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4.1 Introdução 

O desenvolvimento e crescimento das Pequenas e Médias Empresas (PME) constituem fenómenos 
complexos e multidimensionais que têm merecido crescente atenção por parte da academia e dos 
decisores políticos. A importância das PME para o tecido económico global justifica o interesse no 
estudo dos fatores que determinam o seu sucesso e expansão, bem como dos obstáculos que limitam o 
seu potencial de crescimento. 

O crescimento empresarial não se limita ao aumento da dimensão organizacional, englobando 
múltiplas dimensões que incluem o desenvolvimento de capacidades, a expansão de mercados, a 
diversificação de produtos e serviços, e o aperfeiçoamento dos processos organizacionais. Penrose 
(1959) conceptualizou o crescimento da empresa como um processo de desenvolvimento interno 
baseado na acumulação e combinação de recursos produtivos, perspetiva que permanece fundamental 
para a compreensão do crescimento em PME. 

A literatura académica sobre crescimento de PME revela que este fenómeno é influenciado por uma 
multiplicidade de fatores internos e externos, desde as características do empreendedor e da equipa de 
gestão até às condições do ambiente competitivo e institucional. A compreensão destes fatores é 
essencial para o desenvolvimento de estratégias eficazes de crescimento e para a formulação de 
políticas públicas adequadas de apoio às PME. 

4.2 Teorias do Crescimento Empresarial 

4.2.1 Teoria dos Recursos e Capacidades 

A Teoria dos Recursos e Capacidades, desenvolvida por Wernerfelt (1984) e Barney (1991), fornece 
um quadro teórico fundamental para compreender o crescimento das PME. Segundo esta perspetiva, o 
crescimento sustentável resulta da capacidade da empresa desenvolver e explorar recursos e 
capacidades únicos que são valiosos, raros, difíceis de imitar e não substituíveis (critérios VRIN). 

Nas PME, os recursos críticos para o crescimento incluem frequentemente o conhecimento 
especializado, as competências técnicas específicas, os relacionamentos privilegiados com clientes e 
fornecedores, e a capacidade de inovação. A identificação, desenvolvimento e proteção destes 
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recursos constitui um desafio particular para as PME, dadas as suas limitações em termos de escala e 
recursos financeiros. 

A capacidade de combinar recursos de forma inovadora, criando novas configurações que geram valor 
superior, é particularmente relevante para as PME. Esta capacidade, designada por "capacidades 
dinâmicas" (Teece et al., 1997), permite às empresas adaptar-se às mudanças do ambiente e explorar 
novas oportunidades de crescimento. 

4.2.2 Teoria do Ciclo de Vida Organizacional 

A Teoria do Ciclo de Vida Organizacional propõe que as empresas atravessam diferentes estágios de 
desenvolvimento, cada um caracterizado por desafios específicos e necessidades particulares de 
gestão. Greiner (1972) identificou cinco estágios de crescimento organizacional: criatividade, direção, 
delegação, coordenação e colaboração. 

Para as PME, os estágios iniciais do ciclo de vida são particularmente relevantes. O estágio de 
criatividade caracteriza-se pela informalidade organizacional e pela centralização da tomada de 
decisão no fundador. À medida que a empresa cresce, surge a necessidade de maior formalização e 
estruturação, conduzindo ao estágio de direção. 

A transição entre estágios é frequentemente marcada por crises organizacionais que requerem 
mudanças fundamentais na estrutura e processos de gestão. As PME que conseguem gerir eficazmente 
estas transições têm maior probabilidade de alcançar crescimento sustentável. 

4.2.3 Teoria da Dependência de Recursos 

A Teoria da Dependência de Recursos (Pfeffer & Salancik, 1978) enfatiza a importância do ambiente 
externo e da capacidade da empresa para aceder e controlar recursos críticos. Para as PME, que 
tipicamente possuem recursos limitados e menor poder de mercado, a gestão das dependências 
externas é particularmente crucial. 

Esta teoria destaca a importância das alianças estratégicas, parcerias e redes inter-organizacionais 
como mecanismos para aceder a recursos complementares e reduzir a dependência de recursos 
específicos. As PME podem utilizar estas estratégias para superar limitações de escala e aceder a 
mercados e tecnologias que individualmente seriam inacessíveis. 

4.3 Fatores Determinantes do Crescimento 

4.3.1 Fatores Internos 

Características do Empreendedor e Equipa de Gestão 

O papel do empreendedor e da equipa de gestão é fundamental para o crescimento das PME. A 
investigação empírica demonstra que características como a orientação para o crescimento, a 
tolerância ao risco, a capacidade de liderança e a experiência prévia influenciam significativamente o 
desempenho de crescimento (Davidsson et al., 2010). 
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A formação e experiência do empreendedor constituem fatores particularmente importantes. 
Empreendedores com formação superior e experiência sectorial relevante tendem a desenvolver 
empresas com maior potencial de crescimento. A capacidade de identificar e explorar oportunidades 
de mercado, bem como de mobilizar recursos necessários para a implementação, são competências 
críticas para o crescimento. 

Recursos Organizacionais 

Os recursos organizacionais das PME, incluindo recursos financeiros, humanos, tecnológicos e 
organizacionais, determinam significativamente a sua capacidade de crescimento. A adequação entre 
os recursos disponíveis e as oportunidades de crescimento identificadas é crucial para o sucesso. 

Os recursos financeiros constituem frequentemente a principal limitação ao crescimento das PME. A 
capacidade de gerar cash-flow positivo, aceder a financiamento externo e gerir eficientemente o 
capital circulante são fundamentais para sustentar o crescimento. A subcapitalização é uma das 
principais causas de falência de PME em fase de crescimento. 

Os recursos humanos assumem particular importância nas PME, onde cada colaborador tem um 
impacto significativo no desempenho global. A capacidade de atrair, desenvolver e reter talentos é 
crucial para o crescimento sustentável. A formação e desenvolvimento de competências, tanto ao nível 
da gestão quanto dos colaboradores operacionais, constitui um investimento fundamental. 

Capacidades Organizacionais 

As capacidades organizacionais referem-se à aptidão da empresa para combinar e coordenar recursos 
de forma eficaz. Nas PME, capacidades como a inovação, o marketing, a gestão de operações e a 
gestão financeira são determinantes para o crescimento. 

