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CONSTRUCAO DE UM SISTEMA MULTICRITERIO DE APOIO A MENSURACAO

DA INOVACAO E AVALIACAO DA PERFORMANCE EMPRESARIAL

RESUMO

avaliagdo da inovacdo e da performance empresarial constitui, cada vez

mais, um desafio para as empresas, pois inovar tornou-se uma condicao

fulcral para a obtencdo de vantagem competitiva. Todavia, avaliar a

inovacdo e a performance das pequenas e médias empresas (PMEs) é
uma tarefa dificil e de grande complexidade, pois sdo inimeros e diferenciados 0s
fatores que influenciam a capacidade inovadora deste tipo de empresas. No sentido de
ultrapassar esta dificuldade, o presente estudo propde o0 uso integrado de mapas
cognitivos com a metodologia Decision EXpert (DEX), visando identificar e articular os
critérios relevantes para mensurar a inovacao e avaliar a performance das PMEs. Com
isto, procurar-se-a também tornar o processo de avaliagdo mais completo, transparente e
informado. Para o efeito, assumindo uma Idgica construtivista, recorreu-se a partilha de
conhecimentos, valores e experiéncias dos membros de um painel de especialistas,
composto por gestores e lideres de PMEs. Os resultados alcangcados demonstram que o
uso integrado de mapas cognitivos com a técnica DEX contribui para uma compreensao
mais detalhada e préxima da realidade do problema de decisdo em analise, potenciando,
assim, uma tomada de decisé@o tendencialmente mais informada. Vantagens, limitacdes,

aplicacdes préticas e perspetivas de investigacao futura sdo também objeto de discusséo.

Palavras-Chave: Analise Multicritério; Apoio a Decis@o; Inovacdo; Performance;
Mapas Cognitivos; DEX.



A MULTIPLE CRITERIA FRAMEWORK FOR INNOVATION MEASUREMENT

AND BUSINESS PERFORMANCE EVALUATION

ABSTRACT

valuating innovation capability is a critical condition for good business

performance and achieving competitive advantage. However, it has also

E become an increasing challenge for companies. Evaluating innovation
capability and business performance of small- and medium-sized

enterprises (SMEs) is a very difficult and complex endeavor as there are many factors
that influence the innovation capability of SMEs. To overcome this difficulty, the
present study proposes the integrated use of cognitive maps and the Decision EXpert
(DEX) technique. This dual-methodology allows relevant criteria to be identified and
articulated, and the innovation capability and business performance of SMEs to be
evaluated, making the decision-making process more complete and transparent.
Grounded on a constructivist epistemological stance, the model building involved the
sharing of knowledge, values and experiences of a panel of experts who professionally
manage SMEs. The results show that the integrated use of cognitive maps and the DEX
technique can contribute to a more realistic and detailed understanding of the decision
problem at hand; thus enhancing the decision-making process. Advantages, limitations,

managerial implications and perspectives for future research are also discussed.

Keywords: MCDA; Decision Support; Innovation; Performance; Cognitive Maps;
DEX.



SUMARIO EXECUTIVO

importancia das pequenas e médias empresas (PMESs) para o crescimento

econdmico, bem como da sua capacidade de criar emprego, tem sido

crescente, nomeadamente em cendarios de crise economica. Tendo em

conta esta evolucdo, parece clara a necessidade de promover a criacdo e a
sustentabilidade das PMEs, percebendo quais sdo os fatores que justificam o seu
sucesso ou fracasso. Alcancar vantagem competitiva sustentavel, torna-se, assim, um
fator crucial para a sustentabilidade de qualquer PME. Para isso, as empresas devem
encarar a inovacdo como um fator critico e fundamental, de modo a potenciarem e
alcancarem o seu crescimento e melhorarem a sua performance de negécio. Posto isto,
surge uma questdo complexa, mas importante, para muitas empresas, que se relaciona
com a necessidade de avaliar a sua capacidade inovadora. E esta a tematica central da
presente dissertacdo, a qual comeca por abordar os conceitos de base associados a
tematica e evolui para a analise de alguns modelos de avaliacdo da inovacdo e da
performance apresentados na literatura. Importa ter presente, porém, que os modelos
atuais de avaliacdo ndo estdo isentos de limitagdes, podendo as mesmas serem
classificadas em duas categorias principais: (1) forma como sdo definidos os critérios de
avaliacdo; e (2) modo como sdo calculados os ponderadores desses mesmos critérios.
Com base no exposto, e tendo em conta que ndo existem abordagens isentas de
limitacdes, parece haver lugar para a aplicacdo de metodologias multicritério, para que
os sistemas de avaliacdo da inovacdo e da performance empresarial se tornem mais
informados, transparentes e o mais proximo possivel da realidade. Sustentada nesta
ideia, a presente dissertacdo visa desenvolver um novo sistema de avaliacdo da inovacao
e da performance de PMEs, recorrendo ao uso integrado de mapas cognitivos com
técnicas de analise multicritério de apoio a decisdo (MCDA). Para tal, o processo de
apoio a decisdo foi dividido em trés fases, nomeadamente: (1) fase de estruturacao,
onde se estruturou 0 modelo conceptual, definindo, inicialmente, o problema de deciséo
e terminando com a construgcdo de um descritor para os critérios relevantes que foram
identificados através do uso de técnicas de mapeamento cognitivo; (2) fase de
avaliacdo, onde se definiu, para cada atributo, as regras de avaliagdo, com base nos

julgamentos projetados pelos decisores e seguindo os principios da técnica Decision
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EXpert (DEX); e (3) fase de recomendacOes, onde foram apresentadas algumas
recomendagdes na sequéncia dos resultados obtidos. Especificamente, na fase de
estruturacdo do presente estudo, foi solicitado ao painel de decisores que partilhassem
0s seus valores, as suas opinides e as suas experiéncias pessoais, com 0 objetivo de
identificar parametros de avaliacdo relevantes no ambito da capacidade de inovacdo e da
performance das PMEs, recorrendo-se, para tal, & “técnica dos post-its”. ApOS a
definicdo dos critérios, e de forma a definir, dentro de cada cluster, hierarquias entre os
critérios de avaliacdo, foi pedido aos decisores que analisassem internamente cada
cluster e ordenassem 0s respetivos critérios de acordo com a sua importancia. Com base
nos resultados deste exercicio, foi construido um mapa cognitivo de grupo, com recurso
ao software Decision Explorer. Definidos os pontos de vista fundamentais e a arvore de
critérios, procedeu-se a fase da avaliacdo, onde, através do software DEXi, foram
construidas as funcGes de utilidade, com base nas regras de decisdo definidas pelos
proprios decisores. Terminada esta fase, o sistema de avaliacéo foi aplicado em contexto
real, permitindo assim fazer a avaliacdo da inovacdo e da performance das PMEs e
validar os resultados. A Gltima fase apresenta as limita¢6es do sistema criado e formula
algumas recomendacfes. Pode concluir-se, assim, que 0 uso integrado de mapas
cognitivos com a técnica DEX permite contribuir para uma avaliacdo mais completa da

capacidade inovadora e da performance das PMEs.
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CAPITULO 1
INTRODUCAO GERAL

presente capitulo pretende fazer uma breve apresentacdo do estudo a que
esta dissertacdo se propde. Nesse sentido, é feito primeiramente um
enquadramento geral do tema, ao qual se segue a descricdo dos principais
objetivos da dissertacdo. Posteriormente, sdo apresentados alguns aspetos
relacionados com a metodologia utilizada, seguidos da estrutura delineada para o presente

documento. Por fim, sdo apresentados os principais resultados esperados.

1.1. Enquadramento

A importancia das pequenas e médias empresas (PMES) para o crescimento econdmico,
bem como a sua capacidade de gerar oportunidades de emprego para a sociedade, ja foi
reconhecida por diversos autores (cf. Ismail, 2013). Reforcando esta ideia a nivel europeu,
Junker (cf. CE, 2016: 3) afirma que “as PME sdo a espinha dorsal da nossa economia,
responsaveis pela criacdo de mais de 85% dos novos postos de trabalho na Europa [...]".
Tendo em conta esta evidéncia, parece clara a necessidade de promover a criacdo e a
sustentabilidade das PMEs, percebendo quais sdo os fatores de sucesso e de fracasso destas
empresas. Williams e Hare (2012) sugerem que a capacidade das PMEs em desenvolverem
produtos exclusivos, bem como a sua flexibilidade na ado¢do de novas tecnologias, sdo
fatores cruciais para a obtengé@o de vantagem competitiva, devendo, para isso, envolverem-
se na inovagdo. Assim sendo, a inovacgéo, que de acordo com Harris et al. (2013) consiste
em encontrar uma forma mais eficaz de fazer algo, ou em aplicar solu¢des melhoradas que
permitam satisfazer novas exigéncias, pode ser encarada como um fator critico e
fundamental para permitir o crescimento do negocio dessas empresas e melhorar a sua
performance. Atualmente, no ambiente altamente competitivo em que se insere 0 mercado,
a capacidade de inovagdo é essencial para que as empresas consigam alcancar uma

vantagem competitiva global sustentavel (Leavengood, 2011; Zehir et al., 2015). Neste
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sentido, a inovagdo é definida como um processo que leva a criagdo de um novo fendmeno
na forma de um novo produto, de um novo servigo ou de novas técnicas (Abou-Moghli et
al., 2012). Avermaete et al. (2003) defende que os tipos de inovacdo adequados para as
PMEs incluem: (1) inovacdo de produto, relacionado com bens, servicos e ideias; (2)
inovagdo organizacional, que se baseia no marketing, compras e vendas, administrag&o,
gestdo e politica de pessoal; e (3) inovacdo de mercado, que é respeitante a expansdo de
areas territoriais e penetracdo de segmentos de mercado. Isto acontece porque a
implementacdo da inovacdo nas PMEs é frequentemente gerada pelo processo de busca e
conhecimento informal, bem como de ativos intangiveis (Muscio et al., 2010).
Considerando a natureza dindmica do processo de inovagdo, a avaliagdo da
capacidade de inovacdo de uma empresa torna-se fundamental, no sentido de conseguir
assegurar o desenvolvimento continuo dos esfor¢cos que sao feitos ao nivel da gestdo (Rejeb
et al., 2008). No entanto, apesar de importante, a avaliacdo do processo de inovacdo é uma
questdo complexa para muitas empresas (Frenkel et al., 2000), dando-se o desafio de
avaliar os processos que afetam a capacidade de inovacdo da organizacdo, com o objetivo
de potenciar uma gestdo mais eficaz e eficiente (Cordero, 1990). Apesar de ndo existir um
modelo Unico de avaliacdo da inovagdo para 0s negocios atuais (cf. Maier et al., 2015), a
medicdo da capacidade de inovacdo € critica para os profissionais que lidam com PMEs.
Todavia, a literatura é caracterizada por uma diversidade de abordagens e préaticas que
podem ser confusas e contraditorias (Adams et al., 2006). E neste dominio que se insere o
objeto de estudo da presente dissertacdo, uma vez que pretende criar um modelo
multicritério de avaliacdo da inovacdo e da performance empresarial que ajude a diminuir

as lacunas existentes nas atuais praticas de avaliacdo da inovacdo e facilite a gestdo.

1.2.  Principais Objetivos

Tendo por base o enquadramento geral exposto no ponto anterior, o principal objetivo da
presente dissertacdo consiste no desenvolvimento de um novo modelo de apoio a decisao
que permita mensurar a inovacao e avaliar a performance empresarial, com o objetivo de

tornar a tomada de decisdo mais clara e informada.



Com o intuito de atingir este objetivo principal, serd elaborada uma revisdo da
literatura sobre o tema, seguindo-se de uma apresentacdo das metodologias a adotar. Na
pratica, sera exposta a forma como foram desenvolvidas as sessGes de grupo presenciais,
com um painel de decisores constituido por gestores e lideres de PMESs, onde se procedeu a
aplicacdo de técnicas de mapeamento cognitivo, suportadas pela abordagem Strategic
Options Development and Analysis (SODA), integradas com a técnica Decision EXpert
(DEX). Importa salientar que o sistema de avaliagcdo criado tem por base uma abordagem
construtivista, devendo, por isso, ser encarado como uma ferramenta de aprendizagem.
Além disso, importa ter presente que as hipoteses de trabalho sdo moldaveis e orientadas

para uma constante discussao critica.

1.3. Metodologia de Investigacao

Com o intuito de propor uma nova abordagem relativamente a avaliacdo da inovacdo e da
performance empresarial, este estudo terd& uma base epistemoldgica construtivista,
recorrendo as convicgdes fundamentais da Analise Multicritério de Apoio & Deciséo (i.e.
Multiple Criteria Decision Analysis (MCDA)). Na pratica, sera reunido um grupo de
lideres e gestores de PMESs, que procederd ao uso integrado de técnicas de mapeamento
cognitivo com a metodologia DEX, no sentido de identificar, definir e articular os critérios
relevantes para mensurar a inovacgdo e avaliar a performance das PMEs. Nesse sentido,
realizar-se-ao duas sessoes de trabalho em grupo, com um intervalo de duas semanas e com
a duracao aproximada de 4h cada, sendo que o painel de especialistas, neste caso, composto

por seis decisores (i.e. lideres e gestores de PMES).

1.4. Estrutura

A dissertacdo é composta pela presente introdugdo, pelo corpo de texto, conclusdo, lista

bibliogréafica e apéndice, encontrando-se formalmente dividida da seguinte forma:



= O Capitulo 1 introduz o tema e apresenta a dissertacdo, materializando os
objetivos e os resultados esperados. E composto por uma breve introdugio ao
tema a ser estudado, pela apresentacdo das metodologias que serdo utilizadas e
pela indicacdo dos resultados que se esperam alcangar;

= O Capitulo 2 expde a revisdo da literatura sobre inovacdo, performance
empresarial e PMEs. Apds a apresentacdo dos conceitos inicias de PME,
inovacdo e performance empresarial, ird ser abordada a relevancia da
capacidade inovadora das PMEs, bem como os fundamentos para a avaliacdo
da inovagdo e da performance destas empresas. Por fim, serdo apresentados o0s
contributos e as limitagdes de alguns métodos de avaliacdo da inovacdo e da
performance das PMEs ja existentes;

= O Capitulo 3 foca-se no enquadramento metodoldgico, apresentado a
abordagem MCDA, alguns dos seus conceitos fundamentais e, ainda, alguns
paradigmas e convicgdes de base. Posteriormente, sdo expostas as tecnicas
utilizadas no ambito do presente estudo, especificamente: mapas cognitivos e
DEX;

= O Capitulo 4 materializa a componente empirica. Inicia-se com a elaboragdo de
um mapa cognitivo de grupo, a qual se segue a definicdo de uma a arvore de
critérios, operacionalizando-se assim o sistema de avaliacdo. Este capitulo é
ainda composto pela validacdo do modelo, acompanhada por andlises de
sensibilidade e de robustez e pela formulacdo de algumas recomendacdes;

= O Capitulo 5 é composto pelas conclusfes do estudo. Aqui serdo estudados os
principais resultados e limitacdes do modelo desenvolvido. Por fim, serdo ainda

apresentadas algumas perspetivas de investigacdo futura.

