste tipo de empresas, nomeadamente: (1)
capital humano; (2) gestao de recursos humanos (GRH); (3) estratégia; (4) inovagao; (5)
empreendedorismo; (6) praticas de negocios; e (7) acesso a financiamento. E importante
realcar que, em muitos dos estudos revistos, ¢ mencionado que o caracter empreendedor
e a inovagao sao duas das caracteristicas que devem estar presentes num gestor, de forma
a impulsionar o desenvolvimento de uma empresa gazela. Por fim, foram analisados, de
forma pormenorizada, alguns estudos anteriores com o intuito de compreender os moldes
que esta tematica apresenta na atualidade, tentando criar um modelo de avaliagdo que
possa ter um contributo valido para o tema e que seja um alicerce para futuras
investigacoes. Assim sendo, foram identificadas as limitacdes gerais dos estudos
realizados, nomeadamente a forma pouco clara como sdo identificadas os determinantes
de alto-crescimento das empresas gazela e a escassez de estudos que abordem as suas
relagdes de causalidade. De forma a ultrapassar estas limitagdes, serd realizada a
estruturacao do problema com recurso a aplicagdo combinada de mapeamento cognitivo

com Interpretive Structural Modeling (ISM). E esse o assunto a abordar no Capitulo 3.
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CAPITULO 3
METODOLOGIA

capitulo anterior evidenciou diferentes contribui¢des na literatura que, ao
longo dos ultimos anos, se t€ém focado na concetualizagdo de empresas
gazela. No entanto, muitas dessas contribui¢des divergem devido ao facto de
apresentarem indicadores de crescimento diferentes (e.g., volume de
negocios ou emprego, ou distintos determinantes de crescimento). Além disso, muitas das
defini¢des apresentadas ndo tém em conta a envolvente contextual de cada empresa a
nivel micro e macroecondmico. Como consequéncia, foi possivel entender que existe uma
necessidade de desenvolver um estudo acerca de empresas que apresentem um
crescimento acelerado, tendo em consideracdo as suas varidveis. Seria enriquecedor
elaborar uma andlise com recurso a métodos de investigagdo praticos, com o intuito de
encontrar um consenso entre os intervenientes e os seus diferentes pontos de vista. Assim,
neste capitulo, serdo desenvolvidos os seguintes pontos: (1) estruturacao de problemas de

decisdo; (2) diagramas cognitivos; e (3) Interpretive Structuring Modeling (ISM).

3.1. Estruturacao de Problemas de Decisao

Um dos paradigmas mais desenvolvidos em investiga¢dao operacional e que sustenta uma
série de metodologias avancadas ¢ a estruturacdo de problemas de decisdo, a qual
contempla os Problem Structuring Methods (PSMs) (Abuabara & Paucar-Caceres, 2021).
Estes métodos passam pela utilizagdo de um processo que, por meio de formalismos de
estruturacdo, estd sujeito a uma analise, garantindo que esteja tudo em conformidade
dentro do campo de investigacdo (Eden & Ackermann, 2006). Estes métodos sao
descritos na literatura como formas transparentes, facilitadoras e participativas de
formular e modelar sistemicamente dificuldades que possam surgir (Laouris & Romm,
2021). Os PSMs mais recentes fornecem aos tomadores de decisdo ajuda na identificag@o
de uma estrutura (i.e., framework) adequada ao seu problema. O resultado ¢ um projeto
bem definido, através do uso de métodos tradicionais ou um esclarecimento da situagao

que permite que os responsaveis cheguem a um acordo sobre o melhor caminho a seguir
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(Rosenhead, 1996). O uso de PSMs leva a resultados exclusivos para as circunstancias do
dominio problematico (Tully, White, & Yearworth, 2018). Uma questdo que se impde €
0 que pode constituir o apoio a tomada de decisdo neste tipo de situagdes. Cada estrutura
oferece uma forma de representar a situagdo, utilizando um ou mais modelos que
permitirdo aos participantes clarificar o seu dilema (Ackermann, 2012; Mingers &
Rosenhead, 2004).

Rosenhead (1996) apresenta alguns dos principais métodos de estruturacdo de
problemas de decisdo, nomeadamente: (1) Hypergame Analysis; (2) Interactive Planning,
(3) Metagame Analysis; (4) Robustness Analysis; (5) Soft Systems Methodology (SSM);
(6) Strategic Assumption Surfacing and Testing; (7) Strategic Choice Approach (SCA);
e (8) Strategic Options Development and Analysis (SODA).

No ambito da presente dissertacdo, fruto da tematica em discussdo, parece
interessante explorar a abordagem SODA. Esta abordagem possibilita que um individuo
ou grupo de individuos construa uma representagao grafica de um problema e explore as
suas opcdes considerando os diferentes pontos de vista, conhecimentos e informagdes,
tendo em atengdo o processo psicoldgico de tomada de decisdo. Através de um mapa
causal, esta abordagem leva a uma maior probabilidade de solu¢des com maior
exequibilidade, pois o processo de construgdo do problema ¢ mais amplo (Ackermann &
Eden, 2001; Cunha & Morais, 2014). A abordagem SODA ¢, assim, um método de
identificacdo e estruturacao de problemas de decisdo que tem como parte operacional o
mapeamento cognitivo para representar a visao ¢ a forma como um individuo/grupo de
individuos define uma situacdo-problema (Ackermann & Eden 2001; Mingers &
Rosenhead, 2004). No presente estudo, a utilizacdo de diagramas cognitivos serd a
abordagem de base, na medida em que ¢ possivel analisar as linhas de pensamento dos

participantes e obter contributos praticos para o tema em estudo.

3.2. Diagramas Cognitivos

O termo “mapeamento cognitivo” foi introduzido, pela primeira vez, com o intuito de
compreender como as habilidades cognitivas podem auxiliar tanto os animais como os
humanos na exploragdo do seu ambiente em contextos mais complexos (Tolman, 1948).
Desde entdo, surgiram variantes do conceito inicial e essas novas defini¢des sao

consequéncia da sua natureza multidisciplinar (Kitchin, 1994).
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Desde a década de 1960 que sao conduzidas pesquisas com enfoque nesta tematica
e a sua relagdo com o comportamento humano (Fu, Lomas, & Inskip, 2022). Os mapas
cognitivos refletem o pensamento dos individuos sobre um problema que parte de uma
situagdo complexa, sendo uma representagao do ambiente que permite a compreensao das
relagdes de causa e efeito entre as varidveis desse determinado contexto (Eden, 2004;
Ribeiro et al., 2017). Como tal, permitem o desenvolvimento de uma estrutura
metodoldgica bem informada (Ferreira, Jalali, & Ferreira, 2016).

Em termos praticos, ¢ possivel que o uso do mapeamento cognitivo tenha
inimeras aplicagdes potenciais. Kitchin e Freundschuh (2000) defendem que existe uma
série de razdes tedricas e praticas para conduzir a investigacdo sobre mapeamento
cognitivo, sendo que, teoricamente, o0 mesmo procura explicar questdes intrinsecas a
aquisicdo do conhecimento que os individuos t€ém acerca do contexto que os rodeia (i.e.,
conhecimento espacial). Por conseguinte, entende-se que o comportamento que os
individuos tém nesse mesmo contexto ¢ baseado nesse mesmo conhecimento adquirido a
priori. Segundo Downs e Stea (1973), o mapeamento cognitivo ¢ um elemento relevante
no encadeamento de tomada de decisdao. Os mesmos autores referem que este método
pode ser util para deliberar situagdes banais do quotidiano como qual o caminho mais
seguro e rapido para o trabalho ou decidir o destino de férias com base no conhecimento
espacial. Estes mapas podem assumir diferentes configurac¢des, conduzindo os individuos
a materializar as suas experiéncias, pensamentos e ideias, enquanto se promove a
discussao e o conhecimento (Ferreira, Santos, & Rodrigues, 2011). Nesse sentido, trata-
se de uma ferramenta que aumenta o interesse de todos os intervenientes na resolucao de
problemas de decisdo (Eden, 1988).