A capacidade de inovação, incluindo a capacidade de desenvolver novos produtos, serviços ou 
processos, é frequentemente uma fonte importante de vantagem competitiva para as PME. Esta 
capacidade permite às empresas diferenciarem-se da concorrência e explorar novas oportunidades de 
mercado. 

4.3.2 Fatores Externos 

Ambiente de Mercado 

As características do mercado em que a PME opera influenciam significativamente as suas 
oportunidades de crescimento. Mercados em crescimento, com elevado potencial de procura e baixa 
saturação competitiva, oferecem melhores condições para o crescimento empresarial. 

A estrutura competitiva do mercado é igualmente relevante. Mercados fragmentados, onde não 
existem players dominantes, oferecem frequentemente melhores oportunidades para as PME. A 
existência de barreiras à entrada elevadas pode limitar as oportunidades de crescimento, enquanto 
mercados com baixas barreiras à entrada podem facilitar a expansão. 

Ambiente Institucional 

O ambiente institucional, incluindo o quadro legal e regulamentar, as políticas governamentais e as 
instituições de apoio, influencia significativamente o crescimento das PME. Sistemas legais eficientes, 
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que protegem os direitos de propriedade e facilitam o cumprimento de contratos, criam condições 
favoráveis ao crescimento. 

As políticas governamentais de apoio às PME, incluindo incentivos fiscais, programas de 
financiamento e serviços de apoio técnico, podem facilitar o crescimento. A existência de 
infraestruturas adequadas, incluindo sistemas de transporte, comunicações e educação, constitui 
também um fator importante. 

Ambiente Tecnológico 

O ambiente tecnológico oferece tanto oportunidades quanto desafios para o crescimento das PME. As 
tecnologias emergentes podem criar novas oportunidades de mercado e permitir às PME desenvolver 
vantagens competitivas. Simultaneamente, a necessidade de investimento em tecnologia pode 
constituir uma barreira ao crescimento para empresas com recursos limitados. 

A revolução digital tem impactos particulares nas PME, criando oportunidades de acesso a mercados 
globais através de plataformas digitais, mas exigindo também novos investimentos em competências e 
tecnologias. 

4.4 Modelos e Padrões de Crescimento 

4.4.1 Crescimento Orgânico vs. Crescimento por Aquisição 

As PME podem crescer através de duas estratégias principais: crescimento orgânico (interno) ou 
crescimento por aquisição (externo). Cada estratégia apresenta vantagens e desvantagens específicas 
que devem ser consideradas em função das circunstâncias particulares da empresa. 

Crescimento Orgânico 

O crescimento orgânico baseia-se no desenvolvimento interno da empresa através da expansão das 
suas atividades existentes ou do desenvolvimento de novos produtos e mercados. Esta estratégia 
permite às PME manter maior controlo sobre o processo de crescimento e preservar a sua cultura 
organizacional. 

As vantagens do crescimento orgânico incluem menores riscos de integração, maior flexibilidade 
estratégica e possibilidade de desenvolver competências distintivas de forma gradual. As principais 
desvantagens relacionam-se com a maior lentidão do processo e as limitações de recursos que podem 
restringir o ritmo de crescimento. 

Crescimento por Aquisição 

O crescimento por aquisição envolve a compra de outras empresas como meio de expansão rápida. 
Para as PME, esta estratégia pode permitir o acesso rápido a novos mercados, tecnologias ou 
competências, bem como a obtenção de economias de escala. 

As principais vantagens incluem a rapidez da expansão, o acesso imediato a recursos e competências 
complementares, e a possibilidade de eliminar concorrentes. As desvantagens relacionam-se com os 
elevados custos de transação, os riscos de integração e as dificuldades de gestão de organizações mais 
complexas. 
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4.4.2 Crescimento Doméstico vs. Internacionalização 

As PME enfrentam a escolha entre concentrar o crescimento no mercado doméstico ou expandir 
internacionalmente. A internacionalização oferece oportunidades de crescimento significativas, mas 
envolve também riscos e desafios adicionais. 

Crescimento Doméstico 

O crescimento doméstico permite às PME concentrar recursos num ambiente conhecido, com menores 
custos de transação e riscos reduzidos. Esta estratégia pode ser adequada para empresas com recursos 
limitados ou que operam em mercados domésticos com potencial de crescimento significativo. 

As estratégias de crescimento doméstico incluem a penetração de mercado, o desenvolvimento de 
produtos, a diversificação sectorial e a expansão geográfica dentro do país. Cada estratégia requer 
competências e recursos específicos e apresenta diferentes níveis de risco. 

Internacionalização 

A internacionalização das PME tem recebido crescente atenção na literatura académica, 
particularmente o fenómeno das "born globals" - empresas que se internacionalizam desde a criação 
ou pouco tempo depois (Oviatt & McDougall, 1994). 

As motivações para a internacionalização incluem a procura de crescimento, a diversificação de 
riscos, o acesso a recursos e competências específicas, e a exploração de vantagens competitivas em 
mercados externos. As barreiras incluem limitações de recursos, falta de conhecimento sobre 
mercados externos e custos elevados de entrada. 

4.4.3 Modelos de Crescimento Sectorial 

Diferentes setores de atividade apresentam padrões de crescimento específicos que influenciam as 
estratégias das PME. A compreensão destes padrões é fundamental para o desenvolvimento de 
estratégias adequadas. 

Setores Tradicionais 

Nos setores tradicionais, como a manufactura tradicional, comércio e serviços básicos, o crescimento 
tende a ser mais gradual e baseado na expansão de mercado e melhoramento de eficiência. As PME 
nestes setores enfrentam frequentemente pressões competitivas de custos e necessidade de 
modernização tecnológica. 

Setores de Alta Tecnologia 

Nos setores de alta tecnologia, o crescimento pode ser mais rápido mas também mais volátil. As PME 
tecnológicas beneficiam frequentemente de menores barreiras à entrada e possibilidades de 
crescimento exponencial, mas enfrentam também maior incerteza tecnológica e concorrência intensa. 

Setores de Serviços 

Os setores de serviços apresentam frequentemente menores necessidades de capital inicial mas podem 
enfrentar desafios específicos relacionados com a escalabilidade e standardização. As PME de 
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serviços podem crescer através da replicação de modelos de negócio ou desenvolvimento de 
franchising. 