1.5.  Principais Resultados Esperados

Com o presente estudo, € esperado o desenvolvimento de um modelo multicritério de apoio
a tomada de decisé@o orientado para a avaliagdo da inovagéo e da performance empresarial.
Tendo em conta ndo s6 as metodologias adotadas (i.e. SODA e DEX), como também a sua
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base construtivista, espera-se que a participagcdo direta de especialistas se traduza em
beneficios para o modelo a desenvolver, de modo a que seja exequivel proceder a
construcdo de um sistema de avaliacdo robusto, fiavel e com utilidade pratica. Pretende-se
ainda demonstrar o potencial da abordagem MCDA neste dominio, de maneira a
possibilitar a introducdo de maior transparéncia em todo o processo de apoio a decisdo. A
publicacdo dos resultados alcangados, numa revista cientifica internacional da

especialidade, traduz também um dos resultados esperados deste estudo.



CAPITULO 2
REVISAO DA LITERATURA

fenomeno da globalizacdo, que se tem vindo a refletir cada vez mais na
economia mundial, tem levado as organizacdes dos diferentes setores de
atividade economica a enfrentarem novos desafios e a reajustarem-se a uma
nova realidade, pois sO assim conseguirdo resistir as dificuldades dai
provenientes. As micro, pequenas e medias empresas ndo fogem a regra e as crescentes
limitacGes na mensuracdo da inovacgdo e na avaliacdo da performance tém representado um
dos seus maiores desafios. Perante este cenario, este capitulo visa analisar alguns conceitos
fundamentais — pequenas e médias empresas (PMESs), inovacdo e performance empresarial
— e perceber a sua importancia na economia atual, interligando-os e expondo a sua
relevancia para as organizacdes e para a economia europeia e mundial. Procurar-se-4, desde
logo, encontrar justificacbes que fundamentem a necessidade de uma correta mensuracao

da inovagédo e avaliacdo da performance no ambito das PMEs.

2.1.  Conceitos Iniciais: PME, Inovacéo e Performance Empresarial

As micro e as pequenas e médias empresas (PMES) tém assumido uma importancia crucial
na economia europeia e mundial. Segundo a Comissao Europeia (CE, 2016: 3), “nove em
cada dez empresas séo PME e as PME geram dois em cada trés postos de trabalho [...]
dinamizam a criacdo de emprego e o crescimento econémico e asseguram a estabilidade
social”. Neste sentido, parece importante comecar por compreender a classificacdo deste
tipo de empresas, que podem ser: micro, pequenas ou médias empresas, em funcdo de trés
critérios base (i.e. numero de efetivos; volume de negocios anual e/ou balanco total anual).
Desses trés critérios, o numero de efetivos é considerado obrigatorio no processo de
definicdo de PME, ndo sendo necessario que a empresa cumpra, simultaneamente, os dois
critérios restantes. Ou seja, a empresa tem que cumprir, obrigatoriamente, o critério do

namero de efetivos e um dos outros dois critérios (i.e. volume de negdcios anual ou balango
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total anual). Em termos praticos, esta ocorréncia verifica-se porque “as empresas dos
setores do comércio e da distribuicdo tém volumes de negdcios superiores aos do setor da
industria transformadora” (CE, 2016: 11). A Comissdo Europeia (ver CE, 2016: 11) refere
ainda que “a opg¢do entre este critério e o balancgo total, que reflete o patriménio global de
uma empresa, garante que as PME que exercem diferentes tipos de atividades econémicas
sdo tratadas de forma equitativa”. Para maior facilidade na compreensdo deste mecanismo

de classificacdo, a Tabela 1 apresenta as referéncias necessarias a classificacdo das PMEs.

Categoria da Efetivos: Unidade de Volume de Negdcios

Empresa Anual Balango Total Anual

Médias Empresas <50 Milhdes de euros

<43 Milhdes de euros

Pequenas Empresas <50 <10 Milhdes de euros <10 Milhdes de euros

Microempresas <10 <2 Milh@es de euros <2 Milh@es de euros

Tabela 1: Limiares para Definicdo de PME
Fonte: Comisséo Europeia (CE, 2016, adap.).

A Tabela 1 apresenta os limiares estabelecidos pela Comissédo Europeia (ver CE,
2016) para os trés critérios que possibilitam a uma empresa determinar se € uma micro,
pequena ou média empresa. Neste sentido, uma microempresa € definida como uma
empresa que emprega menos de dez pessoas e cujo volume de negécios ou balanco total
anual ndo excede os 2 milhdes de euros. Uma pequena empresa é definida como uma
empresa que emprega menos de 50 pessoas e cujo volume de negdcios ou balango total
anual ndo excede os 10 milhdes de euros. Por seu turno, uma média empresa é definida
como uma empresa que emprega menos de 250 pessoas e que tem ou um volume de
negdcios anual que nao excede os 50 milhdes de euros ou um balango anual ndo superior a
43 milhdes de euros. A Comissdo Europeia (CE, 2016: 3) menciona ainda que “as PME
também estimulam o espirito empresarial e a inovacdo na UE [Unido Europeia] e sao,
desse modo, cruciais para fomentar a competitividade e o emprego”.

A inovagdo é um tema amplamente estudado na literatura e existem inUumeras
defini¢bes de inovagdo (cf. Ribiere e Tuggle, 2010; Varis, 2010; Xu et al., 2010). Na
abordagem do desenvolvimento econémico, Schumpeter (1934) define a inova¢do como a

formagdo de novos produtos e/ou servigos, nOvVos processos, matérias-primas, Novos
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mercados e novas organizagdes. Segundo o autor, a fim de assegurar o conceito de novas
combinag0es, e de modo a ser caraterizada como inovadora, a empresa tem de oferecer algo
realmente exclusivo para 0 mercado ou segmento de mercado. Assim, de acordo com
Schumpeter (1942: 83), inovagdo é “the process of industrial mutation, that incessantly
revolutionizes the economic structure from within, incessantly destroying the old one,
incessantly creating a new one”, acreditando que esta é o centro da mudanca econémica,
capaz de causar tempestades de “destruigdo criativa”. O autor argumenta também que
qualquer organizacdo que procure lucros deve inovar e destaca ainda a importancia do
empresario no processo de inovacdo, sendo este responsavel pela inovacdo em si,
realizando novas combinagdes na economia (cf. Schumpeter in Lazzarotti et al., 2011a).
Roberts (2007) refere que a inovacdo é composta por dois fatores: invencdo e
exploragdo. Segundo o autor, a invencdo implica conceber e desenvolver a ideia para que
tenha uma aplicacgdo viavel, enquanto que a exploracdo esté relacionada com o processo de
comercializacdo do novo bem ou servigo e com os beneficios dai resultantes. Por outro
lado, O’Sullivan e Dooley (2009: 3) referem que a inovacdo traduz-se em “helping
organizations growth ”, enquanto que Bakar e Ahmad (2010) afirmam que a inovacédo € a
capacidade de uma empresa de usar novas oportunidades para ser mais competitiva. Nesta
I6gica, segundo Drucker (2006), poder-se-a afirmar que a inovacdo € uma ferramenta
especifica dos empresarios. Ou seja, € a sua capacidade de explorar a mudanca como uma
oportunidade para um negdcio ou servico diferente. E também vista como uma ferramenta
que pode ser comparada a uma disciplina, pois pode ser aprendida e praticada, cabendo aos
empresarios procurarem, propositadamente, as fontes de inovacéao, as mudancas e 0s sinais
que indiquem oportunidades para uma inovacao bem-sucedida. Drucker (2006) refere ainda
que desenvolver a capacidade de inovacdo tem sido sempre um desafio para as
organizagbes, mas é umas das suas atividades mais importantes. Na pratica, a inovacao é
uma estratégia bastante importante em diversos aspetos (i.e. criagdo e desenvolvimento de
novos produtos/servicos; estabelecimento de novos métodos de producdo; processos de
fornecimento e distribuicdo; e mudancas nos processos de gestéo); e fornece os conceitos e
0s processos que levam ndo s a obtencdo de vantagem competitiva mas, também, a niveis

superiores de performance (Wang e Ahmed, 2004).



No que respeita a performance, Skrinjar et al. (2008) expGem que este conceito
compreende a medigcdo dos outputs; ou seja, dos resultados reais obtidos, em comparagédo
com os resultados pretendidos (i.e. metas e objetivos). Face a sua amplitude, Murphy et al.
(1996) referem que a performance da empresa € um conceito multidimensional. Nesta
sequéncia, a avaliacdo da performance pode ser definida como “the process of quantifying
the efficiency and effectiveness of action” (Neely et al., 2005: 1229). De facto, segundo
Dawes (1999), a performance pode ser medida através de indicadores objetivos ou
subjetivos. Como tal, medidas que possibilitam quantificar a performance obtida “allow
companies to focus attention on areas that need improvement by assessing how well work
is done in terms of cost, quality, and time” (Skrinjar et al., 2008: 740-741). Face ao
exposto, Guni (2016) refere que a performance € uma preocupacdo constante de todos os
agentes econdmicos; e a sua percecdo € diferente, dependendo dos interesses especificos de
cada um (i.e. os acionistas estdo preocupados com a rentabilidade do investimento; o0s
funcionarios da empresa estdo preocupados com a estabilidade da empresa; os credores
focam-se na solvéncia; e os fornecedores interessam-se pela continuidade do negdcio).

Apds a exposicdo de alguns conceitos de base, o proximo ponto abordara a

relevancia da capacidade inovadora das PMEs.

2.2. A Relevancia da Capacidade Inovadora nas PMEs

Na sequéncia do ponto anterior, parece evidente a relevancia da capacidade inovadora das
PMEs. Com a competitividade atualmente existente, decorrente da globalizacdo, as
empresas sdo, cada vez mais, forcadas a olhar para a inovacdo como uma ferramenta crucial
para a organizacao, a fim de conseguirem oferecer produtos e servicos diferenciados, bem
como custos mais baixos para alcangarem os seus objetivos de longo prazo (Porter, 1998).
Tendo em conta os mercados desafiadores em que as organizacfes operam hoje em
dia, a capacidade de inovar é vital (Saunila, 2014), sendo ainda uma condic¢do essencial
para a boa performance dos negdcios, competitividade e riqueza econdmica (Caird, 1994).
Francis e Bessant (2005) reforcam esta ideia, defendendo a importéncia da capacidade de

inovacédo das organizacgdes, pois esta desempenha um papel fundamental na sobrevivéncia e
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no crescimento das mesmas. Assim, uma das maneiras mais importantes através da qual as
empresas podem contribuir para a produtividade e para o crescimento econémico é através
da sua capacidade de inovacao (Tuan et al., 2016). De facto, como defendem Calantone et
al. (2002), a inovacédo é o fator mais importante e determinante da performance de uma
organizagao e, nesse sentido, “the key reason for innovativeness is the desire of firms to
obtain increased business performance and increased competitive edge ” (Tuan et al., 2016:
418). Com efeito, a vantagem competitiva adicional e a quota de mercado das empresas séo
alcancadas de acordo com o nivel de importancia que as organiza¢des ddo a inovacao (Tuan
et al., 2016). Assim, Wu e Lin (2011: 46) destacam que “every enterprise must be able to
develop unique innovation strategies and actions to sustain competitive edges and improve
its business performance, so that it can come out on top from fierce market competition ”.
Peres et al. (2010) defendem que a inovacdo é um dos principais motores de
crescimento do negdcio e de expansdo, dado que permite que as empresas transformem as
suas capacidades dindmicas para se tornarem mais adaptaveis ao ambiente e desenvolverem
a capacidade de aprenderem a explorar novas ideias. Esta ideia parece ser reforcada por
Prajogo e Sohal (2006), para quem as inovacOes significativas afetam a performance da
inovacdo das organizagdes. Nesse sentido, as grandes oportunidades organizacionais, em
termos de crescimento e expansdo para novas areas de mercado, bem como a possibilidade
de as organizacOGes estabelecerem posicGes dominantes no mercado, surgem com as
inovacdes significativas (Choi et al., 2016). Ivanov e Avasilcai (2013) referem também que
muitas empresas tém tentado melhorar a sua performance de qualquer maneira, mas sO as
empresas que tentam inovar é que irdo conseguir obter e sustentar elevados indices de
performance. De facto, como defendem os autores, a Unica maneira de obter uma boa
performance de longo prazo é através da inovacdo. Dada a relevancia da capacidade
inovadora das PMEs, parece ainda mais critico conseguir mensurar essa mesma capacidade.

O préximo ponto apresenta alguns fundamentos para a mensuragao da inovacao nas PMEs.
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2.3.  Fundamentos para a Mensuracao da Inovagdo nas PMEs

Como exposto no ponto anterior, a inovacado € a base para obter e sustentar elevados indices
de performance (Ivanov e Avasilcai, 2013). Devido ao ambiente competitivo que se vive
atualmente, as organizagGes comecaram a preocupar-se, cada vez mais, com a avaliagéo da
performance, tendo como objetivo “[to] assess the current position of the organization and
also to help managers create and implement a better strategy ” (Ivanov e Avasilcai, 2013:
397). A avaliacdo da performance pode ser definida como “as the process of quantifying
the efficiency and effectiveness of action” (Neely et al., 2005: 1229). De acordo com
Saunila e Ukko (2012), a avaliacdo da performance foca-se, tradicionalmente, em medidas
financeiras. No entanto, os mesmos autores defendem que, atualmente, todas as coisas que
acontecem na organizacao devem ser vistas como tendo impacto sobre a sua performance.

Como referido, é extremamente importante que as organizagdes desenvolvam a sua
capacidade de inovacdo, mas, para conseguirem geri-la, esta tem de ser mensurada (Saunila
e Ukko, 2012). Seguindo a mesma linha de pensamento, a mensuracdo pode ter um efeito
positivo sobre diversas coisas, caso seja realizada na “direcdo certa” (Saunila e Ukko,
2012). Assim, o desenvolvimento de um modelo para a mensuragédo da inovacgao constitui
uma oportunidade valiosa para as empresas avaliarem o seu grau de inovagdo e, também,
para descobrirem possiveis lacunas nos processos internos (Brad, 2008). Amaratunga e
Baldry (2002: 218) reforcam esta ideia, referindo que “measurement provides the basis for
an organisation to assess how well it is progressing towards its predetermined objectives,
helps to identify areas of strengths and weaknesses, and decides on future initiatives, with
the goal of improving organisational performance .

Para muitas organizac6es, aplicar técnicas de benchmarking, quantificar e avaliar a
competéncia para inovar e a pratica da inovacdo em si, € uma tarefa bastante complexa,
mas significativa (Frenkel et al., 2000). Surge, assim, um desafio de extrema importancia,
que consiste em medir os processos complexos que influenciam a capacidade de inovacéo
da organizagdo, com o objetivo de estes poderem ser geridos de forma eficaz e eficiente
(Cordero, 1990). Segundo Cebon e Newton (1999), um modelo de mensuragdo bem
estruturado e adequado a organizacao fornece uma base util aos gestores para monitorizar e

avaliar os seus processos de inovacdo, podendo, assim, diagnosticar limitagdes e delinear
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medidas corretivas. De facto, segundo Skarzynski e Gibson (2008), medir a inovacao pode
ajudar os gestores a: (1) tomar decisdes informadas com base em dados objetivos; e (2)
alinhar os objetivos e esfor¢os diarios com os objetivos de inovacdo de curto e longo prazo.