Face ao exposto, parece fundamental compreender que os diagramas/mapas
cognitivos nao representam a realidade de forma totalmente transparente/objetiva, sendo
considerados elementos subjetivos na sua construgdo e analise. Ainda assim, podem
contribuir para uma melhor compreensdo das decisdes e dos comportamentos do ser
humano, bem como para um modelo mental interno onde seja possivel mudar a percecao
que um individuo tem sobre aquilo que o rodeia (Goodier & Soetanto, 2013; Montello,
2002). Os mapas cognitivos podem apresentar modelos mentais por meio de uma
representacdo grafica simples. Segundo Fiol e Huff (1992), este método pode ser um
ponto-chave no desenvolvimento de possiveis solucdes a ter em conta na tomada de
decisdo. Os autores referem ainda trés etapas na aplicagdo desta abordagem,

nomeadamente: (1) identificacdo dos individuos, situacdes-problema e processos de
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resolucdo; (2) classificacdo da informacdo tendo por base as inter-relagdes dos
intervenientes e o seu contexto; e (3) causalidade e argumento, de forma a compreender
qual o melhor caminho a seguir.

Segundo Abramova (2016), a construcdo fundamental de todo o modelo ¢
representada através de um grafico direcionado, cujos nodos correspondem a fatores (ou
conceitos) e as linhas correspondem a relagdes causais, conexdes ou vinculos entre
fatores. Essas linhas apresentam pesos de influéncia (intensidades) ou, simplesmente,

[

sinais de influéncia (“+” ou “~) de forma a conceber um mapa ponderado. De acordo
com Siau e Tan (2005), as técnicas de mapeamento cognitivo sdo ferramentas que tém
sido amplamente utilizadas em matérias de gestdo estratégica. Em contexto
organizacional, o mapeamento cognitivo ¢ uma ferramenta fundamental para gestores que
pretendem desenvolver sistemas complexos. Além disso, as técnicas de mapeamento
cognitivo sdo ferramentas eficazes na ‘“desconstrucdo” e representagdo do processo
cognitivo humano. Oferecem uma contribui¢do util na identificagdo da melhor opcao a
nivel do dominio estratégico (Marshall, 2013). Esta abordagem metodologica também
pode ser adotada como meio de diminuir certas convicgdes em relagdo a um determinado
problema. Nesse sentido, os mapas/diagramas cognitivos tém despertado a atencdo de
investigadores, mais concretamente no desempenho da empresa em termos de cogni¢do
e capacidade de gestdo, tendo por base a interpretagdo das situagdes de acordo com a
envolvente contextual.

A questao fundamental da investigacdo em gestao estratégica ¢ tentar entender a
razao de algumas empresas apresentarem um melhor nivel de desempenho em relagdo a
outras (Kumbure et al., 2020). Relativamente a matéria em estudo na presente dissertagao,
0 mapeamento cognitivo ¢ uma abordagem necessaria na construg¢ao que tem sido feita
ao longo das ultimas décadas, acerca da concetualizagdo de empresas gazela e os seus
determinantes. Este método pode ser um ponto de partida na identificacdo de uma
defini¢do que possa abranger todos os contextos (i.e., sociais, politicos € econdmicos) e
industrias. No que concerne ao estudo dos determinantes de alto crescimento das
empresas gazela, o mapeamento cognitivo foi o método de estruturagao escolhido para
analise das variaveis. No seguimento deste ponto, sera apresentado método Interpretive

Structural Modeling (ISM), que ira ser combinado com o mapeamento cognitivo.
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3.3. O Método ISM

O método Interpretive Structural Modeling (ISM) foi desenvolvido por Warfield (1974)
com o objetivo de apresentar solugdes para situagdes de decisao complexas utilizando o
conhecimento e a proficiéncia de especialistas. Por vezes, o excesso de informagao pode
criar algumas davidas entre os grupos e, muitas vezes, acabam por ignorar dados
importantes, algo que ndo ¢ um bom indicio para uma boa tomada de decisdo (Broome,
2002). Para reduzir o conflito e aumentar o conhecimento compartilhado na tomada de
decisdes em grupo, € necessario ter em conta o nivel cognitivo dos intervenientes
(Bolanos, Fontela, Nenclares, & Pastor, 2005). Segundo Bolanos et al. (2005, p. 879), é
possivel melhorar a qualidade da tomada de decisdo racional “usando ‘ferramentas de
pensamento’ apropriadas” — i.e., técnicas que auxiliam o processo de solugao.

Os meios mais simples e utilizados com mais frequéncia tém a capacidade de lidar
com uma certa complexidade que tende a ser reduzida através do uso de componentes
simples (i.e., elementos, itens e variaveis) e das suas relagdes binarias. De acordo com
Singh e Kant (2008), o método ISM ¢é: (1) interpretativo, pois o grupo determina se as
variaveis estdo relacionadas entre si € como estas se relacionam; (2) estrutural, pois, tendo
por base o relacionamento entre as variaveis, obtém-se uma estrutura geral; e (3) uma
técnica de modelagem, sendo que os seus relacionamentos e estrutura sdo apresentados
através de um modelo grafico. Singh e Kant (2008) também identificam as varias etapas
envolvidas no método ISM, sendo estas: (1) identificacdo dos elementos presentes e
relevantes para o problema — i.e., pode ser feito através de técnicas de pesquisa; (2)
estabelecimento de uma relagdo contextual entre os eclementos em estudo; (3)
desenvolvimento de uma matriz estrutural de auto interacao (SSIM), que indica o
relacionamento entre os elementos do sistema; (4) desenvolvimento de uma matriz de
acessibilidade a partir da SSIM e verificagdo de transitividades — i.e., transitividade da
relagdo contextual ¢ uma suposi¢do basica no ISM que afirma que se o elemento 4 esta
relacionado a B e B esté relacionado a C, entdo 4 esté relacionado a C; (5) divisdo de um
conjunto de dados de entrada em varios segmentos da matriz de acessibilidade; (6)
desenho de um digrafo que represente os dados de forma organizada, removendo as
relacdes transitivas; (7) conversdo dessa representacdo num modelo baseado em ISM; e,
por fim, (8) revisao do modelo para verificar a lacunas existentes e proceder as alteragdes

necessarias.
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No modelo estrutural interpretativo, a interpretacao do diagrama pode ser feita de
duas formas: (1) pontos; e (2) linhas de relagdo. O método ISM traduz os pontos em
termos da definicdo de elementos e as linhas representam o contexto de relacdo dos
elementos e a sua direcao (Sushil, 2012). Apos a identificacao dos elementos do problema
e do estabelecimento das relacdes existente entres eles, ¢ necessario desenvolver uma
matriz SSIM. Joshi e Deshpande (2023), Singh e Kant (2008) e Sushil (2012) explicam a
construcdo desta matriz considerando as relagdes de cada elemento, a existéncia de uma
relagcdo entre quaisquer dois elementos (e.g., i € j) e a direcao associada da relacao, que ¢
denominada pela letra R. De seguida, quatro simbolos sdo usados para representar o tipo

de relag@o que existe entre os dois elementos em consideragdo, nomeadamente:

1. V para a relagao do elemento i para o elemento j, mas ndo em ambas as
diregoes;

ii. A para a relagdo do elemento j para o elemento i, mas ndo em ambas as
dire¢des;

iii. X para ambas as relacdes de direcao do elemento i paraj e j para i,

iv. O, caso a relagdo entre os elementos nao seja valida.