4.5 Estratégias de Desenvolvimento 

4.5.1 Estratégias de Penetração de Mercado 

A penetração de mercado envolve o aumento da quota de mercado nos segmentos onde a empresa já 
opera. Esta estratégia é frequentemente a primeira opção para PME que procuram crescer, dado que 
utiliza recursos e competências existentes. 

Intensificação do Marketing 

A intensificação dos esforços de marketing pode incluir aumento do investimento em publicidade, 
desenvolvimento de novos canais de distribuição, melhoria do serviço ao cliente ou ajustamentos de 
preços. Para as PME, é fundamental maximizar a eficiência dos investimentos de marketing dadas as 
limitações orçamentais. 

Desenvolvimento de Relacionamentos com Clientes 

O desenvolvimento de relacionamentos mais próximos e duradouros com clientes existentes pode 
gerar crescimento através do aumento da frequência de compra, venda cruzada de produtos 
complementares ou recomendações a novos clientes. As PME têm frequentemente vantagens na 
personalização do relacionamento com clientes. 

Melhoria da Proposta de Valor 

A melhoria da proposta de valor através do aperfeiçoamento de produtos ou serviços, redução de 
custos ou desenvolvimento de benefícios adicionais pode aumentar a atratividade para clientes 
existentes e potenciais. 

4.5.2 Estratégias de Desenvolvimento de Produtos 

O desenvolvimento de produtos envolve a criação de novos produtos ou serviços para mercados 
existentes. Esta estratégia permite às PME explorar as suas competências e relacionamentos com 
clientes para gerar crescimento. 

Inovação Incremental 

A inovação incremental envolve melhoramentos graduais em produtos existentes, adicionando 
funcionalidades, melhorando a qualidade ou reduzindo custos. Esta abordagem é frequentemente mais 
adequada para PME com recursos limitados para investigação e desenvolvimento. 

Desenvolvimento de Produtos Complementares 

O desenvolvimento de produtos que complementam a oferta existente pode aumentar o valor 
fornecido aos clientes e criar oportunidades de venda cruzada. Esta estratégia permite aproveitar 
canais de distribuição e relacionamentos com clientes existentes. 
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Personalização e Customização 

A capacidade de personalizar produtos de acordo com necessidades específicas dos clientes pode 
constituir uma fonte importante de diferenciação para as PME. A flexibilidade e proximidade aos 
clientes são frequentemente vantagens competitivas nesta área. 

4.5.3 Estratégias de Desenvolvimento de Mercados 

O desenvolvimento de mercados envolve a entrada em novos segmentos de mercado ou regiões 
geográficas com produtos existentes. Esta estratégia permite às PME explorar as suas competências 
em produtos para gerar crescimento. 

Segmentação de Mercado 

A identificação de novos segmentos de mercado que possam beneficiar dos produtos existentes 
permite às PME expandir sem necessidade de desenvolver novos produtos. A análise cuidadosa das 
necessidades e características de diferentes segmentos é fundamental para o sucesso. 

Expansão Geográfica 

A expansão para novas regiões geográficas, seja domesticamente ou internacionalmente, permite às 
PME aceder a novos mercados. Esta estratégia requer análise cuidadosa das diferenças regionais e 
adaptação das estratégias de marketing e operações. 

Novos Canais de Distribuição 

O desenvolvimento de novos canais de distribuição, incluindo canais digitais, pode permitir acesso a 
novos segmentos de clientes sem alterações fundamentais nos produtos. A escolha de canais 
adequados é crucial para o sucesso desta estratégia. 

4.5.4 Estratégias de Diversificação 

A diversificação envolve o desenvolvimento de novos produtos para novos mercados, representando a 
estratégia de crescimento com maior risco mas também com potencial de retorno mais elevado. 

Diversificação Relacionada 

A diversificação relacionada envolve a entrada em novos negócios que partilham sinergias com as 
atividades existentes, seja ao nível de tecnologias, mercados ou competências. Esta abordagem 
permite às PME aproveitar recursos e capacidades existentes. 

Diversificação Não Relacionada 

A diversificação não relacionada envolve a entrada em negócios sem ligação direta com as atividades 
existentes. Esta estratégia é frequentemente menos adequada para PME devido aos recursos limitados 
e necessidade de desenvolver novas competências. 

Integração Vertical 
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A integração vertical, seja a montante (fornecedores) ou a jusante (distribuição), pode permitir às 
PME aumentar o controlo sobre a cadeia de valor e capturar maior valor acrescentado. Esta estratégia 
requer análise cuidadosa dos custos e benefícios. 

4.6 Gestão do Crescimento 

4.6.1 Planeamento e Controlo do Crescimento 

O crescimento bem-sucedido requer planeamento cuidadoso e sistemas de controlo adequados. As 
PME devem desenvolver capacidades de planeamento que equilibrem ambição com realismo. 

Planeamento Estratégico do Crescimento 

O planeamento estratégico do crescimento deve incluir a definição de objetivos claros e mensuráveis, 
a identificação de recursos necessários, a análise de riscos e o desenvolvimento de planos de 
contingência. Para as PME, este planeamento deve ser flexível e adaptável às mudanças do ambiente. 

Sistemas de Controlo Financeiro 

O crescimento coloca pressões particulares sobre os sistemas financeiros das PME. O 
desenvolvimento de sistemas adequados de controlo de custos, gestão de cash-flow e análise de 
rentabilidade é fundamental para sustentar o crescimento. 

Monitorização de Indicadores-Chave 

A definição e monitorização de indicadores-chave de desempenho permite às PME acompanhar o 
progresso do crescimento e identificar atempadamente problemas potenciais. Estes indicadores devem 
incluir métricas financeiras e não financeiras. 

4.6.2 Gestão de Recursos Humanos no Crescimento 

O crescimento das PME coloca desafios específicos ao nível da gestão de recursos humanos, exigindo 
adaptações na estrutura organizacional, processos de recrutamento e desenvolvimento de 
competências. 

Recrutamento e Seleção 

O crescimento aumenta a necessidade de recrutamento, exigindo das PME o desenvolvimento de 
processos mais estruturados de seleção. A identificação de candidatos com potencial de crescimento e 
adaptabilidade é particularmente importante. 

Desenvolvimento de Competências 

O crescimento requer frequentemente o desenvolvimento de novas competências na organização. As 
PME devem investir na formação e desenvolvimento dos colaboradores existentes, bem como na 
contratação de competências complementares. 