A capacidade de inovacao e a sua mensuracdo apresentam uma relacdo positiva e
significativa (Saunila e Ukko, 2012). Consequentemente, as organizagdes devem prestar
atencédo ao desenvolvimento de medidas relacionadas com a mensuragao da inovagdo com o
objetivo de beneficiarem da sua capacidade de inovacéo, dado que esta capacidade pode ser
melhorada através da sua mensuracdo. De facto, dada a relevancia da mensuracdo da
inovacdo nas PMEs, parece entéo relevante abordar alguns métodos de avaliagdo utilizados
para este fim. O préximo ponto apresenta alguns métodos de avaliagdo/mensuracdo da

inovacéo existentes, realcando alguns dos seus contributos e limitaces.

2.4.  Métodos de Avaliacdo: Contributos e Limitacoes

Na sequéncia do ponto anterior, parece evidente que a necessidade de mensuracdo da
inovacdo e a avaliacdo da performance sdo elementos imprescindiveis para as organizacgdes.
Neste sentido, a Tabela 2 apresenta alguns trabalhos representativos em termos de
avaliacdo da performance e da mensuracgdo da inovacao, realcando os principais contributos

e algumas das suas limitacdes metodoldgicas.
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Metodologia

Contributos

Limitacdes

Kuczmarski
(2000)

Duas técnicas para medir a
performance: innovation
performance metrics e
innovation programme
metrics.

Innovation Performance Metrics: modelo utilizado
para medir a performance a longo prazo e o
impacto do desenvolvimento do novo produto na
empresa.

Innovation Programme Metrics: permite
compreender 0s receios operacionais refletidos no
Innovation Performance Metrics.

Esta metodologia pode ser dificil de aplicar, pois a
inovacdo é, em si prdpria, intangivel; e, por isso,
dificil de aplicar calculos sobre a mesma.

Verhaeghe &

Realizacéo de entrevistas a
gestores com recurso a
scorecards para avaliar e

Mostra que os scorecards apontam o caminho a
seguir pelas organizacdes, pois indicam lacunas na

43

Entrevistas podem ser demoradas.

Necessario  estudar um largo nimero de

Kfir (2002) medir a inovagéo e a gestéo gestdo de processos de negocio, que tém impacto participantes para obter dados sustentaveis acerca
estratégica nas praticas sobre a inovacéo. da definicéo dos critérios.
inovadoras da empresa.
. . = N&o foram considerados no inquérito questbes
x E possivel perceber como as empresas podem . . .
Integracéo do Balanced . : relativas aos incentivos dos colaboradores,
Bremser & vincular compromissos de recursos, entre as ~
Scorecard com uma L o . compensagdes e planeamento a longo prazo.
Barsky (2004) atividades de Investigacdo e Desenvolvimento x ! AR .
abordagem stage-gate. (1&D) e 0s objetivos estratégicos da empresa = N&o foram consideradas as implica¢fes na criacdo
! 9 P de valor para os shareholders.
. . . ~ = Amostra bastante reduzida.
Discussdo sobre as quatro dimensdes do Balanced . .
~ | = Duas das &reas a serem medidas — technology
Scorecard, argumentando que estas sdo
; . . . management measurements e knowledge
inadequadas e insuficientes para medir de forma x .
T - . S management measurements — ndo existiam de
Godener & Utilizacdo de um Balanced eficaz a performance da investigacdo e do e -
. . N . forma explicita ou formalmente, o que dificulta a
Soderquist Scorecard com dimensdes desenvolvimento de novos produtos. A S oL
: > ORI ~ S definicéo dos critérios de avaliag&o.
(2004) alargadas (sete dimensoes). Recomendam incluir trés dimensdes adicionais:

strategic measurements; technology management
measurements e  knowledge = management
measurements.

Auséncia de uma avaliacdo post mortem, com 0
objetivo de avaliar o processo de I&D de novos
produtos, fornecendo informacGes para o potencial
de transformacdo do novo produto.
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Metodologia

Contributos

Limitacdes

Modelo de avaliacdo da performance/inovacdo com

. NMedlgao da base no ciclo de vida do produto, que fornece a Dependendo do tipo de produto e do mercado, a
Suomala inovagdo/performance em > ; . . . ~ ,
9 . empresa um enquadramento vidvel para a importancia relativa das interpretaces dos céalculos
(2004) funcdo da fase do ciclo de x ; b .
. construgdo de medidas de avaliagdo do dos ponderadores pode variar.
vida do produto. .
desenvolvimento do novo produto.
Modelo que permite as organizacGes a realizacdo de
uma avaliacdo da gestdo da inovacdo, identificar
Adams et al. Seis perspetivas-chave para gaps, insuficiéncias ou deficiéncias e potenciais Vérias perspetivas a medir apresentam gaps de
(2006) medir a gestéo da inovagéo. pontos de melhoria. medicéo.
Permite identificar &reas onde a atencdo e o0s
recursos devem ser focados.
Desenvolvimento de um Fornece um enquadramento sistematico que N&o é possivel tirar ilacdes sobre o rumo das
Chiesa & scorecard para inquirir 0s identifica os passos l6gicos que a organizacao deve relagbes entre 0s objetivos das avaliagdes,

Frattini (2009)

trabalhadores, com o objetivo
de perceber diversas praticas.

obedecer no desenvolvimento de um sistema de
avaliacdo da performance.

dimensbes da performance e fatores contextuais
detetados.

Lazzarotti et
al. (2011b)

Uso de indicadores de
performance e do Balanced
Scorecard para avaliar a
performance.

Medir a performance em dois niveis: (1) cada uma
das cinco perspetivas do Balanced Scorecard e do
sistema de 1&D como um todo; e (2) a performance
de cada indicador ¢ medida numa escala de 1-5
para chegar a um valor comparativo.

Os métodos de avaliacdo sdo fracamente validados.

Cruz-Cazaresa
etal. (2013)

Célculo de um coeficiente de
atividades de inovacdo
tecnologica utilizando inputs
e outputs dessa atividade.

Para avaliar a performance, os gestores precisam de
medir marketable outputs, outputs técnicos,
recursos para as unidades comerciais e recursos
para unidades técnicas.

A abordagem é pouco sistematica e formal da
avaliag8o da performance por parte dos gestores.
Quando utilizadas para estimar, as medidas sdo
imprecisas.

Tabela 2: Métodos de Avaliacdo: Contributos e Limitagdes

Fonte: Elaboragéo Propria.
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Os estudos expostos na Tabela 2, em especial as suas contribuicGes, repercutem
uma infima fracdo da dimensdo que a mensuracdo da inovacdo e a avaliagdo da
performance tém vindo a conquistar até aos nossos dias. Perante este cenario evolutivo, a
procura constante de mecanismos de mensuragdo da inovacao e avaliacdo da performance
tecnicamente mais apurados, bem como as dificuldades sentidas na sua obtengdo, com
especial énfase na forma como sdo definidos os critérios de avaliagdo e no modo como séo
calculados os ponderadores desses mesmos critérios, tém sustentado a necessidade de
novas abordagens. No proximo ponto sdo discutidas algumas limitagdes metodoldgicas

gerais, que servirdo de ponto de partida para o sistema de avaliacdo a desenvolver.

2.5. Limitacdes Metodoldgicas Gerais

A gestdo da inovacdo em si estd a evoluir e, consequentemente, as empresas enfrentam,
cada vez mais, desafios dificeis na medicdo da sua performance (Dewagan e Godse, 2014).
Nesse sentido, existem diversos métodos de avaliacdo que, naturalmente, apresentam
contributos e limitagdes. Segundo Dewagan e Godse (2014), muitas empresas estdo
descontentes com 0s seus atuais sistemas de medicdo da performance da inovagdo. Isto
porque, apesar de serem propostos diversos sistemas de medicdo da inovagdo, nenhum
deles parece ser capaz de responder de forma eficaz a todas as necessidades de uma
empresa inovadora. Outro fator relevante, referido por Cruz-Cézaresa et al. (2013), diz
respeito ao facto de as empresas enfrentarem dificuldades em estabelecer uma relacao clara
entre a inovacdo e a performance da empresa, devido a discérdia sobre a forma de medir a
inovacdo e como relaciona-la com a performance dessa mesma empresa. Na pratica, como
pode ser deduzido através da Tabela 2, as limitacGes metodoldgicas podem ser classificadas
em duas categorias principais. A primeira esta relacionada com a forma como séo definidos
os critérios de avaliacdo, enquanto a segunda se relaciona com o modo como séo calculados
0s ponderadores desses mesmos critérios.

Analisando a questdo das limitagcbes de uma forma geral, Dewangan e Godse (2014:

536) referem “it is easy to measure things that are established, stable and well-
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understood ”. Todavia, se as realidades sdo novas, dinamicas e estdao em evolugéo, surgem
dois desafios: o que medir e como medir (Kirchhoff et al., 2013).

Com base no exposto, e tendo em conta que ndo existem abordagens isentas de
limitacOes, parece haver lugar para a aplicacdo de metodologias multicritério, para que os
sistemas de mensuragdo da inovacdo e avaliacdo da performance se tornem mais sélidos,
transparentes e 0 mais proximo possivel da realidade. Esta l6gica parece abrir oportunidade
ao uso integrado de mapas cognitivos com técnicas de analise multicritério de apoio a
decisdo, dado que o0s mapas cognitivos sdo ferramentas importantes utilizadas para
estruturar e esclarecer problemas complexos (Ackermann e Eden, 2001; Eden e
Ackermann, 2001; Belton e Stewart, 2002; Eden, 2004; Ferreira et al., 2012). Na sua
esséncia, isto verifica-se devido a interatividade, versatilidade e simplicidade deste tipo de
mapas (Ferreira et al. 2014a), que possuem ainda um carater motivador, dependendo do
grau de envolvimento dos participantes (Ferreira et al., 2014Db). Estes atributos promovem e
potenciam a discusséo entre o0s participantes no processo de tomada de decisdo, permitindo
uma maior transparéncia e reduzindo a probabilidade de critérios omitidos (Ferreira et al.
2014b; Ferreira et al., 2011b). Assim sendo, o proximo capitulo ird incidir sobre as
metodologias e fontes utilizadas no presente estudo para o desenvolvimento de um novo

modelo de mensuracdo da inovacdo e da avaliacdo da performance empresarial.
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SINOPSE DO CAPITULO 2

Tanto as micro, como as pequenas e médias empresas (PMEs) tém assumido uma
importancia crucial na economia. Além de dinamizarem a criagdo de emprego e 0
crescimento econémico, asseguram a estabilidade social. As PMEs assumem ainda outro
papel fundamental, pois sdo estas que estimulam, na maior parte das vezes, a inovagéo.
Como exposto neste segundo capitulo, com a competitividade atualmente existente no
mercado, decorrente da globalizacdo, a inovacdo torna-se uma ferramenta crucial para as
organizacOes. Qualquer organizacdo que procure lucros deve inovar, mas, apesar de ser
umas das suas atividades mais importantes, desenvolver a capacidade de inovacao tem sido
um dos seus maiores desafios. De facto, como visto, a inovacdo permite as organizagdes
atingirem uma boa performance de longo prazo. Para que as organiza¢des consigam gerir a
inovacdo, esta deve ser mensurada. No entanto, para muitas delas, a mensuracdo da
inovacdo é, por si sO, uma tarefa bastante complexa e dificil, dada a sua intangibilidade.
Neste sentido, existem alguns modelos que permitem mensurar a inovacdo e avaliar a
performance, que foram sendo modificados/atualizados ao longo do tempo, tendo em conta
as necessidades e as dificuldades das organizacfes. Como exposto neste segundo capitulo,
as abordagens metodoldgicas existentes para mensurar a inovacdo e avaliar a performance
ndo estdo isentas de limitagdes, tornando-se clara a necessidade de modelos de mensuracao
da inovacdo mais claros, transparentes e particularmente orientados para as PMEs. Além
disso, sem a respetiva contextualizacdo, ndo parece ser razoavel comparar modelos e
afirmar que o modelo “X” ¢ superior ao modelo “Y”. Nesta perspetiva, e encarando as
limitacGes metodoldgicas como oportunidades de melhoria, o presente capitulo procurou
identificar algumas das limitacGes metodoldgicas existentes, no sentido de criar espaco para
o0 sistema de mensuracdo da inovacdo a desenvolver. Com base no exposto, e tendo em
conta que ndo existem abordagens isentas de limitacdes, parece haver lugar para 0 uso
integrado de mapas cognitivos com técnicas multicritério, para que os sistemas de avaliagéo
e mensuracao da inovacdo se tornem mais solidos, transparentes e 0 mais proximo possivel
da realidade. No proximo capitulo sera apresentada a abordagem multicritério de apoio a
deciséo, entendida como base metodoldgica e epistemoldgica do sistema de avaliagdo a

desenvolver no @mbito da presente dissertacao.
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CAPITULO 3
METODOLOGIA E FONTES

o longo do capitulo anterior foi possivel realcar a importancia de desenvolver
sistemas de mensuracdo da inovagdo nas PMEs. Assim sendo, e procurando
colmatar algumas das lacunas metodologicas gerais identificadas nas atuais
abordagens, este terceiro capitulo pretende apresentar o enquadramento geral
da abordagem multicritério de apoio & tomada de decisdo, com o intuito de identificar as
bases epistemoldgicas que sustentam o modelo a desenvolver neste estudo. Nesta l6gica,
este capitulo aborda os seguintes pontos: (1) a analise multicritério de apoio a decisdo; (2) a
metodologia Strategic Options Development and Analysis (SODA); e (3) a avaliagédo

multicritério.

3.1. A Andlise Multicritério de Apoio a Deciséo

No decurso da Il Guerra Mundial, a Investigacdo Operacional (I0) (ou Operational
Research (OR)) teve um papel decisivo no apoio aos processos de decisao, tanto a nivel
militar como ndo-militar, originando diferentes abordagens (e.g. programacéo linear, ndo
linear e dindmica). Reforcando esta ideia, Roy e Vanderpooten (1996) referem que essas
abordagens atingiram o seu auge de aplicacdo durante a década de 1960, tendo a 10
tradicional surgido com o objetivo de incutir um maior grau de racionalidade nos processos
de apoio a decisdo. Estas metodologias procuravam a busca de solucBes Otimas para 0s
problemas e ficaram conhecidas como tradicionais ou ortodoxas (cf. Roy, 1985).

Uma nova corrente de técnicas OR foi originada pela crescente complexidade dos
problemas e pela subjetividade inerente aos processos de tomada de decisdo, tendo uma
base de complementaridade (e ndo de substituicdo). Seguindo esta linha de pensamento,
Ferreira et al. (2011a) referem que, apesar da légica complementar (e ndo de mutua
exclusdo), esta nova corrente de pensamento enfatizou a limitada aplicabilidade dos

métodos mais tradicionais e deu lugar, como consequéncia légica, ao desenvolvimento das
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chamadas abordagens soft. Com o passar dos anos, e com a aceitacdo da necessidade de
utilizar multiplos critérios, surgiram duas novas abordagens que, assentes numa base
comum, acabaram por divergir: (1) Multiple Criteria Decision Making (MCDM); e (2)
Multiple Criteria Decision Analysis (ou Aid) (MCDA) (cf. Belton e Stewart, 2002). A
Tabela 3 apresenta as caracteristicas destas duas correntes/ramos da OR.