Relativamente a etapa desenvolvimento de uma matriz de acessibilidade a partir
do SSIM, este estagio passa pela transformagdo do formato SSIM em formato de matriz
de acessibilidade, convertendo a informag¢ao de cada entrada da matriz SSIM em “1s” e
“0”s. Assim sendo, os quatro simbolos anteriores passam a ser representados da seguinte
forma:
1. Se a entrada (i, j) na SSIM for um V, a entrada (i, j) na matriz de
acessibilidade torna-se “1” e a entrada (j, ) torna-se “0”.

ii. Se a entrada (i, j) na SSIM for um A4, a entrada (i, j) na matriz de
acessibilidade torna-se “0” e a entrada (j, i) torna-se “1”.

iii.  Seaentrada (7, /) na SSIM for um X, tanto a entrada (i,/) como a entrada (j,i)
da matriz de acessibilidade tornam-se “1”.

iv. Se a entrada (i, j) da SSIM for O, entdo ambas entradas da matriz de

acessibilidade (i,j) e (j, i) tornam-se “0”.
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Se a regra da transitividade ndo for abordada de forma correta, a SSIM tem de
passar por um processo de revisdo, sofrendo alteragcdes. A matriz de acessibilidade ¢
elaborada novamente testando a regra da transitividade de forma a verificar se estdo
cumpridos todos os seus requisitos.

No que concerne a divisdo do conjunto de dados de entrada em varios segmentos
da matriz de acessibilidade, quando esta ¢ preparada, deve ser processada para a
constru¢do de um digrafo e associar modelos estruturais. Identificados os elementos e a
relagdo existente entre eles, inicia-se a construcao do digrafo, representando o numero de
elementos presentes e a direcdo das suas relagdes, recorrendo a representagao de uma
seta. Os digrafos sdo representacdes complexas que sdo estudadas para eliminar
relacionamentos. Apds a eliminagdo das relacdes transitivas, o digrafo ¢ finalizado e
inicia-se a interpretacdo do modelo estrutural. Assim sendo, € possivel concluir que
método ISM combina trés linguagens de modelagem, nomeadamente: (1) palavras; (2)
digrafos; e (3) matematica discreta para oferecer uma metodologia de estruturacdo para
questdes complexas (Janes, 1988). Dado que uma interpretagdo mais aprofundada dos
elementos e das suas relagoes leva a uma tomada de decisao mais informada, a teoria ¢ a
pratica beneficiam do equilibrio entre os contributos da informagao e o rigor da utilizagao
da mesma (Kanungo & Bhatnagar, 2002). Tendo em considerac¢do esta metodologia, ¢
relevante averiguar quais os possiveis contributos para a analise dos determinantes que

influenciam o alto-crescimento das empresas gazela.

3.4. Possiveis Contributos para a Analise Determinantes de Alto-Crescimento

E possivel afirmar que os diferentes pontos de vista e as linhas de pensamento dos
individuos podem afetar a tomada de decisdo estratégica. Assim sendo, ¢ fundamental
explorar as razdes para diferentes percecdes dos objetos de estudo, de modo a entender
qual o melhor caminho para alcangar o consenso entre o grupo para a obtencdo de um
melhor desempenho (Bolanos et al., 2005).

De forma a abordar os possiveis contributos para a analise dos determinantes de
alto-crescimento com recurso a técnicas de apoio a tomada de decisdo, ¢ elementar
entender as vantagens que estas podem apresentar para a andlise em si. Uma das
vantagens do mapeamento cognitivo € poder refletir e reconsiderar os varios argumentos

e resultados, permitindo aos investigadores obter uma visdo mais “objetiva” e completa
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da situacao, da questdo e do problema (Ackermann & Eden, 2001). Fiol e Huff (1992)
abordam também um conjunto de vantagens no uso de diagramas cognitivos, incluindo:
(1) capacidade de evidenciar fatores-chave na resolucdo de questdes complexas; (2)
percecao de falhas na informacao ou de outras perspetivas; e (3) fornecimento de novas
informacdes e detalhes que podem ser fundamentais para a solugdo do problema.
Relativamente ao ISM, como referido no ponto anterior, este método permite que
os participantes obtenham uma interpretacdo mais profunda da situacdo, dos seus
elementos e das respetivas relagdes, permitindo uma tomada de decisdo mais consciente
e informada. A presente dissertacao foca-se na concetualizagdao de empresas gazela e nos
seus determinantes de alto crescimento. Atentando ao Capitulo 2, € possivel concluir que,
nos ultimos anos, tém surgido varias contribui¢des nesta temadtica, que demonstram
perspetivas e linhas de pensamento divergentes, seja no conceito de empresa gazela, nos
indicadores que medem o seu crescimento ou nos determinantes que definem a sua
evolucdo. Assim sendo, considera-se oportuna a utilizagdo do mapeamento cognitivo e
do ISM para encontrar consensos nesta area. A juncao de diferentes concecdes sobre a
mesma matéria pode resultar em mudancas de pontos de vista e numa tomada de decisao
mais informada e consciente. Consequentemente, estes fatores podem levar ao
ajustamento de informa¢do em estudo, obtendo uma concordancia geral acerca deste

tema. No proximo capitulo, serdo aplicadas as metodologias aqui apresentadas.
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SINOPSE DO CAPITULO 3

No presente capitulo, foi apresentada a metodologia que sera aplicada na presente
dissertacdo. Como foi possivel observar no Capitulo 2, o estudo da tematica das empresas
gazela apresenta varios contributos que diferem entre si, sendo importante encontrar um
consenso e averiguar com maior precisao o que estd na base e/ou fundamenta este tipo de
empresas. Desta forma, surgiu a necessidade de criar um modelo de avaliagdo que
permitisse estudar este tema de forma mais aprofundada. Primeiramente, foi apresentada
a estruturagdo de problemas de decisdo, que se caracteriza por ser um processo facilitador
de tomada de decisdes, identificando os principais objetivos e critérios de avaliacao para
posteriormente os modelar e contrariar eventuais barreiras que possam surgir. Por outras
palavras, a estruturacdo de problemas de decisdo ¢ um alicerce na construcdo de um
modelo bem definido e estruturado para a exploragdo de um determinado problema.
Assim sendo, foi delineada uma metodologia propria ao tema em estudo, com o objetivo
de colmatar as limitagdes de estudos anteriores identificadas anteriormente. Esta
metodologia ¢ composta por duas técnicas que se complementam: (1) mapeamento
cognitivo; e (2) Interpretive Structural Modeling (ISM). O mapeamento cognitivo tem
como principal fungdo identificar e compreender a forma como a informacao ¢ processada
dentro de determinado grupo de individuos, tendo em consideragdo a forma como eles
percecionam a mesma no seu dia-a-dia. Existem vérias técnicas de mapeamento
cognitivo. Porém, independentemente daquela que se possa utilizar, a estruturagdo de
problemas de decisdo permite aprender com a patilha de opinides e experiéncias e tornar
as decisdes mais informadas. Em complemento, foi apresentado o método ISM, que visa
a analise de questdes complexas e a relagdo de causalidade dos varios elementos presentes
no problema em observagdo. Com isto, o objetivo final passa pela estruturagao
hierarquica desses mesmos elementos, identificados numa fase inicial do estudo. Nesta
sequéncia, foram explorados os possiveis contributos que a utilizagdo combinada de
mapeamento cognitivo e ISM pode trazer a a analise de determinantes de alto-crescimento
das empresas gazela. De acordo com a revisao bibliografica, identificam-se os seguintes:
(1) objetivar o problema em estudo; (2) enaltecer pontos pertinentes na resolugcdo de
questdes complexas relacionadas com o tema; e (3) obter novos contributos para a solu¢do

do problema em investigagcdo. No Capitulo 4, proceder-se-a a aplicacao das técnicas.
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CAPITULO 4
APLICA C/f O EMPIRICA E RESULTADOS

endo em conta o enquadramento tedrico sobre a estrutura¢do de problemas de
decisdo, ¢ possivel concluir que os métodos apresentados no capitulo anterior
poderdo fornecer uma boa resposta ao problema em analise. Inicialmente, ira
ser aplicado o mapeamento cognitivo, que permitiré identificar os critérios que
fornecem informacdo necessdria ao presente estudo e que irdo providenciar dados
relevantes para a aplicagdo do método ISM. Assim, o presente capitulo apresenta um
conjunto de procedimentos metodoldgicos que visam a identificagdo dos determinantes
de alto-crescimento nas empresas gazela, nomeadamente: (1) estruturagdo do problema
de decisdo através de mapeamento cognitivo; (2) aplicacdo do método ISM, onde os
participantes estabelecem as relagdes de causalidade entre os diferentes determinantes
identificados na fase anterior; e (3) consolidacdo de resultados, com recomendagdes

resultantes das conclusdes finais obtidas com as metodologias utilizadas.