Gestão da Mudança Organizacional 
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O crescimento implica mudanças organizacionais que podem gerar resistências. A gestão eficaz da 
mudança, incluindo comunicação clara, envolvimento dos colaboradores e gestão de expectativas, é 
fundamental para o sucesso. 

4.6.3 Financiamento do Crescimento 

O financiamento constitui frequentemente um dos principais desafios para o crescimento das PME. A 
identificação de fontes adequadas de financiamento e a gestão eficiente dos recursos financeiros são 
cruciais. 

Financiamento Interno 

O autofinanciamento através da retenção de lucros é frequentemente a fonte preferida de 
financiamento para as PME, permitindo manter independência e controlo. No entanto, esta fonte pode 
ser insuficiente para sustentar crescimento rápido. 

Financiamento Bancário 

O financiamento bancário tradicional permanece uma fonte importante para as PME, mas 
frequentemente envolve garantias pessoais e restrições que podem limitar a flexibilidade. A 
manutenção de relacionamentos bancários sólidos é fundamental. 

Financiamento Alternativo 

O desenvolvimento de fontes alternativas de financiamento, incluindo capital de risco, business 
angels, crowdfunding e fintech, oferece novas oportunidades para as PME. Cada fonte apresenta 
características específicas que devem ser consideradas. 

Gestão do Capital Circulante 

A gestão eficiente do capital circulante é crucial durante o crescimento, quando as necessidades de 
financiamento tendem a aumentar. A otimização dos prazos de recebimento e pagamento, gestão de 
stocks e planeamento de cash-flow são fundamentais. 

4.7 Obstáculos ao Crescimento 

4.7.1 Limitações Internas 

Limitações de Gestão 

As limitações de gestão constituem frequentemente o principal obstáculo interno ao crescimento das 
PME. Estas limitações podem incluir falta de experiência em gestão de empresas maiores, resistência 
à delegação de responsabilidades ou competências inadequadas em áreas funcionais específicas. 

A transição de uma gestão intuitiva e informal para sistemas mais estruturados representa um desafio 
particular. Muitos empreendedores têm dificuldade em adaptar-se às exigências de gestão de 
organizações mais complexas. 

Limitações de Recursos 
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As limitações de recursos financeiros, humanos e tecnológicos podem restringir significativamente as 
oportunidades de crescimento. A subcapitalização é particularmente problemática, limitando a 
capacidade de investimento e aumentando a vulnerabilidade a choques externos. 

Limitações Organizacionais 

À medida que as PME crescem, podem enfrentar limitações organizacionais relacionadas com 
sistemas inadequados, processos ineficientes ou estruturas organizacionais inapropriadas. A 
necessidade de formalização e sistematização pode chocar com a cultura informal existente. 

4.7.2 Limitações Externas 

Barreiras de Mercado 

As barreiras de mercado podem incluir saturação competitiva, barreiras à entrada elevadas, 
comportamentos anticompetitivos de grandes players ou regulamentação restritiva. Estas barreiras 
podem limitar as oportunidades de crescimento disponíveis. 

Limitações de Financiamento 

O acesso limitado ao financiamento externo constitui uma barreira significativa para muitas PME. 
Esta limitação pode resultar de políticas restritivas das instituições financeiras, falta de garantias 
adequadas ou informação assimétrica entre empreendedores e financiadores. 

Ambiente Institucional 

Um ambiente institucional inadequado, caracterizado por burocracia excessiva, instabilidade 
regulamentar ou sistemas legais ineficientes, pode constituir um obstáculo significativo ao 
crescimento das PME. 

4.7.3 Estratégias para Superar Obstáculos 

Desenvolvimento de Competências de Gestão 

O investimento no desenvolvimento de competências de gestão, seja através de formação, mentoring 
ou contratação de gestores experientes, pode ajudar a superar limitações internas. A participação em 
programas de desenvolvimento empresarial pode ser particularmente útil. 

Parcerias e Alianças 

O estabelecimento de parcerias e alianças estratégicas pode permitir às PME aceder a recursos, 
competências e mercados que individualmente seriam inacessíveis. Estas colaborações podem ajudar a 
superar limitações de escala e recursos. 

Utilização de Apoios Públicos 

A utilização eficaz dos apoios públicos disponíveis, incluindo subsídios, garantias de crédito e 
serviços de apoio técnico, pode ajudar a superar limitações financeiras e de competências. 
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4.8 Crescimento Sustentável 

4.8.1 Conceito de Crescimento Sustentável 

O crescimento sustentável refere-se à capacidade de uma PME crescer de forma continuada, mantendo 
a viabilidade financeira, a competitividade no mercado e a coesão organizacional. Este conceito vai 
além do simples aumento de dimensão, englobando a qualidade e durabilidade do crescimento. 

O crescimento sustentável requer o equilibrio entre ambição e prudência, assegurando que o ritmo de 
crescimento não excede a capacidade da organização para gerir eficazmente a expansão. O conceito de 
"taxa de crescimento sustentável" relaciona o crescimento com a capacidade de geração interna de 
fundos e a política de financiamento. 

4.8.2 Dimensões da Sustentabilidade 

Sustentabilidade Financeira 

A sustentabilidade financeira requer que o crescimento seja financiado de forma equilibrada, evitando 
níveis excessivos de endividamento ou dependência de fontes específicas de financiamento. A 
manutenção de rácios financeiros saudáveis e a diversificação de fontes de financiamento são 
fundamentais. 

Sustentabilidade Operacional 

A sustentabilidade operacional envolve a capacidade de manter e melhorar a eficiência operacional 
durante o crescimento. Isto inclui a manutenção da qualidade de produtos e serviços, a eficiência dos 
processos e a satisfação dos clientes. 

Sustentabilidade Organizacional 

A sustentabilidade organizacional refere-se à capacidade de manter a coesão organizacional, a cultura 
empresarial e o engagement dos colaboradores durante o processo de crescimento. A preservação dos 
valores organizacionais enquanto se adapta às necessidades de uma organização maior é um desafio 
particular. 

Sustentabilidade Ambiental e Social 

A crescente importância da responsabilidade social corporativa exige que as PME considerem o 
impacto ambiental e social do seu crescimento. A integração de práticas sustentáveis pode constituir 
uma fonte de vantagem competitiva e melhorar a reputação organizacional. 