MCDM MCDA

Paradigma Hard Paradigma Soft
= Otimizagéo = N&o otimizacdo
= Elevada necessidade de dados = Necessidade reduzida de dados
= Consenso préevio = Simplicidade e transparéncia
= Atitude passiva das pessoas = Atitude ativa das pessoas
= Decisdo Unica = Planeamento bottom-up
= Aboli¢do da incerteza = Aceitacdo da incerteza

Tabela 3: Confronto de Carateristicas entre Paradigmas e Logicas da Abordagem Multicritério
Fonte: Ferreira et al. (2011a: 116, adap.).

A abordagem MCDM, tal como evidenciado na Tabela 3, tem como objetivo
elicitar “clear subjective preferences from a mythical decision-maker [...] and then try to
solve a well-structured mathematical decision problem thanks to a more or less
sophisticated algorithm” (Filar e Krawczyk, 2009: 158). Assim, em vez de considerar um
sO critério como nas técnicas classicas de otimizagdo, esta abordagem (i.e. MCDM)
consiste na modelizacdo da problemética atendendo a diversos critérios, estando ainda
ancorada a uma ldgica de otimizacdo (Lenglet, 2005). Por outro lado, a abordagem MCDA,
tal como evidencia a Tabela 3, reconhece os limites da objetividade e procura ajudar os
decisores, através dos seus proprios juizos de valor, a orientar e/ou a transformar as suas
preferéncias. Conforme afirmam Bana e Costa et al. (1997: 30), “the one basic conviction
underlying every MCDA approach is that the explicit introduction of several criteria, each
representing a particular dimension of the problem to be taken into account, is a better

path for robust decision-making when facing multidimensional and ill-defined problems,
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than optimizing a single-dimensional objective function”. Seguindo esta linha de
pensamento, e segundo 0s mesmos autores, a abordagem MCDA é um campo aberto de
investigacdo, que reconhece os limites do 6timo matematico e visa construir algo novo, em
vez de identificar algo pré-existente.

Face ao exposto, e tendo em conta a complexidade dos problemas reais, torna-se
fundamental considerar multiplos critérios, bem como incorporar critérios objetivos com
critérios subjetivos na tomada de decisdo. Ferreira (2011) reforca esta ideia, afirmando que
a formacédo cognitiva de julgamentos de valor é obrigatoriamente construida por razdes
objetivas e subjetivas; e ndo é pelo facto de ndo considerarmos os aspetos subjetivos que
eles deixam de existir. Posto isto, no ponto seguinte, serdo apresentados alguns dos

conceitos fundamentais da analise multicritério de apoio a deciséo (i.e. MCDA).

3.1.1. Alguns Conceitos Fundamentais da Anélise Multicritério

A andlise multicritério de apoio a decisdo (i.e. MCDA) apresenta-se indissociavel do
caracter humanistico e, segundo Bana e Costa (1993a), trata-se de um processo de decisdo
baseado em dois subsistemas: subsistemas dos atores e subsistemas das acg0es.

Relativamente aos atores, estes estdo sujeitos ndo sé ao contexto de decisdo e ao seu
sistema de valores, como também aos sistemas de valores dos demais atores com quem
interagem (Ferreira, 2011). A Tabela 4 apresenta 0s possiveis atores num processo de

tomada de decisao.
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Tipo de Ator

Posic¢do no Processo de Decisdo

Rela¢do com a Deciséo

Agidos

Caracterizam-se por nao possuir voz
ativa no processo de apoio a deciséo,
apesar de poderem influencia-la
indiretamente. E.g.: moradores de
determinada rua, estudantes de uma
universidade ou funcionario de uma
empresa.

Todos aqueles que sofrem as
consequéncias da decisdo de uma forma
passiva.

Intervenientes

Tratam-se  daqueles  atores  que,
efetivamente, tm um lugar na mesa de
negociaces.

Sdo todos os individuos, corpos
constituidos ou coletividades que, por
sua intervencdo direta e em funcéo do
seu sistema de valores, condicionam a
decisdo.

Decisores

Definem-se como sendo aqueles a quem
0 processo de decisdo se destina. Sdo
igualmente atores intervenientes.

Tém o poder e a responsabilidade de
ratificar a decisdo, assumindo as
consequéncias da mesma.

Facilitador
(L ’homme d’étude)

Trata-se de um especialista externo que
¢ considerado um interveniente no
processo. A sua atividade deverd ser
pautada pela clareza, transparéncia e
honestidade intelectual.

O seu papel é importante no processo de
decisdo, na medida em que contribui
para melhorar a comunicagdo e a
procura  de uma solugdo de
compromisso entre os atores.

“Demandeur”

Surge  pontualmente, como um
intermediario no relacionamento direto
entre o decisor e o facilitador.

Este ator existe, por exemplo, quando o
decisor é um ministro de Estado. Dado o
seu dificil acesso, um assessor direto do
ministro pode atuar como intermediario

no processo de apoio a decisdo.

Tabela 4: Classificacdo e Caraterizagdo dos Atores
Fonte: Ferreira (2011: 83).

No que concerne as acles, Ferreira (2011: 87) diz-nos que “os sistemas de valores
dos atores, bem como 0s seus objetivos, sdo concretizados num modelo de apoio a decisédo
pautado pelo recurso a agoes”. Sustentando esta linha de pensamento, Roy (1985) e Bana
e Costa (1993a) afirmam que uma acdo a pode ser definida como uma representacdo de
uma eventual contribuicdo para a decisdo global que, dependendo do grau de
desenvolvimento do processo de decisdo, é suscetivel de ser considerada de “‘forma
autonoma” — “verifica-se sempre que essa acdo a tenha um sentido proprio no modelo em
que é inserida” (Ferreira, 2011: 87) — e servir de “ponto de aplica¢ao” a atividade de
suporte a decisdo — “constitui 0 objeto onde é aplicado o apoio a decisdo, permitindo aos
atores irem ao encontro dos seus sistemas de valores” (Ferreira, 2011: 87) —. A Tabela 5

apresenta a classificagdo das a¢des de acordo com Ferreira (2011).
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Tipo de Acéo Carateristicas

Auténoma Acdo que é suscetivel de ser considerada de forma isolada no
modelo em que € introduzida.

Global ou Alternativa A sua implementacdo implica a rejeicdo de qualquer outra acéo
introduzida no modelo — mutua exclusividade.

E necessaria quando se verifica a existéncia de um problema de
Fragmentada interdependéncia entre as agdes. A escolha de uma ag¢do ndo
elimina a adog¢&o de outras.

Potencial Trata-se de uma acao, real ou ficticia, provisoriamente julgada
realista e que tem como mobil fazer evoluir o processo de deciséo.

Tabela 5: Tipologia das Acbes
Fonte: Ferreira (2011: 88, adap.).

Do ponto de vista do processo, Bana e Costa et al. (1997) defendem que o processo
de apoio a tomada de decisdo devera dividir-se em trés grandes etapas: (1) estruturacéo; (2)
avaliacdo; e (3) elaboracdo de recomendacdes. De acordo com os autores, a fase da
estruturacdo “is an essential phase of MCDA, as it provides the actors involved in a
problematic situation with a common language for debate and learning and with clear
information about the plausible impacts of potential actions on the different points of view,
thus serving to make explicit the actors' value systems” (Bana e Costa et al., 1997: 34). Por
conseguinte, e segundo Keeney (1994), a estruturacdo de um problema pode ser centrada
no sistema de valores do decisor (i.e. value-focused thinking) ou nas caracteristicas das
acoes (i.e. alternative-focused thinking). Na pratica, para Keeney (1996: 538), “the purpose
and thought processes of value-focused thinking are different from those of alternative-
focused thinking. Alternative-focused thinking is designed to solve decision problems.
Value focused thinking is designed to identify desirable decision opportunities and create

alternatives”. A Tabela 6 apresenta a sequéncia de atividades em ambos 0s casos.
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Alternative-focused Thinking Value-focused Thinking

= Reconhecimento do problema = Reconhecimento do problema
= |dentificacdo de alternativas = Especificacdo de valores

= Especificacdo de valores =  Criacdo de alternativas

=  Avaliagdo de alternativas = Avaliacdo de alternativas

= Sele¢do de uma alternativa =  Selecdo de uma alternativa

Tabela 6: Sequéncia de Atividades em Alternative-focused Thinking e Value-focused Thinking
Fonte: Ferreira (2011: 109).

Na fase de avaliagdo, de modo a atingir resultados globais, e segundo Thomaz
(2000), existem trés atividades a ser desenvolvidas: (1) construcdo de um modelo de
preferéncias locais que permita a avaliacdo das acdes de forma parcial; (2) determinar as
taxas de substituicdo (i.e. pesos, trade-offs ou constantes de escala), que possibilitem a
percecdo do valor relativo de cada ponto de vista fundamental; e (3) anélise do impacto das
acOes segundo cada ponto de vista fundamental. Assim, ao longo do processo, a construcéo
de modelos de preferéncias locais, a determinacdo das taxas de substituicdo e o impacto das
acOes e avaliacdo global irdo permitir a fase de avaliacdo “alcancar os resultados globais
do processo de tomada de decisdo” (Ferreira, 2011: 110). Por Gltimo, a fase de
recomendagdes ndo pode ser descurada, ainda que ndo seja “objeto de procedimentos
cientificos definidos pois depende do facilitador e do problema que esta a ser analisado”
(Ferreira, 2011: 111). Aliados a este tema, estdo também alguns paradigmas e conviccdes

fundamentais, que serdo apresentadas no proximo ponto.

3.1.2. Paradigmas e Convicg¢des Fundamentais

As abordagens soft e hard séo, habitualmente, identificadas como paradigmas da 10. Os
progressos constantes na abordagem hard deram origem ao paradigma soft, destacando-se
este ultimo pela aceitagdo e reconhecimento de incertezas e pela sua aplicagdo a problemas
complexos onde coexistam varios decisores com diferentes sistemas de valores. Assim, a

Tabela 7 apresenta as principais caracteristicas da abordagem soft.
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Caracteristicas ImplicacBes no Processo de Decisdo

N&o Otimizagao A busca de uma solugdo 6tima € substituida por uma solugéo de
compromisso aceitavel em diferentes dimensoes.

Necessidade Reduzida de Dados | Alcancada mediante a grande interacdo existente entre dados
quantitativos, dados qualitativos e julgamentos subjetivos.

Simplicidade e Transparéncia | Facilitam a compreenséo do problema e tornam claras as situagdes
de conflito.

Inclusio do Fator Humano As pessoas sdo vistas como sujeitos ativos no processo de apoio a
tomada de decisdo.

Planeamento Bottom-Up Criacdo das condigdes necessarias para que o planeamento seja
feito do particular para o geral.

Aceitacgo de Incertezas Procura deixar-se opgGes em aberto que garantam flexibilidade
em relacéo a eventos futuros.

Tabela 7: Carateristicas da Abordagem Soft da Investiga¢do Operacional
Fonte: Ferreira (2011: 100).

Como evidencia a Tabela 7, a abordagem soft tende a apoiar a estruturacdo de
problemas de decisdo, uma vez que considera que uma boa estruturagdo proporciona uma
boa oportunidade de decisdo (Keeney, 1996). Segundo Bana e Costa (1993b: 11-12), o
paradigma soft assenta em trés conviccBes fundamentais, nomeadamente: (1)
interpenetracdo de elementos objetivos e subjetivos e da sua inseparabilidade; (2)
aprendizagem pela participacéo; e (3) construtivismo. Relativamente a primeira conviccao,
Ferreira (2011) defende que um sistema de relagdes entre elementos de natureza objetiva e
subjetiva deve ser visto como inseparavel, ndo podendo, assim, qualquer um dos aspetos
ser privilegiado em prejuizo de outro, num estudo de apoio a tomada de decisdo. No que
respeita a aprendizagem pela participacdo, Bana e Costa (1993b) refere que, de modo a se
atingir a participacdo e a aprendizagem, a simplicidade e a interatividade devem ser o
estimulo da atividade de apoio a decisdo. Por fim, no que concerne ao construtivismo,
Ferreira (2011: 116-117) refere que “pressupoe a ndo utilizacdo de modelos pré-
estabelecidos para a criacao estruturada de modelos relativos a elaboracéo e projeccéo de
preferéncias ou julgamentos de valor”, tratando o processo de suporte & decisdo sob uma
perspetiva “que visa construir ou criar algo que, por defini¢do, ndo esta completamente

pré-definido”. Esta via construtivista pretende, acima de tudo, “capacitar os atores de um
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processo de decisdo a progredir de acordo com 0s seus proprios objetivos e sistemas de
valores” (Ferreira, 2011: 117). Perante esta exposi¢do, importa entender e clarificar o
contributo da analise multicritério no processo de mensuracao da inovacdo nas PMEs, que

sera tratado no proximo ponto.

3.1.3. Contributos para a Mensuracgao da Inovacéo nas PMEs

A abordagem MCDA permite a estruturacdo de problemas complexos, através da utilizacéo
de multiplos critérios e tendo em conta diversos cenarios relativamente a tomada de
deciséo. Assim sendo, e dado que a inovagdo assume, cada vez mais, um papel crucial, ndo
s0 nas PMEs mas em todas as empresas, 0 contributo desta abordagem para a construcéo de
indices de mensuracdo da inovacdo parece evidente. Zavadskas e Turskis (2011: 411)
reforcam esta ideia, defendendo a andlise dos possiveis contributos das abordagens
multicritério, dado que estas “allow actors to solve those problems which are impossible to
solve by applying common optimization models”.

Considerando que o ambiente social e econdmico nas primeiras décadas do século
XXI esta em constante mudanca, criando, desta forma, novos habitos, preferéncias e
diferentes comportamentos em todos os setores econémicos (Ferreira et al., 2011a), assiste-
se, assim, ao aparecimento de problemas complexos que dificultam a tomada de deciséo.
Por forma a dar a resposta adequada a estes problemas, surge a analise multicritério que,
combinando elementos objetivos e subjetivos no processo de apoio a tomada de decisao,
permite ao decisor uma analise mais precisa e racional dos problemas de deciséo.

A mensuracdo da inovacdo nas PMEs é um dos diversos problemas de tomada de
decisdo que pode beneficiar com utilizacdo da abordagem MCDA, uma vez que a mesma
potencia a tomada de decisdes racionais através de uma andlise do processo de decisdo mais
realista, completa e detalhada, sendo por isso fundamental e bastante enriquecedora na
analise de problemas complexos. Porém, e numa altura em que o ambiente econémico e
social esta em constante mudanga, em que a concorréncia e a competitividade sdo cada vez
maiores, as dificuldades em inovar e promover a inovagdo também se acentuam. Nesse
sentido, e com o objetivo de enfrentar esta realidade de profunda transformacéo e mudancas

estrategicas, € compreensivel que os modelos de negdcio exijam “the use of management
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systems and/or decision-making processes that may improve the organization’s
performance” (Ferreira et al., 2011a: 114), sendo imperativo que as empresas desenvolvam
e implementem “multi-dimensional performance measurement systems for proper decision
making on their business performance” (Kasie e Belay, 2013: 597). Parece evidente, deste
modo, que o recurso a abordagem multicritério no ambito da presente dissertacdo oferece
um potencial de investigacdo ainda por explorar. No préximo ponto serd tratada a

abordagem SODA, que visa facilitar a estruturacdo de problemas complexos.