4.1. Mapa Cognitivo de Base

Entender os determinantes de alto-crescimento das empresas gazela tem sido um tema em
analise nas ultimas décadas. No entanto, a sua complexidade traz varias questdes tendo
como consequéncia a inexisténcia de um consenso entre os investigadores acerca do que
origina um crescimento tao abrupto num curto espaco de tempo em certas empresas.
Seguindo a base dos estudos anteriores, foi delineada uma estratégia para
averiguar um consenso entre um grupo de pessoas que se inserem num padrao especifico
para esta investigacao, de forma a obter uma resposta mais precisa. Embora seja possivel
deduzir os pensamentos de um gestor — ou de um grupo de gestores — o mapeamento
cognitivo da acesso ao raciocinio implicito das pessoas num momento especifico,
tornando-o mais relevante para o objetivo do planeamento estratégico (Swan & Newell,
1994). Existem multiplos padrdes de decisdo que podem ser agrupados e combinados.
Neste caso, 0 mapeamento cognitivo, a semelhanga da técnica de Andlise do Sistema de

Decisdo que visa mapear os processos de gestdo, permite a comparagdo entre situacdes
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ou grupos especificos e simplifica o padrao geral dando sentido aos principais fatores que
influenciam uma decisdo em grupo (Na, Marshall, & Woodside, 2009).

Existem muitas aplicagdes de mapeamento cognitivo e ajudar os gerentes a pensar
estrategicamente ¢, certamente, uma delas (Marshall, 2013). Barr e Huff (1997) referem
que ¢ frequentemente preferida uma pequena amostra dos modelos mentais de um grupo,
pois a andlise pode tornar-se demasiado complexa se for composta por diversos
participantes. Assim sendo, foram convidados seis especialistas para duas reunides de
trabalho em grupo, com o objetivo de identificar critérios que fornecessem motivos claros
sobre o que, para eles, esta na origem do crescimento exponencial das empresas gazela.
Para que a amostra do grupo seja pertinente para o presente estudo, foi considerado que
0 mesmo fosse composto por elementos que apresentassem as seguintes especificagoes:
(1) decisores na area em estudo; (2) especialistas com conhecimento e experiéncia pratica
na tematica das empresas gazela; (3) participantes diversificados quanto a sua idade e
género; e (4) disponibilidade para participar em duas sessdes de trabalho em grupo.

A primeira reunido realizou-se em formato online — via plataforma Teams — e teve
a duracao aproximada trés horas e quarenta e cinco minutos. Numa primeira fase, teve
inicio com a apresentacdo do painel de decisores, para que todos conhecessem o
background profissional e a respetiva experiéncia de cada membro. O painel foi composto
por: (1) dois membros que exercem, até a data, funcdes em empresas gazela; (2) um
fundador de uma empresa que teve um crescimento abrupto no inicio dos anos 2000,
tendo registado um valor de faturacdo semelhante ao de uma empresa gazela nos
primeiros anos de existéncia; (3) um ex-colaborador de uma empresa gazela; (4) um
colaborador de uma empresa na area de mobilidade elétrica, que se encontra em projetos
de expansao da marca; e, ainda, (5) um colaborador de uma PME lider.

Dado que a reunido foi realizada em formato online, foi necessario recorrer a uma
plataforma onde cada participante pudesse contribuir com os seus inputs e onde os dados
recolhidos pudessem ser organizados de forma explicita para completar as fases seguintes
da metodologia. Nesse sentido, apoOs a apresentacdo dos membros do painel, foram dadas
instrucdes acerca do funcionamento da plataforma Miro (https://miro.com/) para que os
participantes estivessem confortaveis na sua utilizagdo. Esta plataforma permite a
participagdo simultanea de todos os intervenientes, tendo todos eles a oportunidade de
inserir os seus contributos para posterior analise coletiva. O layout do quadro inicial da

primeira sessao consta na Figura 1.

28



1 vt do b abate 2
oot em e
Terast |
i ==

Regras de utilizacio

Figura 1. Preparacdo da Plataforma Miro para a 1* Sessiao de Trabalho em Grupo

Foi explicado que a sessao se iria dividir em trés momentos distintos, todos com
base numa questao-base (i.e., trigger question), que deu impulso ao debate: “Com base
na sua experiéncia e conhecimento profissional, quais sdo os fatores/determinantes/
razoes que estdo na genese do alto-crescimento das empresas gazela?”. Foi também
explicada a “técnica dos post-its” que, segundo Burgess ef al. (2021), foi desenvolvida
por Colin Eden e Fran Ackermann de modo a que os post-its retnam dados brutos, como
palavras exatas, conceitos ou expressoes dadas pelos participantes, com o objetivo de
responder a trigger question. Foi também pedido aos decisores que assinalassem cada
post-it com um sinal positivo (+) ou negativo (—), em func¢do da relacdo que os critérios
tinham com a pergunta original, sendo que um sinal positivo indica que a resposta dada
impulsiona os determinantes de alto-crescimento das empresas gazela e um sinal negativo
sugere que a resposta condiciona os determinantes de alto-crescimento das empresas
gazela. Esta primeira fase foi dada por terminada assim que, em conjunto, os membros
do painel se mostraram satisfeitos com o resultado.

Tendo terminado o primeiro momento da sessdo, os participantes foram instruidos
a que, em conjunto, debatessem e considerassem os critérios de forma a constituir clusters
pertinentes para a matéria em estudo. Este processo foi feito até estarem identificados
cinco clusters, nomeadamente: (1) Recursos Humanos; (2) Comercial; (3) Estratégia; (4)
Area Financeira; e (5) Desenvolvimento e Inovagio.

Na terceira fase da sessdo, foi solicitado aos participantes que organizassem de
forma hierdrquica os critérios de cada cluster, tendo em consideragdo a relevancia de cada
critério dentro desse mesmo cluster. Assim, os critérios considerados mais relevantes pelo

painel foram posicionados no topo do respetivo cluster € os menos importantes ficaram
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na base. Os restantes foram considerados de relevancia intermédia e ficaram algures no

meio. As Figuras 2 a 4 revelam alguns dos momentos da primeira sessdo com o painel.
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Figura 4. Segunda e Terceira Fases da Primeira Sessdo de Trabalho em Grupo
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Apo6s reunir toda a informagdo fornecida pelos decisores durante a primeira
sessdo, foi possivel dar inicio a construgdo de um mapa cognitivo com cerca de 149
critétrios de  avaliagdo, recorrendo ao  software  Decision  Explorer
(http://www.banxia.com). Com o mapa concluido, foi agendada uma segunda reunido
com o painel, para que este pudesse validar o mapa e fosse possivel dar inicio ao ultimo
exercicio em grupo. Apos a apresentacdo do mapa cognitivo ao painel, estes puderam
entender o seu resultado e, consensualmente, validar a sua versdo final (ver Figura 5). A
fase seguinte da reunido constitui a base da técnica ISM, onde os participantes foram

instruidos a realizar dois exercicios necessarios a aplicagcdo do método ISM.
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4.2. Aplicacao do Método ISM

Tendo sido terminada a primeira fase do estudo e sido concluido um mapa cognitivo no
que concerne aos determinantes de alto-crescimento das empresas gazela, foi pedido ao
painel de decisores o agendamento de uma segunda sessao de trabalho em grupo para
agregar os dados necessarios a aplicacdo do método ISM.