4.8.3 Indicadores de Crescimento Sustentável 

Indicadores Financeiros 

Os indicadores financeiros de crescimento sustentável incluem a evolução da rentabilidade, a geração 
de cash-flow, a evolução do endividamento e a rentabilidade dos investimentos. A manutenção de 
indicadores financeiros saudáveis durante o crescimento é fundamental. 
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Indicadores Operacionais 

Os indicadores operacionais incluem a evolução da produtividade, a qualidade de produtos e serviços, 
a satisfação dos clientes e a eficiência dos processos. A monitorização destes indicadores permite 
identificar potenciais problemas operacionais. 

Indicadores Organizacionais 

Os indicadores organizacionais incluem a satisfação e turnover dos colaboradores, o desenvolvimento 
de competências, a eficácia da comunicação interna e a capacidade de inovação. Estes indicadores 
refletem a saúde organizacional durante o crescimento. 

4.9 Casos de Estudo e Boas Práticas 

4.9.1 Padrões de Sucesso 

A análise de casos de PME que alcançaram crescimento sustentável revela padrões comuns que 
podem orientar outras empresas. Estes padrões incluem a combinação de visão estratégica clara, 
execução eficaz, adaptabilidade e gestão cuidadosa de recursos. 

Foco na Qualidade e Diferenciação 

Muitas PME bem-sucedidas basearam o seu crescimento na qualidade superior e diferenciação dos 
seus produtos ou serviços, evitando competição direta baseada apenas no preço. Esta estratégia 
permite a manutenção de margens superiores e a construção de relacionamentos duradouros com 
clientes. 

Investimento em Pessoas e Competências 

O investimento consistente no desenvolvimento de pessoas e competências é uma característica 
comum das PME de crescimento sustentável. Isto inclui tanto o desenvolvimento de competências de 
gestão quanto o investimento na formação e desenvolvimento dos colaboradores. 

Inovação Contínua 

A capacidade de inovar continuamente, seja ao nível de produtos, processos ou modelos de negócio, é 
fundamental para manter a competitividade durante o crescimento. As PME bem-sucedidas 
desenvolvem sistemas e culturas que promovem a inovação. 

4.9.2 Lições dos Insucessos 

A análise de casos de PME que enfrentaram dificuldades durante o processo de crescimento fornece 
lições igualmente valiosas sobre os riscos a evitar. 

Crescimento Demasiado Rápido 

Um erro comum é o crescimento demasiado rápido, que pode levar à perda de controlo operacional, 
deterioração da qualidade ou problemas de cash-flow. A gestão do ritmo de crescimento é 
fundamental para evitar estes problemas. 
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Negligência da Gestão Financeira 

Muitas PME enfrentam dificuldades por negligenciar aspetos fundamentais da gestão financeira 
durante o crescimento, incluindo o controlo de custos, a gestão de cash-flow ou o planeamento 
financeiro. 

Perda do Foco Estratégico 

A tentação de aproveitar todas as oportunidades que surgem durante o crescimento pode levar à perda 
de foco estratégico e à dispersão de recursos. A manutenção de disciplina estratégica é fundamental 
para o sucesso. 

4.10 Políticas Públicas de Apoio ao Crescimento 

4.10.1 Instrumentos de Política 

Os governos dispõem de diversos instrumentos para apoiar o crescimento das PME, desde incentivos 
financeiros a serviços de apoio técnico e criação de ambiente institucional favorável. 

Apoios Financeiros 

Os apoios financeiros incluem subsídios diretos, empréstimos bonificados, garantias de crédito e 
incentivos fiscais. Estes instrumentos visam superar as limitações de acesso ao financiamento que 
frequentemente limitam o crescimento das PME. 

Serviços de Apoio Técnico 

Os serviços de apoio técnico incluem consultoria em gestão, apoio ao desenvolvimento de 
competências, serviços de informação e networking. Estes serviços visam superar limitações de 
conhecimento e competências. 

Criação de Ambiente Favorável 

A criação de um ambiente institucional favorável inclui a simplificação de procedimentos 
administrativos, a melhoria do sistema legal e regulamentar e o desenvolvimento de infraestruturas 
adequadas. 

4.10.2 Avaliação da Eficácia 

A avaliação da eficácia das políticas de apoio ao crescimento das PME é fundamental para otimizar a 
utilização de recursos públicos e melhorar o desenho das políticas. Esta avaliação deve considerar 
tanto os resultados diretos quanto os impactos indiretos das intervenções. 

Critérios de Avaliação 

Os critérios de avaliação incluem a eficácia (consecução dos objetivos), a eficiência (relação 
custo-benefício), o impacto (efeitos de longo prazo) e a sustentabilidade (permanência dos resultados). 
A avaliação deve também considerar os efeitos de substituição e os impactos agregados na economia. 
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Métodos de Avaliação 

Os métodos de avaliação incluem estudos de impacto, análises custo-benefício, comparações com 
grupos de controlo e estudos longitudinais. A combinação de métodos quantitativos e qualitativos 
permite uma avaliação mais completa dos resultados. 

Indicadores de Sucesso 

Os indicadores de sucesso das políticas incluem o crescimento do emprego, o aumento da 
produtividade, a melhoria da competitividade, a taxa de sobrevivência das empresas apoiadas e os 
efeitos de spillover para a economia regional. 

4.11 Tendências Futuras e Desafios Emergentes 

4.11.1 Impacto da Digitalização 

A digitalização está a transformar fundamentalmente os padrões de crescimento das PME, criando 
novas oportunidades mas também novos desafios. 

Oportunidades Digitais 

As tecnologias digitais permitem às PME aceder a mercados globais com investimentos relativamente 
reduzidos, desenvolver novos modelos de negócio baseados em plataformas digitais e melhorar a 
eficiência operacional através da automação de processos. 

Desafios da Transformação Digital 

Os desafios incluem a necessidade de investimento em tecnologia e competências digitais, a gestão da 
cibersegurança e a adaptação a modelos de negócio em rápida evolução. As PME que não consigam 
adaptar-se podem enfrentar perda de competitividade. 

Estratégias de Digitalização 

As estratégias de digitalização para PME devem ser faseadas e adequadas aos recursos disponíveis, 
priorizando as tecnologias com maior impacto no negócio e desenvolvendo competências digitais de 
forma gradual. 