3.2. A Metodologia SODA

A abordagem Strategic Options Development and Analysis (SODA), também conhecida
por JOURNEY (JOintly Understanding Reflecting and NEgotiating strategY) Making, foi
originalmente concebida por Colin Eden e Fran Ackermann (Ackermann e Eden, 2001) e
tem como objetivo servir como base de suporte a decisores e facilitadores na estruturacao
de problemas complexos. Esta metodologia pode ser carateriza por: (1) capacidade de lidar
com fatores qualitativos; (2) estruturar situac@es dificeis; (3) servir de suporte ao trabalho
em grupo; e (4) ser Gtil no desenvolvimento e implementacdo de direcdes estratégicas (cf.
Ferreira, 2011).

Na prética, a abordagem SODA é apoiada em mapas cognitivos, que séo tidos como
uma ferramenta de grande potencial na estruturacdo dos problemas de decisdo (Eden e
Ackermann, 2004). Deste modo, esta abordagem possibilita a visualizacdo da estruturacéo
de ideias, facilitando o dialogo e a colaboracdo entre agentes de decisdo, bem como a
reorganizacdo de diferentes ideias e/ou perspetivas, através de técnicas de cartografia
cognitiva (Eden e Ackermann, 2004; Ackermann, 2012; Bana e Costa e Beinat, 1999). De
acordo com Ferreira (2011: 128), aguando da constru¢do dos mapas cognitivos, podem ser
utilizadas diferentes técnicas para obtencdo das variaveis e dos conceitos, tais como:
brainstorming (ou “tempestade de ideias”, que “consiste em deixar conversar os decisores
livremente sobre o problema”); entrevistas (“técnicas classicas de obten¢do de
informagdo”); elou listagem de objetivos e valores dos agentes de decisdo. Tendo em conta

a relevancia e o reconhecimento desta abordagem metodologica para a estruturacdo de
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problemas complexos, o proximo ponto ird recair sobre a apresentacdo deste tipo de mapas,

bem como sobre a forma como podem ser desenvolvidos.
3.2.1. Cognicdo Humana e Mapas Cognitivos

A cognic¢do humana define-se como “um processo complexo que resulta da interag¢do entre
0 sistema sensdrio-motor e as estruturas neuroldgicas responsaveis pelo sistema cognitivo
de um individuo [...]” (Monteiro e Barrias, in Ferreira, 2011: 123). Nesta linha de
pensamento, Eden (2004: 673) defende que “a cognitive map is the representation of
thinking about a problem that follows from the process of mapping”. Assim, 0 objetivo dos
mapas cognitivos € possibilitar aos individuos a organizacdo dos seus pensamentos,
experiéncias e/ou valores, a partir de estruturas epistemoldgicas (i.e. etapas para atingir o
conhecimento) (Ferreira, 2011). O uso de mapas cognitivos apresenta um conjunto de
vantagens especificas, incluindo a capacidade de: (1) integrar critérios de avaliacdo
objetivos e subjetivos; (2) estruturar situacdes de decisdo complexas e dificeis de analisar;
(3) apoiar o trabalho de grupo, permitindo o desenvolvimento posterior de uma maneira
construtivista; e (4) ser util na definigdo de diretrizes estratégicas (Ferreira et al., 2016). A

llustragdo 1 apresenta um exemplo de uma parte de um mapa cognitivo.
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llustracdo 1: Exemplo Parcial de um Mapa Cognitivo
Fonte: Hruska e Eric (2016: 36).

=27 -



De acordo com a llustracéo 1, as setas indicam as relacdes de causalidade entre os
critérios, podendo assumir uma relacdo de causalidade positiva (+) ou negativa (-). De
acordo com Ferreira (2011: 138), “um sinal positivo na extremidade da seta indica que o
primeiro polo de um determinado construto conduz ao primeiro pdlo de outro construto”
(i.e. polo principal de um construto liga ao pdélo principal de outro). Por outro lado, e
segundo 0 mesmo autor, “um sinal negativo na extremidade da seta indica que o primeiro
polo de um certo construto conduz ao segundo polo de outro” (i.e. pélo principal de um
construto liga ao pdlo contraste de outro). Neste sentido, e segundo Steiger e Steiger
(2008), torna-se fundamental compreender a estrutura cognitiva de um mapa, a qual fica
facilitada com o conceito de Estruturagéo por Pontos de Vista.

3.2.2. Estruturacdo por Pontos de Vista

Como visto anteriormente, um processo de tomada de decisdo é composto por varios
elementos, relacionados com a problematica em questdo, que podem ser divididos em duas
categorias essenciais: (1) os objetivos dos atores; e (2) as caracteristicas das acdes (Bana e
Costa, 1993a). Importa realcar que, apesar desta divisdo, a importancia de ambas as
categorias e a sua complementaridade ndo devem ser postas em causa, originando aquilo
que se denomina por Pontos de Vista (PVs). Citando Bana e Costa (1993a: 24), “um ponto
de vista representa todo o aspeto da decisdo real apercebido como importante para a
construcédo de um modelo de avaliagdo de accdes existentes ou a criar. Um tal aspeto, que
decorre do sistema de valores e ou da estratégia de intervencdo de um actor no processo
de decisdo, agrupa elementos primarios que interferem de forma indissociavel na
formacao das preferéncias desse actor ”. Deste modo, Ferreira (2011) refere a necessidade
dos pontos de vista serem clarificados e de se tornarem operacionais, procurando encontrar
as respetivas interligacdes e incompatibilidades, para ser possivel avaliar diferentes acoes.
Posto isto, e segundo Bana e Costa et al. (1999: 317), os pontos de vista podem e devem ser
distinguidos entre: (1) Pontos de Vista Fundamental (PVF); e (2) Pontos de Vista
Elementar (PVE). Se, por um lado, os PVFs sdo vistos como “ends”; por outro lado, 0s
PVEs séo vistos como “means to achieve ends”. Deste modo, os PVFs sdo considerados,

normalmente, extremidades, enquanto que os PVESs sdo vistos como meios para alcancar
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fins. Os mesmos autores afirmam que, muitas vezes, um conjunto de varios PVESs inter-
relacionados resulta num PVF. Com efeito, “the important distinction is that an FPV — not
an EPV — is a key PV that, first, the actors desire to isolate from the others PVs, an
evaluation axis, and second, verifies the necessary preference independence conditions”
(Bana e Costa et al., 1999: 317).

Nesta sequéncia, e de acordo com Ferreira (2011: 157), é possivel formar-se uma
familia de pontos de vista, se os PVFs apresentarem as seguintes propriedades: (1)
consensualidade — que consiste em considerar os valores retratados por um determinado
PVF como verdadeiramente relevante e requer um consenso dos atores; (2)
operacionalidade — que surge associada aos niveis de impacto desse ponto de vista,
devendo ser possivel construir uma escala de preferéncia local; (3) inteligibilidade — que
surge relacionada com a obtencdo de informacdo necessaria a analise em curso,
considerando o tempo, esforco e outros recursos. Pretende promover a comunicacgao, a
argumentacdo e o confronto de valores e convicgdes entre os diferentes atores, utilizando o
PVF como instrumento de estruturacédo; e (4) isolabilidade — que é fundamental para que se
consiga proceder a agregacao dos julgamentos locais dos decisores. Na pratica, e
considerando todos os outros pontos de vista fundamentais constantes, se um PVF for
isolavel, mediante uma funcdo de agregacdo aditiva, é possivel proceder a avaliacdo das
acOes segundo esse PVF. Assim, ap0s a identificacdo dos PVs, torna-se fundamental a
construcdo de uma Arvore de Pontos de Vista (ou estrutura arborescente), de modo a
analisar as propriedades identificadas. Ou seja, em conformidade com Bana e Costa et al.
(2003), a construcdo de uma arvore de PVs requer uma estruturacdo hierarquizada da
informacdo que, através de uma abordagem top-down, possibilita clarificar a percecdo do
problema, as suas interacdes e, evidentemente, o conceito a estruturar. Embora as arvores
de PVs constituam um meio de estruturacdo no apoio a tomada de decisdo, estas ndo
representam o objetivo final do facilitador (Ferreira, 2011). Como tal, qualquer arvore de
PVs ndo encerra 0 processo de estruturacdo de um problema, tornando-se necessario

operacionalizar os PVFs com recurso a descritores (ver llustracao 2).
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lHustragéo 2: O Processo Ciclico de Estruturacgéo
Fonte: Bana e Costa et al. (1999: 317).

Bana e Costa et al. (1997) definem um descritor como um conjunto ordenado de
niveis de impacto plausiveis, uma vez que servirdo de base para descrever impactos das
alternativas associadas a um PVF. Seguindo esta linha de pensamento, os autores realcam
ainda a importancia de ndo resultarem duvidas na comparacdo de quaisquer dois niveis do
descritor e de uma diferenciacdo clara para os atores; isto €, um descritor deve ser nao-
ambiguo, de modo a evitar confusdes/erros na fase de estruturacéo e/ou avaliacdo. Baseado
nesta abordagem construtivista, o presente estudo combina técnicas de cartografia cognitiva
com a técnica de avaliacdo multicritério Decision EXpert (DEX). Como tal, o ponto

seguinte recaira sobre a avaliacdo multicritério e a apresentagdo da técnica DEX.

3.3. A Avaliacdo Multicritério

Em conformidade com Ferreira (2011: 93), a abordagem multicritério “carateriza-se pela
construcdo de varios critérios com base na utilizagdo de varios pontos de vista”. Ou Seja,
contrariando a avaliacdo monocritério, a avaliagdo multicritério ndo se baseia num unico
critério que considere todos os fatores relevantes, englobando antes diversos critérios. O
autor defende ainda que uma abordagem multicritério pode ser “util na andlise das
diferentes perspetivas das alternativas, facilitando a interacdo e a aprendizagem, o
sentimento de participacdo na formulacdo da problemética de decisdo e contribuindo, em
simultaneo, para a transparéncia de todo o processo” (Ferreira, 2011: 94). Nesta

sequéncia, a fase de avaliacdo ird permitir que os comportamentos de cada alternativa sejam
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comparados, procedendo-se a construcdo de escaldas de valor sobre cada um dos PVFs. Ou
seja, “possibilita-se a avaliagdo das agOes potenciais relativas ao problema em estudo,
segundo multiplos critérios materializados nos diferentes PVFs [...] 0 processo de
avaliacdo devera iniciar-se com a construcdo de escalas de valor [...] sobre cada um dos
descritores previamente definidos, por forma a permitir a constru¢cdo de um modelo de
preferéncias locais sobre cada um dos pontos de vista e a determinar as taxas de
substitui¢cdo entre os multiplos critérios considerados no processo de decisdo” (Ferreira,
2011: 185). Importa realcar, no entanto, que a construcdo de escalas de valor implica o
dominio de alguns conceitos base, como por exemplo a nocao de funcdo de valor, que ira

ser abordada no proximo ponto.

3.3.1. Construcdo de Funcdes de Valor

Uma funcdo de valor pode ser definida como ‘“uma representa¢cdo matemdtica de
julgamentos humanos que, visando proporcionar uma descri¢do analitica do(s) sistema(s)
de valor do(s) individuos envolvido(s) no processo de decisdo, tem por mobil a
representacdo numérica das componentes de julgamento envolvidas no processo
avaliagdo” (Ferreira, 2011: 186). Permitem, assim, ajudar um decisor a exprimir as suas
preferéncias (Keeney e Raiffa, 1993). Deste modo, as fun¢des de valor tém como objetivo a
conversdo das performances das acdes em valores numéricos que permitam refletir o grau
com que um determinado objetivo é alcancado, baseando-se em niveis de referéncia.
Assim, tendo por base uma escala construida, uma funcdo de valor pode representar
numericamente o grau de atratividade que um determinado nivel pode assumir. Citando
Bana e Costa e Thomaz (2000: 176), “a value function serves to translate impacts into
value scores, so indicating the attractiveness relative to each other of the impacts within a
fundamental concern”. Por analogia, segundo Bohanec (2014), as funcbes de utilidade
correspondem as componentes do modelo multicritério que definem as opcdes de avaliacéo
dos critérios de agregacdo e permitem, deste modo, mapear as combinagdes possiveis entre
subatributos.

Outros conceitos importantes para a funcdo de valor séo: escala (i.e. representacédo

numérica de uma fungdo de valor (Bana e Costa e Vansnick, 1994)); tipo de escala (e.g.
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ordinal, de intervalos ou de raz&o); e diferenca de atratividade ou preferéncia, que se
entende pela “quantifica¢do dos julgamentos de valor proferidos pelos decisores sobre as
agoes potenciais em andlise” (Ferreira, 2011: 191).

Na metodologia DEX, utilizam-se escalas ordinais qualitativas e discretas (e.g.
aceitdvel e excelente) que permitem ordenar as alternativas (Bohanec, 2014).
Contrariamente a outras técnicas de analise multicritério, a técnica DEX utiliza regras de
decisdo para representar funcGes de valor. Na pratica, a funcdo de valor agrega as
combinacbes dos atributos mais baixos (i.e. X) num critério Y, como exposto na
formulacéo (1):

fX1xXox ... xXp—Y. 1)

O valor de f para uma combinacdo dos Xs € obtidos através das regras de decisao.
Todo este processo pode ser visto como regras if-then, que suportaram a tomada de
deciséo, dado que se os valores dos Xs assumirem um determinado valor, entdo o valor de
Y seré o agregado desses valores (Bohanec, 2014; Rozman e Pazek, 2012).

No ponto seguinte, é feita uma exposicdo mais detalhada da metodologia DEX, que

utiliza fungdes qualitativas de valor.

3.3.2. A Metodologia DEX

A metodologia Decision EXpert (DEX) foi concebida hd mais de trinta anos por Marko
Bohanec (cf. Bohanec, 1991), inspirada nos estudos de Efstathiou e Rajkovic (1979), sendo
considerada uma abordagem pioneira na combinacdo de modelos de decisdo multicritério
classicos com expert systems baseados em decison rules. De acordo com Bohanec e
Rajkovic (1990) e Bohanec et al. (2013), a metodologia DEX é uma metodologia
qualitativa de apoio a decis@o para a avaliacdo e analise de alternativas de deciséo e resulta
da combinacdo de duas abordagens, sendo elas: (1) andlise de decisdo multicritério
(MCDA), uma vez que avalia e analisa as alternativas de deciséo utilizando um modelo
hierarquicamente estruturado; e (2) expert systems, que sdo uma abordagem revolucionéria
para integrar automatismos no processo de tomada de decisdo, imitando as técnicas de

raciocinio de um ou mais especialistas humanos. Com efeito, as primeiras aplicagdes foram
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originalmente denominadas “expert systems”, “because they were intended to approach
problem solving and analysis in a similar manner, and with similar results, as that of
human experts” (Foltin e Smith, 1994: 46). Seguindo esta ldgica, a metodologia DEX
“departs from using numerical variables and weight-based utility functions by introducing
concepts from expert systems: qualitative (symbolic, linguistic) variables, if-then rules,
dealing with uncertainty, high emphasis on transparency of models and explanation of
evaluation results ” (Bohanec et al., 2013: 51).