A segunda sessdo contou apenas com cinco dos seis participantes iniciais e teve a
duracdo de cerca de uma hora e quarenta e cinco minutos. Foi facultado a cada
participante um documento Excel, onde se encontravam cinco tabelas diferentes que
representavam os cinco clusters identificados anteriormente: (1) Recursos Humanos; (2)
Comercial; (3) Estratégia; (4) Area Financeira; e (5) Desenvolvimento e Inovagdo. Em
cada tabela relativa a cada cluster também se encontravam os critérios que, na primeira
sessdo, tinham sido associados ao mesmo. Nesse momento, introduziu-se a técnica de
multi-voting. Segundo Guan, Yuan e Shen (2013), este sistema ndo s6 funciona bem, mas
também ¢ simples de usar, acrescentando que os resultados experimentais demonstram
que a votacdo multipla pode melhorar o desempenho da votagdo por maioria e por
consenso. Foi entdo pedido aos decisores que assinalassem os critérios que consideravam

mais relevantes dentro de cada cluster. As Figura 6 e 7 ilustram esse procedimento.

A B C D I G H ] K
Yaternos 7 critérios que considera mais relevantes neste cluster. Para isso, basta calocar "I no respetivo Silvia Filipe David Sebastida
o ; Pedro Pinto Total de Yotos
critérin na coluna abaixo do seu nome Caetano Fesende PFerrolas Carvalho
5
6 7 [Tiabahadares =
7 8 |Motivagio B
8 3 | Organizagio

10 | Aprendizagem Diria

10 1 |Competéneia
11 12 | Assicténcia
12 13 |Lideranga

13 14 | Confianga
14 15 | Autonomia

15 16 [Ewolugio da Equipa
16 17 |Desempenho

17 18 [Pragmatismo

18 13 |Falta de Pessoal -

19 20 | Atribuir Frespons abilidades

20 21 [Package Salarial

21 22 | Gestéo de Hordrio Didrio

2 23 [Mativar a Equipa

3 24 |Resiliéncia R
24 25 | Capacidade de Adaptagio N
5 26 Ulrapaszar Fracassos -

27 |BoaEquipa

28 |Méa-de-Obra Disponivel
23 |Foeo

30 | Ambiente

31 |Equipa Caesa
32 |Entre-Ajuda

32 33 |Btica

33 3¢ | Delegarna Equipa N
34 35 [Determinagio N
35 36 | Gestéo do Tempo H

C1 - Recursos Humanos

Figura 6. Exemplo de Tabela de Multi-Voting para Grandes Clusters
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Yote noz & critérins que considera mais relevantes neste cluster. Para iszo, basta colocar 1" no respetiva
critério na coluna abaixo do seu nome

Silvia Pedro Pirt Filipe David Sebastifo
Caetano FAOPIME | Resende Perrolas Carvalho

160 133 | Rigor

161 134 | Gest Financeira
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C4 - Area Financeira

144 | Capacidade Financeira
172 W5 | Instabilidade Legislativa
173 46 | Estrutwia Museulada

174 47 | Acesso dlnformagio
175 45 | Apoios Estatais

176 143 | Buracracias

J..

Figura 7: Exemplo de Tabela de Multi-Voting para Clusters Pequenos

Apos este exercicio, foram calculados os votos para averiguar quais os critérios
mais votados e, consequentemente, considerados mais relevantes em cada cluster. Tendo
havido um consenso entre o painel, foi entdo concluido quais os critérios que seguiam
para a segunda e ultima fase da sessdo. Nesta etapa, foram apresentadas as seguintes
tabelas aos participantes: (1) Matriz de Clusters; (2) Recursos Humanos; (3) Comercial,
(4) Estratégia; (5) Area Financeira; e (6) Desenvolvimento e Inovagio. O exercicio teve
como objetivo estabelecer, na primeira tabela, as relagdes causais entre os clusters e, nas
restantes tabelas, entre os critérios mais votados de cada cluster na fase anterior. De
seguida, foi pedido aos especialistas que identificassem, em cada tabela e para cada par
de variaveis, se se tratava de uma relagdo: D — Relagdo Direta; / — Relacdo Inversa; 4 —

Sem Relagao; e DI — Relacao Bidirecional. A Figuras 8 ilustra estes momentos da sessao.

Figura 8. Primeira e Segunda Fase da Segunda Sessio de Trabalho em Grupo
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No fim do exercicio, deu-se inicio a aplicacdo do método ISM. Este método
transforma modelos mentais pouco claros em modelos bem definidos, comec¢ando por
identificar as variaveis que sdo relevantes ao problema ou questdo e, em seguida, aplica
uma técnica de resolucao de problemas (Attri, Dev, & Sharma, 2013). Com base nos
dados facultados pelo painel de decisores, a aplicacao do método ISM dividiu-se em trés
fases: (1) apuramento de transitividades através do algoritmo de Warshall (1962); (2)
analise MICMAC; e (3) representacao do digrafo do modelo final.

Na Figura 9, esta presente a tabela que resultou das respostas do painel acerca das
relagdes causais entre clusters, denominada de Structural Self-Interaction Matrix (SSIM)
e, na Figura 10, esta presente a tabela Reachability Matrix (RM). E possivel verificar que
quando, um cluster se intersecta com o mesmo, €é-lhe atribuido por definicdo o nimero
“1”. Na parte superior da tabela (ver Figura 10), ¢ dado o valor “1” as relagdes causais:
D — Relacao Direta e DI — Relagao Bidirecional, assumindo o valor “0” nas restantes. Na
parte inferior, ¢ dado o valor “1” as relacdes causais: I — Relagdo Indireta e DI — Relacao

Bidirecional, assumindo o valor “0” nas restantes.

1. Structural Self-Interaction Matrix (SSIM) - C1

C1 C2 C3 C4 C5
C1 D il 1 A
C2 D DI D
Cc3 D D
C4 D
Cs

Figura 9. Structural Self-Interaction Matrix (SSIM)

2. Reachability Matrix (RM)

C1
C2
C3
C4
Cs
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Figura 10. Reachability Matrix (RM)

De seguida, procedeu-se a andlise de possiveis transitividades, todos os valores

“0” foram marcados a amarelo (ver Figura 11).
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3. Analise de Possiveis Transitividades

C1 C2 C3 C4 C5
C1 1 1 0 0 0
C2 0 1 1§ 1 1
C3 1 0 1 1 1
C4 1 1 0 1 1
C5 0 0 0 0 1

Figura 11. Analise de Possiveis Transitividades

A Final Reachability Matrix (FRM) apresenta o resultado de um conjunto de
calculos subjacentes a aplicacdo do algoritmo de Warshall (1962). Segundo Yanwei,
Gengyu, Fangzhi, Chen, Shedong e Zhiwei (2019), este método pode determinar
rapidamente uma solucao eficaz ao eliminar solugdes invalidas numa fase inicial.
Primeiramente, foi necessario identificar onde se encontra o valor “1” em cada coluna.
Neste caso, podemos verificar que, na coluna C1, o valor “1” esta presente nas linha C1,
C3 e C4. De seguida, foi necessario fazer o mesmo relativamente a linha C1, tendo sido
possivel verificar que o valor “1” se encontra na coluna C1 e C2. Por conseguinte, temos:
coluna 1 = {C1, C3, C4}; linha 1 = {CI1, C2}. Apos a identificagdao das células que se
inserem na coluna e linha 1, ¢ possivel identificar as respetivas coordenadas. Neste caso,
as coordenadas consideradas sdo: coluna 1 x linha 1 = {(C1, C1), (C1, C2), (C3, C1), (C3,
C2), (C4, Cl1), (C4, C2)}. Tendo em conta as coordenadas geradas, caso se verifique em
alguma delas o valor “0” com cor amarela, essa coordenada passa a assumir o valor de

“1” acompanhado de “*”, como ilustrado abaixo na Figura 12.