4.11.2 Economia Circular e Sustentabilidade 

A transição para uma economia circular e a crescente importância da sustentabilidade criam novas 
oportunidades e desafios para o crescimento das PME. 

Oportunidades da Economia Circular 

A economia circular cria oportunidades para PME desenvolverem produtos e serviços baseados na 
reutilização, reciclagem e eficiência de recursos. Estas oportunidades podem incluir novos mercados, 
redução de custos operacionais e melhoria da imagem corporativa. 

Desafios da Sustentabilidade 
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Os desafios incluem a necessidade de adaptar processos produtivos, investir em tecnologias mais 
limpas e desenvolver competências em gestão ambiental. As PME podem também enfrentar pressões 
crescentes de clientes e stakeholders para demonstrar práticas sustentáveis. 

Integração da Sustentabilidade no Crescimento 

A integração da sustentabilidade nas estratégias de crescimento requer uma abordagem holística que 
considere impactos ambientais, sociais e económicos. As PME podem desenvolver vantagens 
competitivas baseadas na sustentabilidade. 

4.11.3 Mudanças Demográficas e Sociais 

As mudanças demográficas e sociais estão a criar novos padrões de procura e a alterar os mercados de 
trabalho, com implicações para o crescimento das PME. 

Envelhecimento da População 

O envelhecimento da população cria oportunidades em setores como a saúde, cuidados e produtos 
para seniores, mas também desafios relacionados com a disponibilidade de mão-de-obra e as 
alterações nos padrões de consumo. 

Mudanças nos Valores Sociais 

As mudanças nos valores sociais, incluindo maior preocupação com a sustentabilidade, bem-estar e 
propósito, estão a alterar as expectativas dos consumidores e colaboradores, criando necessidades de 
adaptação nas estratégias de crescimento. 

Economia do Conhecimento 

A transição para uma economia baseada no conhecimento valoriza competências específicas e 
capacidade de inovação, criando oportunidades para PME com competências especializadas mas 
desafios para empresas em setores tradicionais. 

4.12 Conclusão 

O desenvolvimento e crescimento das PME constituem processos complexos e multifacetados que 
requerem uma compreensão aprofundada dos fatores determinantes, estratégias adequadas e gestão 
eficaz dos recursos disponíveis. A literatura académica e a evidência empírica demonstram que o 
crescimento sustentável das PME resulta da combinação de fatores internos e externos, sendo 
particularmente importantes as competências de gestão, a capacidade de inovação e a adequação entre 
recursos e oportunidades. 

As teorias do crescimento empresarial, desde a perspetiva dos recursos e capacidades até aos modelos 
de ciclo de vida organizacional, fornecem quadros conceptuais úteis para compreender os desafios e 
oportunidades enfrentados pelas PME. No entanto, a aplicação destes quadros teóricos deve 
considerar as especificidades das PME, incluindo as limitações de recursos, a centralização da tomada 
de decisão e a proximidade aos mercados. 
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As estratégias de crescimento disponíveis para as PME são diversas, desde a penetração de mercado 
até à diversificação, cada uma apresentando vantagens e riscos específicos. A escolha da estratégia 
adequada deve considerar os recursos disponíveis, as competências distintivas da empresa e as 
características do ambiente competitivo. O crescimento orgânico e a internacionalização emergem 
como opções particularmente relevantes para muitas PME. 

A gestão eficaz do crescimento requer competências específicas em áreas como o planeamento 
estratégico, a gestão financeira e a gestão de recursos humanos. Os obstáculos ao crescimento, tanto 
internos quanto externos, podem ser superados através de estratégias adequadas que incluem o 
desenvolvimento de competências, estabelecimento de parcerias e utilização de apoios públicos. 

O conceito de crescimento sustentável é fundamental para assegurar que o crescimento seja duradouro 
e equilibrado, considerando não apenas a dimensão financeira mas também aspetos operacionais, 
organizacionais e socioambientais. As políticas públicas desempenham um papel importante no apoio 
ao crescimento das PME, embora a sua eficácia dependa do desenho adequado e da avaliação contínua 
dos resultados. 

Os desafios emergentes, incluindo a digitalização, a transição para uma economia circular e as 
mudanças demográficas, criam novas oportunidades e desafios para as PME. A capacidade de 
adaptação a estas tendências será determinante para o sucesso futuro destas organizações. 
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Exercícios e Atividades 

Exercício 1: Análise do Ciclo de Vida Organizacional 

Objetivo: Identificar e analisar os estágios de desenvolvimento de uma PME específica. 

Instruções: 

1.​ Selecione uma PME com pelo menos 5 anos de atividade 
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2.​ Recolha informações sobre a evolução da empresa desde a fundação 
3.​ Identifique os diferentes estágios de desenvolvimento atravessados 
4.​ Para cada estágio, analise: 

○​ Principais desafios enfrentados 
○​ Estratégias adotadas 
○​ Recursos críticos 
○​ Mudanças organizacionais implementadas 

5.​ Identifique as "crises de crescimento" enfrentadas e como foram superadas 
6.​ Elabore um relatório de 3-4 páginas com timeline ilustrativo da evolução 

Critérios de avaliação: 

●​ Identificação correta dos estágios (25%) 
●​ Análise dos desafios e estratégias (35%) 
●​ Qualidade da pesquisa e fontes (25%) 
●​ Apresentação e estrutura (15%) 

Exercício 2: Desenvolvimento de Estratégia de Crescimento 

Objetivo: Formular uma estratégia de crescimento abrangente para uma PME. 

Cenário: "EcoTech Solutions" é uma PME de 25 colaboradores que desenvolve soluções de eficiência 
energética para edifícios. Atual faturação: 2M€. Objetivo: duplicar dimensão em 3 anos. 

Tarefas: 

1.​ Análise da Situação Atual (500 palavras): 
○​ Recursos e capacidades atuais 
○​ Posição competitiva 
○​ Limitações identificadas 

2.​ Opções Estratégicas (800 palavras): 
○​ Identifique 3 estratégias de crescimento possíveis 
○​ Analise vantagens, desvantagens e riscos de cada 
○​ Avalie requisitos de recursos 

3.​ Estratégia Recomendada (700 palavras): 
○​ Justifique a estratégia escolhida 
○​ Detalhe fases de implementação 
○​ Identifique fatores críticos de sucesso 

4.​ Plano de Implementação (500 palavras): 
○​ Cronograma detalhado (18 meses) 
○​ Recursos necessários 
○​ Indicadores de monitorização 

Exercício 3: Análise de Obstáculos ao Crescimento 

Objetivo: Identificar e desenvolver soluções para obstáculos específicos ao crescimento. 