O conceito original da abordagem DEX foi alargado no inicio dos anos 2000, com 0
desenvolvimento de um software chamado DEXi (Bohanec, 2014). Na prética, o DEXi é
um programa de computador que tem como objetivo desenvolver interactivamente modelos
qualitativos de decisdo com multiplos critérios e avaliacdo de op¢oes (Ferreira et al., 2016).
Trata-se de uma ferramenta Util, na medida em que permite apoiar tarefas complexas de
tomada de decisdo, nomeadamente quando ha a necessidade de selecionar uma opgdo em
particular de um conjunto de possiveis opc¢des, no sentido de satisfazer os objetivos do
decisor.

A avaliacdo DEX tem subjacente alguns principios que sdo, intencionalmente,
mantidos muito simples (Bohanec et al., 2013). Seguindo esta linha de raciocinio, o decisor
deve definir um modelo qualitativo multicritério, em que as alternativas de decisdo séo
analisadas e avaliadas. Ou seja, o objetivo do modelo € decompor a problematica de

decisdo, através de problemas menores e menos complexos (ver llustracéo 3).

2 ¥ 453

Ilustragdo 3: Reestruturacio de uma Arvore DEX de Atributos
Fonte: Bohanec (2014: 19).
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Esta decomposicdo € representada por uma hierarquia de atributos e, nesse sentido,
Bohanec et al. (2013: 50) afirmam que os modelos DEX consistem em: (1) atributos, que
materializam variaveis que representam caracteristicas basicas e valores avaliados de
alternativas de decisdo; (2) escalas de atributos, que sdo qualitativas e consistem num
conjunto de palavras, tais como: excelente; aceitavel; e inadequado; entre outras.
Normalmente, as escalas sdo ordenadas preferencialmente (i.e. dos piores valores para 0s
melhores); (3) hierarquia de atributos, que representa a decomposicdo do problema de
deciséo e as relacdes entre atributos (i.e. os atributos de nivel mais elevado dependem dos
atributos de niveis mais baixos); e (4) regras de decisdo, que traduzem a representacao
tabular de um mapa de atributos de nivel inferior para niveis superiores. Tendo em conta
que todas as abordagens apresentam vantagens e limitacGes, o proximo ponto aborda as

vantagens e limitacfes da metodologia DEX.

3.3.3. Vantagens e Limitagdes da Abordagem DEX

A abordagem DEX e o software DEXi apresentam diversas vantagens, sendo a mais ébvia,
segundo Bohanec et al. (2013), a sua simplicidade. Os mesmo autores afirmam que a
“ability to tackle complex, real-life problems, is one of DEX’s strongest points” (Bohanec
et al., 2013: 52). Assim, a metodologia DEX é muito completa, sendo possivel de aplicar
nas mais variadas areas do conhecimento, como por exemplo em &reas da tecnologia,
contextos empresariais, gestao de pessoal, projetos e servicos, entre muitas outras.

Bohanec (2014) afirma que, na etapa de avaliacdo e analise, 0 DEXi facilita: (1) a
descricdo de opcdes; (2) a avaliacdo dessas mesmas opgdes; (3) a analise da sua avaliacéo,
através de uma explicacdo seletiva e comparativa; e (4) a formulacdo de relatérios, onde
constem representacdes graficas e textuais de modelos, opcdes e resultados de avaliacéo.
Além disto, segundo o autor, a principal vantagem relativamente aos outros modelos de
decisdo multicritério mais convencionais prende-se com o facto de a metodologia DEX ser
baseada em critérios qualitativos em vez de quantitativos. Outro fator relevante é o facto de
a decisdo ser desenvolvida com recurso a sistemas expert, que sdo bastante adaptaveis,
conseguindo assim resolver diferentes problemas de decisdo e potenciando o

aperfeicoamento continuo. Importa ainda ter presente que a técnica DEX consegue lidar
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com problemas que envolvam: (1) multiplos atributos; (2) vérias opces; (3) julgamentos
de valor que exijam predominantemente raciocinio qualitativo; e (4) auséncia de dados
sobre o problema de decisdo (Bohanec et al., 2013). De acordo com Znidarsic et al. (2008),
o software DEXIi proporciona um ambiente adequado para a extracdo de conhecimento
especializado, bem como uma definicdo rapida de modelos preliminares. Além das
carateristicas mencionadas anteriormente, a metodologia DEX permite ainda explicar as
decisbes elaboradas pelo modelo numa linguagem simples para o utilizador. Com efeito, é
uma metodologia que oferece grande potencial para problemas de decisdo complexos e que
envolvam julgamentos de opini&o e dados de natureza qualitativa.

Relativamente as limitacGes desta metodologia, importa realcar que, para evitar uma

’

“combinatorial explosion”, cada atributo agregado Y deve ter apenas dois ou trés
descendentes imediatos (Ferreira et al., 2016: 6). Nao obstante, esta limitacdo pode ser
facilmente superada durante a fase de estruturacdo, reagrupando atributos de nivel inferior e
introduzindo novos atributos agregados (Ferreira et al., 2016). A necessidade de um painel
especifico de decisores especializados para a realizacdo de varias sessdes presenciais
constitui também uma limitacdo. No entanto, esta limitacdo pode e deve ser encarada
também como uma vantagem, dado que sé assim é possivel construir um modelo completo
e proximo da realidade. Outros pontos a melhorar sao referidos por Bohanec et al. (2013),
nomeadamente: (1) a introducdo de atributos numéricos, que facilitariam o uso e a interacao
entre atributos qualitativos e quantitativos num modelo integrado; (2) a aplicacdo integral
de distribuicGes probabilisticas fuzzy, para uma melhor caracterizagdo das regras de decisdo
e das alternativas; (3) o suporte hierarquico de atributos ser diretamente um gréafico
aciclico, em vez de uma arvore; e (4) funcBes de agregacdo gerais, no sentido de facilitar o
uso de todos os tipos de fungdes de agregacdo conhecidas na MCDA. Na verdade, estes
aspetos representam apenas pontos passiveis de melhoria (e ndo propriamente limitacdes).
Tendo em conta 0 que foi apresentado anteriormente, parece evidente que as
vantagens superam as limitacGes referidas, e que a maior parte dessas mesmas limitagdes
podem ser ultrapassadas. Assim sendo, a metodologia DEX, aliada a técnicas de cartografia
cognitivo, além de potenciar a aprendizagem pela participacéo, permite combinar o modelo
classico numérico de decisdo multicritério com sistemas expert, simplificando

significativamente os processos de apoio a tomada de decisao.
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SINOPSE DO CAPITULO 3

O presente capitulo teve como objetivo apresentar os principais conceitos da abordagem
multicritério de apoio a tomada de decisdo, com o intuito de analisar as bases
epistemoldgicas do sistema de mensuracdo da inovacdo a desenvolver. Nesse sentido,
foram apresentados os principios desta abordagem, assim como alguns dos conceitos
fundamentais associados, 0s seus paradigmas e convicgdes, 0s potenciais contributos para a
mensuracdo da inovacgdo e, ainda, as metodologias Strategic Options Development and
Analysis (SODA) e Decision EXpert (DEX). Com efeito, uma nova corrente de técnicas OR
foi originada pela crescente complexidade dos problemas e pela subjetividade inerente aos
processos de tomada de decisdo, a qual assume uma légica de complementaridade (e ndo de
substituicdo). Com o passar dos anos, e com a aceitacdo da necessidade de utilizar
mdaltiplos critérios, surgiram duas novas abordagens: (1) Multiple Criteria Decision Making
(MCDM); e (2) Multiple Criteria Decision Analysis (MCDA). Sob este prisma, alguns dos
conceitos fundamentais da abordagem MCDA foram apresentados, incidindo-se
particularmente sobre as etapas que constituem o processo de decisdo: estruturacéo,
avaliacdo e elaboracdo de recomendacOes. De seguida, apresentaram-se 0s paradigmas e
as convicgdes desta abordagem, bem como o seu potencial contributo para a mensuragdo da
inovacdo. Relativamente a metodologia SODA, a qual tem sido aplicada com sucesso na
estruturacdo de problemas complexos em variadissimos contextos, foi feita uma exposicao
geral dos conceitos de cognicdo humana, mapas cognitivos e estruturacdo por pontos de
vista. A metodologia SODA foi criada com o objetivo de apoiar os intervenientes do
processo de decisdo na estruturacdo, representacdao e/ou reorganizacdo, em tempo real, de
ideias e/ou conceitos. Deste modo, recorre a elaboracdo de mapas cognitivos, reconhecidos
como instrumentos de apoio a estruturacdo de pensamentos, preferéncias, crencas, valores,
objetivos e/ou sabedoria de um individuo sobre um determinado assunto ou problema. Por
fim, foi feita uma exposicao geral sobre a avaliagdo multicritério, sobre a metodologia DEX
e as suas vantagens e limitagOes. Posto isto, a exposicao efetuada parece ser suficiente para
justificar a aplicacdo das técnicas MCDA na criacdo de um sistema de mensuragdo da
inovacédo e de avaliacdo da performance. No proximo capitulo apresentar-se-a a aplicacao
das técnicas abordadas e a analise dos resultados alcangados.
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CAPITULO 4
APLICACAO E ANALISE DE RESULTADOS

presente capitulo materializa a componente empirica do estudo desenvolvido.
Como delineado anteriormente, o principal objetivo traduz-se na concecao de
um sistema multicritério para avaliacdo da inovacdo e da performance
empresarial. Assim, este capitulo tem inicio com a estruturacdo do problema,
materializada num mapa cognitivo de grupo. Posteriormente, esse mapa dara lugar a uma
arvore de critérios, a partir da qual se construirdo descritores e se definirdo os respetivos
niveis de impacto. De seguida, terd lugar a fase de avaliacdo com recurso a metodologia
DEX, bem como a fase de analise de performances locais e de dominancia. Este capitulo

terd o seu término com a validacdo dos resultados, limitacfes e recomendacoes.

4.1. Elaboragdo de um Mapa Cognitivo de Grupo

O problema de decisdo em estudo prende-se com a avalia¢do da inovacao e da performance
empresarial. O desenvolvimento do sistema multicritério a que este estudo se propde
apresentar iniciou-se com a aplicacdo de técnicas de cartografia cognitiva, mediante as
orientacbes da metodologia SODA. Para tal, foi necessario constituir um painel de
decisores especializados no contexto em questdo (i.e. gestores e lideres de PMEs). O
nimero minimo de membros necessarios para constituir um painel € uma questdo que nao
reline consenso, podendo ir de 3 a 12 individuos (cf. Ferreira, 2011). No entanto, Bana e
Costa et al. (2002: 227) referem que, “typically, a decision-making group of 5-7 experts
and other key players” costuma funcionar bem. Assim sendo, o painel de especialistas que
serviu de base para o presente estudo foi constituido, inicialmente, por seis decisores de
diferentes inddstrias, todos eles com varios anos de experiéncia nos respetivos ramos e com
diferentes fontes de conhecimento sobre matérias de inovagéo e de performance das PMEs.
Porém, o processo de constituicdo deste painel ndo foi facil, tendo sido necessario realizar

inimeros contactos com empresas, que quase sempre nao estavam dispostas a colaborar. O
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processo foi facilitado pela base de dados do ISCTE, que engloba todas as empresas
parceiras e, através dela, conseguiram-se obter os contactos necessarios para constituir uma
parte do painel. Os restantes membros resultaram de inimeros contactos por conta propria.
A par da dificuldade de constituicdo do painel, importa salientar que este estudo € orientado
para o processo, pelo que os procedimentos seguidos podem funcionar bem com qualquer
outro grupo de decisores ou noutro contexto (cf. Belton e Stewart, 2002; Bell e Morse,
2013). Foram realizadas duas sessbes de grupo, conduzidas por dois facilitadores,
responsaveis por orientar a sessdo e por registar os resultados. A primeira sessdo durou
cerca quatro horas, enquanto a segunda durou cerca de duas.

A primeira sessdo de grupo correspondeu a fase da estruturacdo e iniciou-se com
uma breve explicacdo do objetivo do presente estudo e da respetiva metodologia, tendo
sido apresentada, em seguida, a seguinte trigger question: “Com base nos seus valores e
experiéncia profissional, quais séo os fatores que influenciam a capacidade de inovagéo e
a performance de uma empresa?”’. Embora bastante ampla, esta questao serviu de ponto de
partida para a discusséo, tendo sido solicitado ao painel de decisores que partilhassem os
seus valores, as suas opinides e as suas experiéncias pessoais, com o0 objetivo de identificar
parametros de avaliacdo relevantes no &mbito da capacidade de inovacao e da performance
das empresas. Para tal, recorreu-se a “técnica dos post-its”’ (Ackermann e Eden, 2001), que
consiste em escrever em cada post-it um (e s6 um) critério que os decisores consideram
relevante para o estudo. Caso 0s decisores considerassem que o critério identificado
influenciaria negativamente a capacidade inovadora e a performance das empresas,
deveriam colocar um sinal de menos (-) no canto superior direito desse mesmo post-it (cf.
Ferreira, 2011; Ferreira et al., 2015).

De seguida, “the post-its are then organized by areas of concern or clusters,
allowing additional debate and clarification. The last step is to analyze each cluster and
(re)organize the post-its, following a means-end-based logic (i.e. taking into account each
criterion’s relevance and impact on the others, and putting the most important criteria at
the top of the cluster)” (Ferreira et al., 2015: 2693). Assim, ap0ds a andlise e discussdo com
e entre os decisores, e tendo ficado presente o principio de que seria possivel, sempre que
necessario, acrescentar ou eliminar critérios, foram propostos dois grandes clusters,

nomeadamente: (1) Organizacdo — composto por trés subclusters (1.1) Capital Humano;
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(1.2) Perfil da Lideranca/Gestor; e (1.3) Estrutura e Cultura Organizacional —; e (2)
Fatores Externos — composto por dois subclusters: (2.1) Comportamento do Cliente; e (2.2)
Envolvente Externa. Ap6s uma segunda andlise por parte dos decisores, os clusters foram
revistos e aprovados pelo painel, ndo sofrendo qualquer alteracdo. Por forma a definir,
dentro de cada cluster, hierarquias entre os critérios de avaliagdo, foi pedido aos decisores
que analisassem internamente cada cluster e ordenassem o0s respetivos critérios de acordo

com a sua importancia. A llustracdo 4 revela algumas das etapas da primeira sesséo.

llustragdo 4: Instantaneos da Primeira Sesséo de Grupo
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Com base nos resultados deste exercicio, foi construido um mapa cognitivo de
grupo, com recurso ao software Decision Explorer (http://www.banxia.com), que permitiu
aos decisores ter uma visdo global do problema de decisdo. Este mapa foi, posteriormente,
apresentado ao painel de decisores para discussdo e validagdo. A versdao final do mapa
cognitivo coletivo obtido, devidamente validada pelos decisores, é apresentada na
llustragdo 5. Apesar de todo este processo de elaboracdo de um mapa cognitivo de grupo
ser muito rico na troca de experiéncias e valores, algo que contribuiu para formalizar as
linhas de pensamento dos decisores, importa realcar que tem inerente uma elevada dose de
subjetividade. Além disso, a versdo final do mapa poderia ter sido outra, caso 0s membros
do painel fossem, também eles, outros. No entanto, como referem Bell e Morse (2013:
962), “there is less emphasis on the outputs per se and more focus on process: how the

)

group members interact and what they learn about themselves from that interaction”.
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llustracdo 5: Mapa Cognitivo de Grupo
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Como podemos observar, a inovagdo e a performance na PME dependem de 2
critérios de base (i.e. Organizacdo e Fatores Externos), sendo que estes se dividem em 5
subcritérios (i.e. Organizacdo — Capital Humano, Estrutura e Cultura Organizacional e
Perfil da Lideranca/Gestor; e Fatores Externos — Envolvente Externa e Comportamento do
Cliente). Esta estruturacdo é bastante relevante dado que permite uma visdo mais objetiva
do problema e o registo dos critérios identificados, bem como a anélise das suas relagdes de
causalidade. Definidos e agrupados os critérios, 0 passo seguinte consistiu na definicdo da
arvore de critérios. No proximo ponto serdo abordadas as anélises feitas na segunda sessé@o
de grupo, que teve como objetivo a definicdo da &rvore de critérios e das funcBes de
utilidade.