Step 1
1= {C1, C3, C4}
1= {C1,C2}

ClxLl= {(Cl,Cl),(CL, C2),(C3,Cl).(C3,C2), (C4.C1), (C4,C2)}

C1 Cc2 C3 C4 Cs
C1 1 k 0 0 0
C2 0 1 1 1 1
C3 1 1% il 1 1
C4 1 1 0 1 1
Cs 0 0 0 0 1

Figura 12. Aplicacio do Algoritmo de Warshall
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E possivel concluir que, na tabela da Figura 12, a coordenada (C3, C2) alterou o
valor de “0” para “1*”. Este processo deve ser repetido consoante o nimero de variaveis.
Neste caso, o numero de clusters € apenas cinco, logo cumprem-se apenas cinco passos.
O préximo passo tera em conta a coluna 2 e linha 2 e assim sucessivamente até a coluna
5 elinha 5. Na tabela presente na Figura 13, € possivel verificar a FRM. Foi também feito
o célculo para cada linha e cada coluna, tendo sido verificado, neste caso, que as primeiras
quatro linhas apresentam o valor 5 e a Gltima, correspondente ao C5, apresenta o valor
“1”. Relativamente as colunas, o somatorio de cada uma apresentou o valor 4, tendo a
coluna do C5 apresentado o valor 5. Este exercicio permitiu obter o driving power (Dr

Pw) e dependence power (Dp Pw) de cada cluster.

4. Final Reachability Matrix (FRM) [ver calculos auxiliares em Warshall Clusters]

c1 2 c3 c4 cs Dr Pw
c1 1 1 1% 1% 1% 5
(&) 1* 1 1 1 1 5
c3 1 1* 1 1 1 5
(& 1 1 1* 1 1 5
cs 0 0 1 1
Dp Pw 4 4 5

Figura 13. Resultado da Tabela Final Reachability Matrix (FRM)

O mesmo procedimento foi realizado para cada um dos clusters identificados
anteriormente, sendo a andlise feita com base nos critérios mais votados para cada um
deles durante a segunda sessdo com o painel de decisores. Tendo finalizada a FRM,
procedeu-se ao Level Partitioning. O resultado deste passo permitiu hierarquizar as
variaveis, neste caso os clusters, de forma a entender quais os que estdo na base e
fomentam o crescimento dos que estdo acima. Tudo isto de forma a melhorar o efeito dos
determinantes de alto-crescimento das empresas gazela. Esta etapa pode ter varios passos,
dependendo dos dados fornecidos inicialmente. Neste caso, a mesma ird ser constituida

apenas por dois passos, como se verifica na Figura 14.
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5. Level Partitioning

Reachability Set Antecedent Set Intersection Set Level
C1 C1-C2-C3-C4-C5 Cl1-C2-C3-C4 Cl1-C2-C3-C4
C2 C1-C2-C3-C4-C5 C1-C2-C3-C4 C1-C2-C3-C4
C3 C1-C2-C3-C4-C5 C1-C2-C3-C4 C1-C2-C3-C4
C4 C1-C2-C3-C4-C5 C1-C2-C3-C4 C1-C2-C3-C4
C5 C5 C1-C2-C3-C4-C5 C5 1
Reachability Set Antecedent Set Intersection Set Level
c1 C1-C2-C3-C4 C1-C2-C3-C4 C1-C2-C3-C4 2
C2 C1-C2-C3-C4 C1-C2-C3-C4 C1-C2-C3-C4 2
C3 C1-C2-C3-C4 C1-C2-C3-C4 C1-C2-C3-C4 7.
C4 C1-C2-C3-C4 Cl1-C2-C3-C4 C1-C2-C3-C4 2

Figura 14. Passos da Tabela Level Partitioning

Na primeira tabela da Figura 14, é necessario averiguar quais os critérios que se
mantém iguais na coluna Reachability Set e na coluna Intersection Set. As linhas que se
verificam ter estas duas colunas iguais sdo consideradas de nivel 1. Neste caso, a linha
correspondente ao C5. As linhas referentes aos restantes clusters nao constatam que as
duas colunas referidas anteriormente registam as mesmas variaveis, passando assim para
o0 passo seguinte. Na segunda tabela da Figura 14, repete-se o exercicio e verifica-se que,
em todas as linhas de clusters, as suas colunas registam os mesmos resultados, sendo
entdo consideradas de nivel 2. Desta forma, ¢ possivel entender a hierarquia dos clusters
e construir posteriormente o digrafo do modelo final. De seguida, foi realizada uma
analise MICMAC. Segundo Ahmad, Tang, Qiu e Ahmad (2019), este procedimento ¢
utilizado de forma a categorizar componentes e validar fatores do ISM para obter
conclusdes do estudo. Os valores Dp Pw e Dr PW de cada cluster constituem as

coordenadas para a analise MICMAC (ver Figura 15).

6. Analise NICMAC

= DOving PFower e

Dip Pw (x} | De Pw () Twvpe Cuadrant i : ! ac
Cl 4 5 Linkage 11
C2 4 5 Linkage 11 1 2 3 4
c3 + n} Linkage jiig Depsiems Py
4 4 5 Linkag: i I - Autonomous | 11 - Dependent | I - Linkage | IV - Independent
Cs 5 1 Dependent I T~ Autonarmanss | I — Depentent | 1T - Linkage | IV - Indepeadent

Fignre 1. MICMAC graph for all criternia.

Figura 15. Analise MICMAC
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A andlise MICMAC determina a interdependéncia entre diferentes varidveis.
Neste caso, a analise complementa o passo anterior referente a tabela Level Partitioning.
Entende-se que o CS5, correspondente ao Desenvolvimento e Inovagdo, encontra-se no
quadrante II, sendo considerado Dependent (i.e., dependente). Os restantes clusters C1,
C2, C3 e C4, correspondentes aos Recursos Humanos, Comercial, Estratégia e Area
Financeira, respetivamente, encontram-se no quadrante III, sendo a sua interdependéncia
considerada Linkage (i.e., ligacdo). Assim, foi possivel construir o digrafo do modelo

final, como demonstra a Figura 16.
6. Digraph | Final Model

Desenvolvimento e
Inovacao
s

Recursos Humanos ~ fe--------» Comercial I Estratégia I Area Financeira
Cc1 L 2 J c3 | ca

Figura 16. Digrafo do Modelo Final da Matriz de Clusters

Podemos constatar que os clusters Recursos Humanos, Comercial, Estratégia e
Area Financeira sdo a base da hierarquia, tendo igual importancia entre eles e fomentando,
posteriormente, o Desenvolvimento e Inovacdo dentro das empresas gazela. Os
procedimentos explicitados neste ponto foram repetidos para cada cluster
individualmente. Desta forma, obteve-se um gréfico final da anélise da matriz de cada
cluster como revela a Figura 17. Finalizado este passo, considerou-se necessario realizar

uma sessao de consolidag¢ao dos resultados alcangados.
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Figura 17. Grafico Final das Matrizes de Cada Cluster



4.3. Consolidacio e Recomendacoes

Executadas as ferramentas necessarias a estruturacdo do problema em andlise, foi
considerada oportuna a consolidagcdo dos resultados por parte de uma entidade que se
inserisse na area em investigacao. Neste sentido, foi realizada uma ultima reunido que
contou com a colaboragdo de dois membros da Comissio de Coordenagdao e
Desenvolvimento Regional do Centro — i.e., uma entidade publica em Portugal que tem
como objetivo promover o desenvolvimento regional da area do centro de Portugal.
Importa referir que € esta a entidade que analisa as empresas na regiao centro e premeia
as empresas gazela. Ambas as convidadas foram consideradas elementos neutros e
independentes ao processo, pois ndo participaram nas sessoes de grupo com o painel de
especialistas. Além disso, estdo a par dos critérios necessarios para classificacao de
empresas gazela e estdo em permanente contacto com este tipo de empresas. A sessao
teve a duragdo de quarenta minutos e foi, a semelhanca das anteriores, realizada em

formato online. A Figura 18 apresenta um dos momentos da reunido.