Metodologia: Estudo de caso múltiplo 
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Instruções: 

1.​ Identifique 3 PME de setores diferentes que enfrentaram obstáculos ao crescimento 
2.​ Para cada empresa, analise: 

○​ Natureza específica dos obstáculos (internos/externos) 
○​ Impacto no desempenho da empresa 
○​ Estratégias adotadas para superar os obstáculos 
○​ Eficácia das soluções implementadas 
○​ Lições aprendidas 

3.​ Compare os casos identificando: 
○​ Padrões comuns de obstáculos 
○​ Diferenças sectoriais 
○​ Soluções mais eficazes 
○​ Fatores de sucesso na superação de obstáculos 

4.​ Desenvolva um "toolkit" de soluções para os 5 obstáculos mais comuns 

Atividade 4: Simulação de Decisão de Crescimento 

Objetivo: Simular o processo de tomada de decisão sobre crescimento numa PME. 

Formato: Simulação em grupos de 5-6 estudantes 

Papéis: 

●​ CEO/Fundador 
●​ Diretor Financeiro 
●​ Diretor Comercial 
●​ Diretor de Operações 
●​ Consultor Externo 
●​ Investidor Potencial 

Cenário: PME de software com oportunidade de crescimento rápido através de contrato com grande 
cliente, mas requer duplicação da equipa em 6 meses. 

Processo: 

1.​ Preparação Individual (30 min): Cada participante prepara a sua posição 
2.​ Reunião de Decisão (60 min): Discussão e decisão sobre estratégia 
3.​ Apresentação (15 min): Apresentação da decisão e justificação 
4.​ Debrief (15 min): Discussão sobre processo e aprendizagens 

Elementos de Decisão: 

●​ Aceitar/rejeitar oportunidade 
●​ Estratégia de financiamento 
●​ Plano de recrutamento 
●​ Gestão de riscos 
●​ Plano de contingência 
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Exercício 5: Planeamento Financeiro para Crescimento 

Objetivo: Desenvolver um plano financeiro detalhado para suportar crescimento. 

Cenário: PME industrial com 40 colaboradores planeia crescimento de 50% em 2 anos através de 
expansão de capacidade produtiva. 

Dados Fornecidos: 

●​ Vendas atuais: 3M€ 
●​ EBITDA atual: 15% 
●​ Investimento necessário: 800K€ 
●​ Prazo médio de recebimento: 60 dias 
●​ Prazo médio de pagamento: 30 dias 

Deliverables: 

1.​ Projeções Financeiras (Excel): 
○​ Demonstração de resultados (3 anos) 
○​ Cash-flow previsionais 
○​ Balanço previsional 
○​ Rácios financeiros-chave 

2.​ Plano de Financiamento: 
○​ Necessidades de financiamento identificadas 
○​ Mix de financiamento proposto 
○​ Análise de custos de financiamento 
○​ Calendário de utilização de fundos 

3.​ Análise de Sensibilidade: 
○​ Cenário base, otimista e pessimista 
○​ Identificação de variáveis críticas 
○​ Plano de contingência financeira 

Atividade 6: Workshop de Inovação para Crescimento 

Objetivo: Desenvolver soluções inovadoras para acelerar o crescimento de PME. 

Metodologia: Design Thinking aplicado ao crescimento empresarial 

Fases: 

1.​ Empatizar (45 min): 
○​ Entrevistas com empreendedores de PME 
○​ Identificação de pain points no crescimento 
○​ Mapeamento de necessidades 

2.​ Definir (30 min): 
○​ Síntese dos problemas identificados 
○​ Formulação de challenge statements 
○​ Priorização por impacto/viabilidade 

3.​ Idear (60 min): 
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○​ Brainstorming de soluções 
○​ Técnicas de criatividade 
○​ Seleção de ideias promissoras 

4.​ Prototipar (90 min): 
○​ Desenvolvimento de protótipos de soluções 
○​ Teste rápido de conceitos 
○​ Refinamento de propostas 

5.​ Testar (45 min): 
○​ Apresentação a painel de empreendedores 
○​ Feedback e validação de soluções 
○​ Plano de implementação 

Exercício 7: Análise de Internacionalização 

Objetivo: Avaliar oportunidades e desenvolver estratégia de internacionalização. 

Cenário: PME portuguesa de calçado com 35 colaboradores, forte no mercado nacional, considera 
expansão internacional. 

Análise Requerida: 

1.​ Avaliação da Prontidão: 
○​ Análise de recursos e capacidades 
○​ Identificação de competências distintivas 
○​ Avaliação de limitações internas 

2.​ Seleção de Mercados: 
○​ Análise de 3 mercados potenciais 
○​ Critérios de atratividade e adequação 
○​ Análise de barreiras à entrada 

3.​ Estratégia de Entrada: 
○​ Modos de entrada considerados 
○​ Estratégia recomendada 
○​ Parceiros estratégicos potenciais 

4.​ Plano de Implementação: 
○​ Fases de internacionalização 
○​ Recursos necessários 
○​ Timeline e milestones 

5.​ Gestão de Riscos: 
○​ Identificação de riscos específicos 
○​ Estratégias de mitigação 
○​ Planos de contingência 

Atividade 8: Mesa Redonda sobre Financiamento de Crescimento 

Objetivo: Explorar diferentes perspetivas sobre financiamento de crescimento de PME. 

Participantes (roles): 
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●​ Empreendedor em crescimento 
●​ Banqueiro de negócios 
●​ Investidor de capital de risco 
●​ Business angel 
●​ Responsável por política pública 
●​ Consultor financeiro 

Temas de Debate: 

1.​ Adequação de Fontes de Financiamento (20 min): 
○​ Que fonte para que fase de crescimento? 
○​ Critérios de seleção 

2.​ Barreiras ao Financiamento (20 min): 
○​ Principais obstáculos identificados 
○​ Responsabilidades de cada lado 

3.​ Inovação Financeira (20 min): 
○​ Novos instrumentos e plataformas 
○​ Potencial e limitações 

4.​ Papel das Políticas Públicas (20 min): 
○​ Eficácia dos apoios existentes 
○​ Necessidades de melhoria 

5.​ Tendências Futuras (10 min): 
○​ Evolução esperada do mercado 
○​ Preparação para mudanças 

Exercício 9: Desenvolvimento de Sistema de Monitorização 

Objetivo: Criar sistema de monitorização do crescimento sustentável. 