4.2. Definigdo da Arvore de Critérios e das Fungdes de Utilidade

Apbs a validacdo da versdo final do mapa cognitivo de grupo, o0 passo seguinte consistiu na
analise dos critérios candidatos a PVFs, 0s quais estiveram na origem da construcdo de uma
arvore de critérios. A llustracdo 6 da conta da arvore de critérios obtida para a inovagao e

performance na PME, a qual foi discutida e validada pelo painel de decisores.

. Inovagao e Performance na PME

Hﬂrganizagﬁn
4| Capital Humano

a
[=]
4
3
[=]
+
2%}
L
4
[=]
[=]
a
!
L

Ilustragdo 6: Arvore de Critérios
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Na pratica, e considerando a llustracdo 6, o painel de decisores considerou que a
inovacdo e performance na PME deve depender de: (1) Organizagdo, que traca as
carateristicas da PME e que, por sua vez, sdo obtidas através de: (1.1) Capital Humano, que
diz respeito a todo o capital humano que compde a organizacao, as suas carateristicas e
como é organizado/gerido (e.g. formagdo académica de cada colaborador, capital
intelectual, absentismo e condic¢Ges de trabalho); (1.2) Perfil do Lider ou Gestor, que diz
respeito as carateristicas do Lider /Gestor da organizacao (e.g. lideranca através do exemplo
e ndo da palavra, compreensdo e tolerancia, gestdo do tempo e aversdo ao risco); e (1.3)
Estrutura e Cultura Organizacional, que abrange as questdes relacionadas com a estrutura
da organizacdo e a sua cultura (e.g. visdo e comunicagdo, ouvir clientes, inovar na area de
negocio e flexibilidade da estrutura empresarial); e (2) Fatores Externos, que inclui os
fatores econdmicos e sociais que afetam as organizacdes e o gquotidiano das pessoas (e.g.
crises sociais, crise econémica, religido, tradices e costumes) e que, por sua vez, depende
de: (2.1) Envolvente Externa, que engloba os fatores externos que afetam a organizacéo
(e.g. impostos, lei laboral, crise econdmica e investimento); e (2.2) Comportamento do
Cliente, que traca as carateristicas do comportamento do cliente (e.g. conhecer o tipo de
cliente, cultura, inquéritos e mentalidade enquanto sociedade).

Definida a arvore de critérios, foi possivel passar a fase de avaliacdo, onde se tornou
necessaria a definicdo, para cada atributo, de um descritor e dos respetivos niveis de
impacto. Inserido na fase de avaliacéo, este processo consistiu na definicdo de escalas e de
funcdes de utilidade, tendo incluido testes de matua independéncia preferencial que foram
facilitados pelo recurso ao software DEXi (http:/kt.ijs.si/MarkoBohanec/dexi.html). Em
termos operacionais, todos estes procedimentos técnicos tiveram lugar numa segunda
sessdo de trabalho em grupo com o painel de decisores. Importa ter presente que, nesta
segunda sessdo, por motivos de agenda, apenas participaram cinco dos seis decisores
iniciais. Todavia, este tipo de situacdes € reportado na literatura (cf. Ackermann e Eden,
2001) e, dada a natureza processual do estudo, ndo coloca em causa os resultados

alcancados. A llustracéo 7 apresenta alguns dos momentos da segunda sessao.
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llustragéo 7: Instantaneos da Segunda Sessao de Grupo

Na prética, o objetivo principal foi estabelecer as regras de decisdo if-then, que
suportam o processo de avaliacdo (Bohanec, 2014; Ferreira et al., 2016). A Tabela 8
apresenta as escalas definidas para o0 modelo de avaliagéo proposto neste estudo.

Attribute Scale
Inovacdo e Performance na PME Inaceitavel; Aceitavel, Bom; Excelente
Organizacgao Mau; Aceitavel; Bom; Excelente
Capital Humano Mau; Aceitavel; Bom; Excelente
l:PerﬁI do Lider ou Gestor Mau; Aceitavel; Bom; Excelente
LEstrutura e Cultura Organizacional Mau; Aceitavel; Bom; Excelente
Fatores Externos Mau; Aceitavel; Bom; Excelente
}—Envolvente Externa Mau; Aceitavel; Bom; Excelente
L Comportamento do Cliente Mau; Aceitavel; Bom; Excelente

Tabela 8: Escalas dos Atributos para Avaliar a Inovacgéo e Performance na PME

Como é possivel verificar, as escalas definidas, préprias da metodologia DEX, sdo
qualitativas ordenadas e crescentes. Pela forma hierarquica da arvore, é visivel que o

atributo base/raiz do modelo de avaliacdo é Inovacdo e Performance na PME, que depende
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de dois niveis de atributos: (1) Organizacdo, que depende de trés niveis de subatributos:
capital humano; perfil do lider ou gestor e estrutura e cultura organizacional; e (2)
Fatores Externos, que depende de dois niveis de subatributos: envolvente externa e
comportamento do cliente. Nesse sentido, a funcéo de utilidade criada para a Inovagdo e
Performance na PME, mapeia todas as combinacGes possiveis da Organizacdo e dos
Fatores Externos (llustragéo 8).

:‘;’5 Decision rules Inovagdo e Performance na PME — O >
|Inaceité|~.rel ﬂ " ﬁ -4 ||E E:: i?;;gders
Organizacao |Fatc:res Externos |Inouagﬁo e Performance na PME
1|Mau Mau ‘Inaceitavel
E Maiu Aceitavel Inaceitavel
_3|Mau Bom Inaceitavel
_4|Mau Excelente Aceitavel
5| Aceitavel Mau Inaceitavel
& |Aceitivel Aceitdvel Aceitavel
7| Aceitavel Bom Aceitavel
E Aceitavel Excelents Aceitavel
_9|Bom Mau Inaceitavel
_10|Bom Aceitdvel Aceitavel
i Bom Bom Bom
12|Bom Excelentes Bom
E Excelents Mau Aceitavel
_14|Excelents Aceitavel Bom
15|Excelente Bom Excelente
_16|Excelents Excelents Excelente
Rules: 16/16 (100,00%), determined: 100,00% [Inaceitavel:3, Aceitdvel:b, Bom:3, Excelente: 2]
E oK Cancel

llustracéo 8: Funcéo de Utilidade para Inovagéo e Performance na PME

Dado que os atributos Organizacdo e Fatores Externos tém, cada um, quatro
valores de escala, as regras de decisdo sdo 16 (i.e. 4*4 = 16). Nesse sentido, para uma
combinacdo de Organizacdo e Fatores Externos (i.e. para cada linha), obtém-se uma

deciséo para a Inovagéo e Performance na PME. Por exemplo, a linha 4 refere que:
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Se Organizacao = Nivel Mau e Fatores Externos = Nivel Excelente, entdo Inovagéo e

Performance na PME = Aceitavel

Tendo em conta que os atributos agregados sao trés, apenas existem trés funcoes de

utilidade, nomeadamente: (1) a funcdo utilidade da Inovacédo e Performance na PME (ja

apresentada na llustracé@o 8), a funcdo utilidade da Organizagéo (llustracdo 9) e a funcéo

utilidade dos Fatores Externos (llustracao 10).

% Decision rules Organizacio - O X
= ERE - et
Capital Humano |Perﬁ| do Lider ou Gestor |Estrutura e Cultura Organizacional |Organizacdo ~
1|Mau Mau Mau M""'
E Mau Mau Aceitavel Mau
_3 Mau Mau Bom Mau
_4[Mau Mau Excelente Mau
5{Mau Aceitdvel Mau Mau
_6 Mau Aceitavel Aceitavel Mau
E Mau Aceitdvel Bom Mau
_8[Mau Aceitdvel Excelente Mau
_9 Mau Bom Mau Mau
10|Mau Bom Aceitavel Mau
HM&U Bom Bom Mau
E Mau Bom Excelents Aceitavel
13[Mau Excelente Mau Mau
14[Mau Excelente Aceitavel Mau
15|Mau Excelente Bom Aceitavel
16 |Mau Excelents Excelents Aceitavel
17| Acsitavel Mau Mau Mau
E Aceitavel Mau Aceitavel Mau
19| Aceitavel Mau Bom Mau
ﬂ.ﬁ.ceitével Mau Excelente Aceitavel
21| Aceitavel Aceitdvel Mau Mau
E Aceitavel Aceitavel Aceitavel Aceitavel
E Aceitavel Aceitdvel Bom Aceitavel
E.ﬁ.ceitével Aceitdvel Excelente Aceitavel
E.ﬁ.ceitével Bom Mau Mau
26| Aceitavel Bom Aceitavel Aceitavel
27| Aceitavel Bom Bom Bom
28| Acsitavel Bom Excelents Bom
E Aceitavel Excelents Mau Aceitavel
30 Aceitavel Excelente Aceitavel Aceitavel
31| Aceitavel Excelente Bom Bom
32|Aceitavel Excelents Excelents Bom W
Rules: 64,/64 (100,00%), determined: 100,00% [Mau:20,Aceitavel:24,Borm:16,Excelente:d]
E oK Cancel

llustracdo 9: Funcédo de Utilidade para Organizacdo
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&5 Decision rules Fatores Externos — O >
= BN I iy
Envolvente Externa |Cnmpor13menb:: do Cliente |Faturﬁ Externos

1|Mau Mau Mau

- 2|mau Aceitavel Mau

- 3[mau Bom Aceitavel

- a|mau Excelente Aceitavel

5| aceitavel Mau Mau

" 6| Aceitavel Aceitavel Aceitavel

E Aceitavel Bom Bom

_ 8 |Aceitavel Excelente Bom

_‘3 Bom Mau Mau

_10Bom Aceitavel Aceitavel

£ Bom Bom Bom

_12|Bom Excelente Excelente

_13|Excelente Mau Mau

_14|Excelente Aceitavel Aceitavel

_15|Excelente Bom Excelente

| 16|Excelente Excelente Excelente

Rules: 16/16 (100,00%), determined: 100,00% [Mau:5, Aceitavel:5, Bom:3, Excelente:3]

E Ok Cancel

llustracéo 10: Fungdo de Utilidade para Fatores Externos

Nas Tabelas 9, 10, 11 e 12 figuram as regras de decisdo complexas e 0s pesos de
decisdo gerados e utilizados neste estudo, que foram definidos de acordo com as regras de

deciséo projetadas pelos decisores.

Organizagao Fatores Externos Inovagio e Performance na PME

57% 43%

1 Mau <=Bom Inaceitavel
2 <=Bom Mau Inaceitavel
3 <=Aceitavel Excelente Aceitavel
4 Aceitavel >=Aceitavel Aceitavel
5 Aceitavel:Bom Aceitavel Aceitavel
6 Excelente Mau Aceitavel
7 Bom >=Bom Bom

8 Excelente Aceitavel Bom

9 Excelente >=Bom Excelente

Tabela 9: Complexo de Regras e Pesos de Decisdo do Atributo Inovacio e Performance na PME
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Capital Humano Perfil do Lider ou Gestor Estrutura e Cultura Organizacional Organizagio

39% 30% 30%
1 Mau ==Aceitavel * Mau
2 Mau <==Bom ==Bom Mau
3 Mau = ==Aceitavel Mau
4 ==Aceitavel Mau ==Bom Mau
5 ==Aceitavel <==Bom Mau Mau
6 > Mau Mau Mau
7 Mau ==Bom Excelente Aceitavel
8 Mau Excelente ==Bom Aceitavel
9 Aceitavel ==Aceitavel Excelente Aceitavel
10 ==Aceitavel Mau Excelente Aceitavel
11 Aceitavel Aceitavel ==Aceitavel Aceitavel
12 Aceitavel >=Aceitavel Aceitavel Aceitavel
13 ==Aceitavel Aceitavel Aceitavel Aceitavel
14 Aceitavel Excelente ==Aceitavel Aceitavel
15 ==Aceitavel Excelente Mau Aceitavel
16 ==Bom Mau ==Aceitavel Aceitavel
17 ==Bom ==Aceitavel Aceitavel Aceitavel
18 ==Bom Aceitavel ==Aceitavel Aceitavel
19 ==Bom >=Aceitavel Mau Aceitavel
20 Aceitavel >=Bom >=Bom Bom
21 Aceitavel:Bom Bom ==Bom Bom
22 Aceitavel:Bom >=Bom Bom Bom
23 ==Aceitavel Bom Bom Bom
24 Bom Aceitavel:Bom ==Bom Bom
25 Bom >=Aceitavel Bom Bom
26 ==Bom Aceitavel ==Bom Bom
27 ==Bom Aceitavel:Bom Bom Bom
28 Bom Bom >=Aceitavel Bom
29 Bom ==Bom Aceitavel:Bom Bom
30 ==Bom Bom Aceitavel:Bom Bom
31 ==Bom >=Bom Aceitavel Bom
32 ==Bom Excelente Excelente Excelente
33 Excelente ==Bom Excelente Excelente
34 Excelente Excelente >=Bom Excelente

Tabela 10: Complexo de Regras e Pesos de Deciséo do Atributo Organizacéo

Envolvente Externa Comportamento do Cliente Fatores Externos

33% 67%

1 Mau <=Aceitavel Mau

27 Mau Mau

3 Mau >=Bom Aceitavel
4 >=Aceitavel Aceitavel Aceitavel
5 Aceitavel >=Bom Bom

6 Aceitavel:Bom Bom Bom

7 >=Bom Excelente Excelente
8 Excelente >=Bom Excelente

Tabela 11: Complexo de Regras e Pesos de Deciséo do Atributo Fatores Externos
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Attribute Local Global Loc.nom. Glob.nom.
Inovagao e Performance na PME

Organizagao 57 57 57 57
Capital Humano 39 22 39 22
Perfil do Lider ou Gestor 30 17 30 17
Estrutura e Cultura Organizacional 30 17 30 17

atores Externos 43 43 43 43
Envolvente Externa 33 14 33 14
Comportamento do Cliente 67 29 67 29

Tabela 12: Pesos do Modelo

Este complexo de regras e pesos tem o objetivo de simplificar e facilitar o processo
de decisdo, criando padrdes e evitando, assim, a necessidade de recorrer as inimeras
combinagbes existentes. Um dos padrdes que podemos observar na Tabela 9 é, por
exemplo, o facto de sempre que um dos atributos apresentar um Nivel Mau e o outro
apresentar Nivel < Bom, a Inovacdo e Performance na PME sera sempre Inaceitavel. A
Tabela 10 indica-nos que sempre que um dos atributos apresenta um Nivel Mau e os outros
apresentem Nivel < Aceitavel ou Nivel < Bom, o critério Organizacdo terd sempre um
Nivel Mau. O critério Fatores Externos apresentara um Nivel Excelente sempre que um dos
atributos apresente Nivel Excelente e o outro apresente Nivel > Bom, como podemos
constatar através da Tabela 11. Pela Tabela 12 é também possivel verificar que a
Organizacdo e o Comportamento do Cliente apresentam uma importancia ligeiramente
superior quando comparados com outros atributos do mesmo nivel hierarquico.