Figura 18. Apresentacio do Estudo — Sessdo de Consolidacio

A sessao dividiu-se em quatro momentos: (1) introducdo do tema e teor da
presente dissertagao; (2) explicacao da metodologia usada para a obtencao de resultados;
(3) discussdo dos resultados e andlise do potencial de aplicabilidade do modelo; e (4)
recomendagdes e sugestdes finais por parte das convidadas. Neste sentido, concluindo o
enquadramento geral da sessdao e explicitada a metodologia utilizada, foi pedido as

convidadas que se pronunciassem sobre os resultados tendo em conta a sua experiéncia.
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Na pratica, a sessao foi direcionada para os comentarios das convidadas, as quais
comecaram por referir que a amostra apresentada no estudo pode ndo ser muito
representativa, pois as empresas gazela demonstram percursos muito proprios. Apesar de
terem sugerido que a amostra fosse maior em estudos futuros, no sentido de poder
abranger o maior numero possivel de cenarios e areas de negocio, importa ter presente
que o presente estudo ¢ ndo tem base estatistica, pelo que ndo fard grande sentido falar-
se de amostragem ou representatividade. Com efeito, trata-se de um trabalho
desenvolvido com base em técnicas de investigagao operacional e, neste caso, assume um
cariz processual. Segundo Bell e Morse (2013), este tipo de abordagem metodoldgica
“puts less emphasis on outputs per se and more focus on process”.

Relativamente aos critérios apresentados, as convidadas realgaram que o critério
crescer sustentado, apresentado no C3 (i.e., Estratégia), ndo estaria bem enquadrado no
contexto das empresas gazela, sendo que estas se caracterizam por ter um crescimento
exponencial numa fase inicial da sua existéncia. O crescimento sustentado sé sera
alcangado numa fase mais madura. Sendo assim, sugiram que a graduagdo das diferentes
etapas presentes no C3, tendo primeiramente como base na hierarquia o conhecimento do
Mercado, passando posteriormente para a inovag¢do, fazer bem ¢ a ideia, 0s quais sao a
base para a fomentacdo da evolugdo abrupta do crescimento do negdcio. De seguida, foi
mencionado que os clusters sugeridos pelo painel de decisores no estudo, de facto, podem
estar presentes em qualquer tipo de empresa. Acrescentaram ainda que cada empresa
gazela tem um carater € um percurso muito proprios, tendo muitas das vezes tido em
consideracdo durante o seu planeamento o tipo de setor de atividade, localizagdo e
circunstancia do mercado. Um fator que consideraram que se estende a muitas empresas
com quem tiveram contacto durante o exercicio da sua profissdo, foi a exploracdao de
nichos de mercado, respondendo as necessidades e a procura dos consumidores.

No que concerne a metodologia aplicada, aconselharam que, em futuras
investigagdes, fossem utilizados inquéritos com recurso a formulérios para que o estudo
se possa estender a um maior nimero de participantes, para que seja possivel contornar a
generalidade da andlise obtendo resultados mais especificos ao contexto das empresas
gazela. Em jeito final, citando uma das especialistas, o estudo aqui apresentado “é um
bom ponto de partida para o estudo dos determinantes de alto-crescimento das empresas
gazela”, nomeadamente no contexto nacional, podendo constituir um bom alicerce para
o desenvolvimento e entendimento do mesmo para que futuras empresas possam ter em

conta os aspetos que podem fomentar o crescimento do seu negdcio.
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SINOPSE DO CAPITULO 4

O presente capitulo explorou a componente empirica do estudo dos determinantes de alto-
crescimento das empresas gazela, de forma a entender melhor o que fomenta o seu
desenvolvimento tdo acelerado nos primeiros anos de existéncia. Como referido
anteriormente, este capitulo dividiu-se em trés pontos: (1) estruturagdo do mapa cognitivo
de base; (2) aplicacdo do método ISM; e (3) consolidagdo de resultados e recomendagdes.
Numa fase inicial, realizou-se uma sessao com um painel de 6 decisores com experiéncia
e com conhecimento na tematica das empresas gazela. A primeira sessao foi conduzida
em formato online, através da plataforma Teams, de forma a fomentar o debate e o
consenso entre o grupo em todas as fases da reunido. Os participantes foram instruidos a
responder a uma questao-base de forma a obter uma série de critérios para o estudo. A
pergunta dada foi: “Com base na sua experiéncia e conhecimento profissional, quais sdo
os fatores/determinantes/razoes que estdo na génese do alto-crescimento das empresas
gazela?”, que resultou num total de 149 critérios de avaliagdo. De seguida, foi pedido
que debatessem e decidissem quais as areas de interesse (i.e., clusters) dentro do tema,
que podiam ser relevantes para agrupar os critérios decididos anteriormente. Os clusters
criados foram: (1) Recursos Humanos; (2) Comercial; (3) Estratégia; (4) Area Financeira;
e (5) Inovagdo e Desenvolvimento. Desta sessdo, resultou um mapa cognitivo de base,
que foi validado pelo painel na segunda sessdo de trabalho em grupo. Nesta segunda
sessdo, deu-se ainda a analise estrutural dos critérios e dos clusters através do método
ISM. Foi introduzida a etapa de multi-voting, pedindo aos participantes que
selecionassem os critérios mais importantes em cada c/uster. Tendo havido um consenso
entre o grupo, os critérios mais votados foram analisados segundo a sua relacdo de
causalidade dentro do cluster a que pertencem, assim como o0s proprios cinco clusters
entre si. De seguida, foi aplicado o algoritmo de Warshall para analise de transitividades
e realizadas analises MICMAC, que resultaram na hierarquizac¢ao dos critérios. Por fim,
foi realizada uma sessao de consolidagao com o objetivo de analisar os resultados obtidos
e obter recomendagdes para investigagdo futura. O proximo capitulo ira apresentar as

principais conclusdes do presente estudo.
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CAPITULO 5
CONCLUSAO

5.1. Principais Resultados da Aplica¢ao

omo referido ao longo do presente estudo, as empresas gazela sdo empresas

que apresentam um crescimento muito acelerado num curto espaco de tempo

e, por isso, consideram-se matéria relevante para a economia de um pais.

Estudar os mecanismos destas empresas ¢ importante de forma a compreender
melhor a dindmica do mercado e desenvolver politicas que possam fomentar a criacao e
crescimento das empresas. O estudo deste tema aborda varios fatores que podem
influenciar positivamente a economia como o impacto direto na criagdo emprego € o
investimento por parte de investidores que procuram novas perspetivas de negocio,
potenciando capital disponivel para outros investimentos. Em termos de dinadmica do
mercado, € interessante explorar a competitividade que este tipo de empresas cria, sendo
que competem com outras empresas, podendo levar a uma maior concorréncia e flutuagao
ajustada dos precos dos produtos e servicos. Ao explorar a revisao bibliografica, foi
possivel concluir que as opinides acerca deste tema nao trazem consensos entre 0S
investigadores e que o contexto de cada economia e empresa, como a sua localizagdo e
politicas publicas, podem influenciar significativamente o percurso e desenvolvimento de
um negdcio. Assim sendo, demostrou-se ser relevante analisar quais os fatores que
determinam o crescimento acelerado em algumas empresas numa fase inicial da sua
existéncia, surgindo a necessidade de desenvolver um estudo empirico para obtencao de
resultados que permitam colmatar algumas das limita¢cdes encontradas em estudos
anteriores. Para o efeito, foi introduzida uma metodologia de investigagdo composta por
duas técnicas: (1) mapeamento cognitivo; e (2) método ISM.