Especificações: 

●​ PME de serviços de consultoria IT 
●​ 30 colaboradores 
●​ Crescimento anual previsto: 25% 
●​ Múltiplas dimensões de sustentabilidade 

Componentes do Sistema: 

1.​ Dashboard Executivo: 
○​ 8-10 indicadores-chave 
○​ Visualização clara e intuitiva 
○​ Alertas para desvios significativos 

2.​ Indicadores por Dimensão: 
○​ Financeira: Rentabilidade, liquidez, estrutura financeira 
○​ Operacional: Produtividade, qualidade, satisfação cliente 
○​ Organizacional: Engagement, turnover, competências 
○​ Sustentabilidade: Impacto ambiental e social 

3.​ Sistema de Reporting: 
○​ Frequência de recolha e análise 
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○​ Responsabilidades definidas 
○​ Processo de tomada de decisão 

4.​ Benchmarking: 
○​ Comparação sectorial 
○​ Evolução temporal 
○​ Melhores práticas 

Atividade 10: Projeto Integrador - Plano de Crescimento Completo 

Objetivo: Desenvolver um plano de crescimento abrangente para PME real. 

Estrutura do Projeto: 

Fase 1: Diagnóstico (2 semanas) 

●​ Análise da situação atual da empresa 
●​ Identificação de recursos e capacidades 
●​ Avaliação do potencial de crescimento 
●​ Análise do ambiente competitivo 

Fase 2: Estratégia (3 semanas) 

●​ Definição de objetivos de crescimento 
●​ Formulação de estratégias alternativas 
●​ Seleção e justificação da estratégia 
●​ Análise de riscos e contingências 

Fase 3: Planeamento (2 semanas) 

●​ Plano de implementação detalhado 
●​ Planeamento financeiro 
●​ Plano de recursos humanos 
●​ Sistema de monitorização 

Fase 4: Apresentação (1 semana) 

●​ Preparação de apresentação executiva 
●​ Sessão de feedback com empresa 
●​ Apresentação final à turma 
●​ Relatório executivo (max. 20 páginas) 

Critérios de Avaliação: 

●​ Qualidade do diagnóstico (25%) 
●​ Adequação da estratégia (25%) 
●​ Viabilidade do plano (20%) 
●​ Qualidade da apresentação (15%) 
●​ Inovação e criatividade (15%) 

Entregáveis: 
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1.​ Relatório de diagnóstico 
2.​ Plano estratégico de crescimento 
3.​ Planos operacionais detalhados 
4.​ Apresentação executiva (PowerPoint) 
5.​ Modelo financeiro (Excel) 
6.​ Reflexão individual sobre aprendizagens 

 

Este capítulo oferece uma visão abrangente e aprofundada do desenvolvimento e crescimento de 
PME, combinando rigor académico com aplicabilidade prática. Os exercícios e atividades propostos 
permitem aos estudantes desenvolver competências essenciais para apoiar PME em processos de 
crescimento, seja como consultores, gestores ou empreendedores. 

 

25 


	Capítulo 4 - Desenvolvimento e Crescimento de PME 
	4.1 Introdução 
	4.2 Teorias do Crescimento Empresarial 
	4.2.1 Teoria dos Recursos e Capacidades 
	4.2.2 Teoria do Ciclo de Vida Organizacional 
	4.2.3 Teoria da Dependência de Recursos 

	4.3 Fatores Determinantes do Crescimento 
	4.3.1 Fatores Internos 
	4.3.2 Fatores Externos 

	4.4 Modelos e Padrões de Crescimento 
	4.4.1 Crescimento Orgânico vs. Crescimento por Aquisição 
	4.4.2 Crescimento Doméstico vs. Internacionalização 
	4.4.3 Modelos de Crescimento Sectorial 

	4.5 Estratégias de Desenvolvimento 
	4.5.1 Estratégias de Penetração de Mercado 
	4.5.2 Estratégias de Desenvolvimento de Produtos 
	4.5.3 Estratégias de Desenvolvimento de Mercados 
	4.5.4 Estratégias de Diversificação 

	4.6 Gestão do Crescimento 
	4.6.1 Planeamento e Controlo do Crescimento 
	4.6.2 Gestão de Recursos Humanos no Crescimento 
	4.6.3 Financiamento do Crescimento 

	4.7 Obstáculos ao Crescimento 
	4.7.1 Limitações Internas 
	4.7.2 Limitações Externas 
	4.7.3 Estratégias para Superar Obstáculos 

	4.8 Crescimento Sustentável 
	4.8.1 Conceito de Crescimento Sustentável 
	4.8.2 Dimensões da Sustentabilidade 
	4.8.3 Indicadores de Crescimento Sustentável 

	4.9 Casos de Estudo e Boas Práticas 
	4.9.1 Padrões de Sucesso 
	4.9.2 Lições dos Insucessos 

	4.10 Políticas Públicas de Apoio ao Crescimento 
	4.10.1 Instrumentos de Política 
	4.10.2 Avaliação da Eficácia 

	4.11 Tendências Futuras e Desafios Emergentes 
	4.11.1 Impacto da Digitalização 
	4.11.2 Economia Circular e Sustentabilidade 
	4.11.3 Mudanças Demográficas e Sociais 

	4.12 Conclusão 
	Bibliografia 
	Exercícios e Atividades 
	Exercício 1: Análise do Ciclo de Vida Organizacional 
	Exercício 2: Desenvolvimento de Estratégia de Crescimento 
	Exercício 3: Análise de Obstáculos ao Crescimento 
	Atividade 4: Simulação de Decisão de Crescimento 
	Exercício 5: Planeamento Financeiro para Crescimento 
	Atividade 6: Workshop de Inovação para Crescimento 
	Exercício 7: Análise de Internacionalização 
	Atividade 8: Mesa Redonda sobre Financiamento de Crescimento 
	Exercício 9: Desenvolvimento de Sistema de Monitorização 
	Atividade 10: Projeto Integrador - Plano de Crescimento Completo 