A estrutura da presente dissertagdo seguiu o seguinte molde: (1) Introdugdo — onde
foi dado o enquadramento inicial acerca do tema em estudo, delineados os objetivos
principais, introduzidas a metodologia da investigagdo e a estrutura do estudo e, ainda, os
principais resultados esperados; (2) Revisdo de Literatura — onde se introduziu a
concetualizacao de empresa gazela, seguida dos determinantes de alto-crescimento da
mesma, mengao de estudos anteriores que contribuiram para a base cientifica do tema e,

ainda, as suas principais limitacdes gerais; (3) Metodologia — onde foi abordada a
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estruturacdao de problemas de decisdo, seguida pelas técnicas de anélise utilizadas (i.e.,
mapeamento cognitivo e o método ISM) e, também, balango dos possiveis contributos
para a analise dos determinantes de alto-crescimento; e (4) Aplicagdo Empirica e
Resultados — onde foram colocadas em pratica as técnicas mencionadas no ponto anterior
através de duas sessdes com um painel de decisores e, ainda, uma sessao de consolidagao
de resultados com duas profissionais que, no exercer da sua funcdo, trabalham
frequentemente com empresas gazela. Neste ponto, possivel identificar varios critérios
que podem estar na génese dos determinantes de alto-crescimento das empresas gazela,
através da realizagao de duas sessdes online com um painel de decisores que contribuiu
para o presente estudo tendo em conta a sua experiéncia e conhecimento na matéria. O
objetivo final foi conciliar o entendimento de cada um dos participantes acerca do tema e
explora-lo de acordo com as metodologias mencionadas. Foi possivel apurar alguns dos
aspetos mais relevantes para determinar os fatores que fomentam o alto-crescimento em
empresas gazela, nomeadamente: (1) Recursos Humanos; (2) Area Comercial; (3)
Estratégia; (4) Area Financeira; e (5) Inovagdo e Desenvolvimento. Destes cinco
componentes, é possivel reforgar que os Recursos Humanos, Estratégia, Area Financeira
e a Inovacao e Desenvolvimento estdo entre os determinantes de alto-crescimento
encontrados na revisdo bibliografica. Na fase seguinte, onde se deu a consolidacdo do
presente estudo através de uma sessdo com dois membros da Comissao de Coordenagdo
e Desenvolvimento Regional do Centro, entidade que emite os prémios gazela, foi
possivel entender que, apesar de toda a componente tedrica existente, as empresas gazela
apresentam de facto um cardter muito proprio e, muitas das vezes, a fonte deste
crescimento abrupto, para além de todos os fatores identificados neste estudo, também se
deve a exploragdo de potenciais oportunidades de negdcio, apostando em nichos de
mercado que ainda nao foram testados numa determinada localizacdo. As convidadas
acrescentaram ainda, que por norma, as empresas gazela mostram que a localizagdo e o
setor de atividade se complementam.

Uma das limitagdes apontadas na sessdao de consolidacgao foi o facto de a amostra
nao ser representativa e de ser necessario a participacao de mais decisores que exercam a
sua funcdo em empresas gazela para que o estudo se torne mais incisivo no tema. No
entanto, importa real¢ar a natureza processual do trabalho realizado e que o objetivo deste
estudo ndo assenta numa logica de otimizagdo, mas antes no auxilio da tomada de decisao

em futuras empresas que pretendam adotar um modelo de negdcio jovem com um
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crescimento exponencial nos primeiros anos de existéncia. De seguida, serdo abordados

os contributos para a gestao deste tipo de empresas.

5.2. Contributos para a Gestao de Empresas Gazela

Ao longo da presente investigacdo, foi possivel obter informagdo acerca de estudos
anteriores que incidem sobre os determinantes de alto-crescimento das empresas gazela,
bem como complementé-los com informacao obtida através da aplicagdo empirica de uma
metodologia composta por duas técnicas e consequentes resultados.

O cruzamento de informagao e a sua analise permitiu alcangar varios contributos
que a gestdo pode trazer para empresas gazela. Destes contributos destacam-se: (1) Gestao
de Recursos Humanos — sendo importante reter os colaboradores que mostrem
competéncia € compromisso, motivando-os com iniciativas de formacao ¢ um bom
package salarial que permita ter uma equipa coesa, abrindo portas para a partilha de
sucesso; (2) Estratégia — tendo por base um conhecimento do mercado que permita
encontrar lacunas num determinado setor de atividade ou nichos de mercado, a visao,
ideia e inovacdo na criagdo de um negocio, complementadas com um bom plano
estratégico e respetiva execucdo, podem ser impulsionadas de forma a sustentar o
desenvolvimento e a inovagao que podera ser fonte de vantagem competitiva no negdcio;
(3) Area Financeira — o rigor estd na génese deste dominio, podendo potenciar a
valoriza¢ao no mercado, rentabilidade, uma estrutura musculada e o investimento; e (4)
Desenvolvimento e Inovagao — a identificagdo de novas oportunidades, conhecimento no
mercado, formagao dos colaboradores e o querer inovar sdo fatores que agilizam a
automatizacao dos processos.

Ainda que a area comercial ndo tenha sido mencionada ao longo da revisdao
bibliografica, no presente estudo mostrou ser um elemento relevante num estadio superior
do desenvolvimento da empresa. Entender o cliente e a qualidade do servigo, deter uma
forte componente comercial, antecipar o mercado, identificar novas oportunidades,
aprender com os erros e revelar credibilidade foram critérios considerados importantes
para percecionar o contexto do negdcio e garantir uma boa relagdo com o cliente. Em
suma, a gestdo de empresas gazela deve focar-se na criagdo de um ambiente de negocios
sustentavel e resistente, de forma a potenciar o seu crescimento acelerado. A adogdo de

boas praticas de gestao financeira, uma gestao eficaz de recursos humanos, o planeamento
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estratégico € o incentivo a inovacdo sdo também fatores que impulsionam o
desenvolvimento do negécio. O proximo ponto aborda reflexdes para futuras

investigagdes neste tema.

5.3. Reflexées para Futura Investigacio

No que concerne ao presente estudo e considerando a ultima sessdo de consolidagdo com
as especialistas, ¢ possivel concluir que o trabalho aqui desenvolvido ¢ um bom ponto de
partida para o estudo dos determinantes de alto-crescimento das empresas gazela, sendo
que os estudos acerca deste tema sdo ainda limitados. Foi também possivel constatar que
a metodologia utilizada para a obten¢do de resultados foi pertinente para apurar o que
fomenta o crescimento acelerado em determinadas empresas. No entanto, nem todas as
abordagens sao perfeitas e também esta apresenta as suas limitagoes.

Apesar desta metodologia ser bastante precisa e permitir analisar relacionamentos
complexos entre elementos de um grupo, foi sugerido que, em futuras investigagoes, fosse
utilizada uma técnica de pesquisa diferente, recorrendo a inquéritos, de forma a obter uma
amostra maior e ter um nimero maior de questdes que possa especificar ainda mais o
estudo. Ainda nesta linha de pensamento, foi referido que os participantes do painel
deveriam ter todos experiéncia profissional dentro de uma empresa gazela, para que os
resultados fossem mais especificos e ndo tdo abrangentes nesta tematica. Além disso, o
sentido de oportunidade e a procura por nichos de mercado nao foram tdo desenvolvidos
e, segundo as especialistas, sdo pontos muito relevantes no estudo do crescimento
acelerado das empresas gazela.

Em conclusdo, ¢ possivel afirmar que o presente estudo contribuiu para o
enriquecimento da literatura acerca dos determinantes de alto-crescimento das empresas
gazela. Porém, todos os desenvolvimentos e contribuigdes futuras irdo constituir

incentivos para uma melhoria na gestao deste tipo de empresas.
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