Terminado o processo de definicdo das regras de decisdo, e com o objetivo de testar
0 sistema de avaliagéo criado, 0 passo seguinte passou pela utilizacdo de dados reais para
definir a Inovacdo e Performance das PMEs. No proximo ponto serdo descritos 0s

resultados da aplicacdo pratica efetuada.

4.3. Avaliacdo da Capacidade de Inovacéo e da Performance nas PMEs

Como forma de testar o modelo criado, fez-se uso de dados reais cedidos pelo painel de

decisores. Cada empresa foi identificada como “Delta i” (com i = {1, 2, ..., 8}), por
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questdes de confidencialidade. A Tabela 13 revela os resultados da avaliagdo de cada Delta

por atributo.

Option Delta0l Delta02 Delta03 |Delta04 Delta05 Delta06 |Delta07 Deltads
. Inovacao e Performance na PME Bom Aceitavel Bom Bom Bom Bom Inaceitave Aceitavel

. . Drganizagao Bom Bom Bom Bom Bom Bom Mau Aceitavel

. . . Capital Humano Aceitavel | Bom Bom Bom Bom Bom Mau Aceitavel

. . . Perfil do Lider ou Gestor Bom Bom Bom Bom Bom Excelente  |Excelente  |[Bom

. .. Estrutura e Cultura Organizacional|Bom Aceitdvel  |Excelentz  Bom Bom Aceitavel | Mau Aceitavel

. . Factores Externos Bom Aceitavel Excelente Excelente Bom Bom Bom Aceitavel

. . . Envolvente Externa Bom Aceitdvel  |Bom Excelent=  |Bom Bom Bom Mau

. .. Comportamento do Cliente Bom Aceitdvel  Excelentz Bom Bom Bom Bom Bom

Tabela 13: Avaliacio das Deltas por Atributo

Como é possivel constatar, ndo ha nenhum caso em que o potencial de Inovacgao e
Performance na PME seja considerado Excelente. Existem, antes, cinco Deltas que atingem
o nivel Bom, duas que foram consideradas Aceitdveis e uma que foi considerada

Inaceitavel. A llustracdo 11 apresenta a avaliacdo global de todas as Deltas.

Delta 01

Delta 02

Delta 03

Delta 04

Delta 05

Delta 06

____________________________________________________________________________________________________________________

Delta 07

Y ¥ ¥ ¥ ¥ ¥ ¥ W

Delta 08

Aceitdvel Bom Excelerts
Inovacio e Performance na PME

Inaceitével

llustracdo 11: Avaliagdo Global das Deltas
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Analisando a llustragdo 11, que engloba todas as Deltas, € visualmente clara a
predominancia de empresas com um potencial Bom em termos de Inovagéo e Performance
na PME, tendo apenas uma delas sido considerada Inaceitavel. O passo seguinte consistiu

na realizacdo de analises complementares ao modelo.

4.4. Analises de Performances Locais e de Dominancia

As andlises da sensibilidade constituem um aspeto importante para a validacdo de
resultados e de novos sistemas (Ferreira et al., 2016). Assim sendo, e com 0 objetivo de
complementar a validacdo, desenvolveram-se analises plus-minus-1 e foram ainda feitas
comparagOes das Deltas através de graficos de dispersdo e de radar. As andlises plus-minus-
1 apresentam as variagdes que ocorrem por se alterar os registos de performance na escala
de atributos, tanto para um nivel inferior (-1) como para um nivel superior (+1) (Bohanec,
2014). Desta forma, como se pode constatar pela Tabela 14, a Delta 01 é mais sensivel a
descida de um nivel (i.e. -1), enquanto que a Delta 03 é mais sensivel a subida de um nivel

(i.e. +1) (os restantes casos podem ser consultados no Apéndice).

Attribute -1 Delta 01 +1
Inovacao e Performance na PME Bom
Capital Humano Inaceitavel Aceitavel
Perfil do Lider ou Gestor Aceitavel Bom
Estrutura e Cultura Organizacional Aceitavel Bom
Envolvente Externa Bom
Comportamento do Cliente Aceitavel Bom
Attribute -1 Delta 03 +1
Inovacao e Performance na PME Bom
Capital Humano Bom Excelente
Perfil do Lider ou Gestor Bom Excelente
Estrutura e Cultura Organizacional Excelente ]
Envolvente Externa Bom
Comportamento do Cliente Excelente ]

Tabela 14: Analises Plus-Minus-1 da Delta 01 e da Delta 03
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Relativamente as comparacGes das Deltas através de graficos de dispersdo e de
radar, as llustragdes 12 e 13 apresentam alguns dos resultados obtidos através do software
DEXi.

Delta 03

Excelente § ; : Delta 01

' H Delta 05 :
Delta 06

e R Delta 07 Deha0d
. . .

m
=1
5

Delta 02

-------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------

ftéwel

- .
Comjgortamento do Cliente

Mau Aceftével Bom Excelente
Envolvente Externa

lustracdo 12: Gréfico de Disperséo

Como é possivel verificar na llustragdo 12, o grafico de dispersdo traduz os
resultados da avaliagdo feita em duas dimensdes selecionadas, neste caso: Envolvente
Externa e Comportamento do Cliente. Observando o grafico, € possivel constatar que a
Delta 04 se destaca favoravelmente face a todas as outras relativamente a Envolvente
Externa, revelando que esta empresa relne as melhores condicdes nessa dimensdo. E
também possivel constatar que é a Delta 03 que se destaca favoravelmente face a todas as
outras relativamente ao Comportamento do Cliente, revelando que esta empresa relne as
melhores condicdes nessa dimensdo especifica. Uma vez que o modelo apresentado é
construtivista, é possivel perceber que dimensdo pode/deve ser melhorada. No caso da
Delta 04, apesar de apresentar a melhor performance na Envolvente Externa, ainda
pode/deve melhorar em termos de Comportamento do Cliente.

Os gréficos radar, por sua vez, permitem perceber visualmente quais sao 0s critérios
que necessitam de ser melhorados, para se obter uma melhor Inovagdo e Performance na
PME. Neste caso, como se pode observar pela llustracao 13, a Delta 02 precisa claramente

de melhorar a Estrutura e Cultura Organizacional, enquanto a Delta 08 precisa de
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melhorar ndo s6 a Estrutura e Cultura Organizacional mas, também, o Capital Humano.
Como podemos constatar, este tipo de anélise € uma mais-valia para o estudo, uma vez que

este assenta numa logica de aprendizagem e melhoria continua das PMEs avaliadas.

Delta 02

Capital Humano

Bam

T -Acqitavel

Bo

Perfil do Lider ou Gestor Estrutura e Cultura Organizacienal
Delta 08

Capital Humano

Aceitavel

Perfil do Lider ou Gestor Estrutura e Cultura Organizacional

lHustracéo 13: Exemplos de Gréficos Radar

As andlises complementares realizadas apresentam uma elevada importancia, que
vai para além da simples apresentacdo de resultados, devendo servir de base de reflexdo
para futuras discussdes e recomendagbes. E nesse sentido que no proximo ponto se
procederd a discussdo das limitacbes da proposta feita e se apresentardo algumas

recomendagoes.
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4.5. Validagéo dos Resultados, Limitagdes e Recomendactes

O modelo desenvolvido permite analisar a capacidade inovadora e a performance das
PMEs, tendo como suporte as convicgdes e/ou conhecimentos proprios de especialistas que
trabalham diretamente com PMEs. Todo o processo de constru¢do do modelo de avaliagcdo
foi elaborado tendo por base discussGes/debates entre 0s membros do grupo de decisores,
sendo importante evidenciar que todos demonstraram a sua satisfacdo perante os resultados
obtidos, algo que permitiu validar o sistema de avaliacdo desenvolvido. Tendo em conta
que ndo existe nenhum modelo de avaliagdo isento de limitagdes, neste estudo foram
identificadas algumas limitagcBes préprias das metodologias utilizadas (i.e. metodologias
SODA e DEX). A concecdo do mapa cognitivo, segundo a metodologia SODA, requer um
nimero minimo de decisores, bem como uma enorme disponibilidade de tempo e entrega
por parte do grupo de decisores. O facto de o modelo ser construido com base em opinides,
conhecimentos e experiéncias, estando assim muito dependente do contexto e das
particularidades de cada individuo do grupo, é outra questdo relevante. No entanto, esta é
uma caracteristica de grande parte dos problemas reais.

Em termos de recomendacOes, importa salientar que, dado a postura construtivista
assumida, o sistema de avaliacdo desenvolvido nesta dissertagdo deve ser considerado
como um instrumento de negociacdo e aprendizagem, que nao procura decisGes 6timas,
mas antes criar versatilidade, transparéncia e uma maior compreensdo da capacidade de
inovacdo e performance das PMEs. Importa ainda referir que o sistema de avaliacdo
desenvolvido assume caracteristicas contextualizadas (i.e. os resultados dependem da
conjuntura e dos intervenientes) e, por isso, a sua generalizacdo, implementacdo ou
extrapolacdo ndo é possivel sem as devidas adaptacdes. Apesar destas limitacGes, parece ter
ficado evidente que a utilizacdo conjunta de mapas cognitivos com a metodologia DEXi
permite contribuir para uma melhor e mais completa analise da capacidade de inovagéao e
performance das PMEs, atraves da partilha de opinifes, conhecimentos e experiéncias entre

detentores de know-how especializado na area.
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SINOPSE DO CAPITULO 4

O presente capitulo focou-se no desenvolvimento de um novo modelo de apoio a avaliagdo
da inovacdo e da performance nas PMEs, tendo como base 0 enquadramento tedrico e
metodoldgico apresentado nos capitulos anteriores. Para tal, foram convidados a participar
no estudo seis especialistas na &rea em questdo, nomeadamente gestores de PMEs. A
recolha da informacéo necessaria foi dividida em duas sessdes de trabalho em grupo, com
duas semanas de intervalo entre elas. A primeira sessdao correspondeu a fase da estruturacéo
e iniciou-se com uma breve explicacdo do objetivo do presente estudo e da respetiva
metodologia, tendo sido apresentada a seguinte trigger question: “Com base nos seus
valores e experiéncia profissional, quais sdo os fatores que influenciam a capacidade de
inovagéo e a performance de uma empresa?”. A partir dai, foi solicitado ao painel de
decisores que partilhassem os seus valores, as suas opinides e as suas experiéncias pessoais,
com o objetivo de identificar pardametros de avaliacdo relevantes no contexto da inovagéo e
da performance de PMEs. Fazendo uso da “técnica dos post-its”, procedeu-se,
posteriormente, ao agrupamento dos critérios por clusters e, por ultimo, solicitou-se a
organizacao hierdrquica de cada cluster. O resultado da primeira sesséo foi a construcéo do
mapa cognitivo de grupo, que permitiu aos decisores ter uma visdo global do problema de
decisdo e que serviu de base para a construcdo da arvore de critérios. Na segunda sesséo de
trabalho em grupo, foram definidas, através de discussdo/negociacdo entre os decisores,
escalas qualitativas para cada atributo, bem como as funcdes de utilidade, definindo-se
assim as regras de decisdo que serviram de base para a construgdo do modelo de avaliacéo.
Apbs a obtencdo das regras de decisdo, procedeu-se a aplicagdo do modelo a uma amostra
de PMEs. Com o objetivo de testar a estabilidade do modelo, foram ainda realizadas
analises de sensibilidade que suportaram a validacdo do sistema proposto. Por fim, foram
apresentadas algumas limitacfes e efetuadas recomendacdes, concluindo-se que a
satisfacdo generalizada, por parte dos membros do painel, relativamente aos resultados
atingidos, possibilitou a validagédo do sistema de avaliacdo desenvolvido. Por forma a
concluir a dissertacdo, no proximo e ultimo capitulo serdo expostas as conclus@es finais do
estudo, sendo também apresentadas algumas recomendacOes e propostas sugestdes para

futura investigacao.
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CAPITULOS5
CONCLUSOES, RECOMENDACOES E INVESTIGACAO FUTURA

ste Gltimo capitulo da presente dissertacdo apresenta os principais resultados
alcancados e discute as limitagdes do estudo e do modelo de avaliacdo da
E inovacdo e da performance nas PMEs. Sera ainda apresentada uma sintese
dos principais contributos da investigacdo, bem como propostas algumas

linhas de investigacéo futura.

5.1. Resultados e LimitacOes da Aplicagdo

No que respeita a construcdo do modelo de apoio a avaliacdo da inovacédo e da performance
nas PMEs, o facto de ndo terem sido encontradas evidéncias na literatura da combinacéo de
técnicas de mapeamento cognitivo com a metodologia DEX, para esse fim, potencia o
caracter inovador da presente investigacdo. Na pratica, a presente dissertacdo foi realizada
com o principal objetivo de ajudar a colmatar alguns problemas que as empresas enfrentam
na mensuracao da inovacao e respetiva avaliacdo da performance. Assim sendo, propde um
novo sistema multicritério para avaliacdo da inovacdo e da performance empresarial,
recorrendo a técnicas de mapeamento cognitivo integradas com a metodologia DEX para a
sua construcéo.

Em funcdo dos resultados apresentados, poder-se-a afirmar que o objetivo principal
foi atingido, criando um modelo bem informado, transparente, completo e préximo da
realidade, contemplando aspetos objetivos e subjetivos. Isto sé foi possivel dado que todo
processo de construgdo deste novo sistema se baseou em know-how especializado de
gestores e lideres de PMEs, que partilharam, durante duas sessfes presenciais de grupo,
experiéncias pessoais, valores, opinides e informacdo. Com efeito, a base epistemoldgica
construtivista assumida, na qual se baseou todo o processo, aliada as metodologias
adotadas, ajudou os especialistas na clarificacdo da sua perspetiva sobre a temaética

abordada e possibilitou, ainda, a interacdo e a partilha de ideias, experiéncias, valores e
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opiniBes sobre o tema, originando a criagdo de num modelo completo, transparente e com
grande utilidade prética.

Do estudo realizado resulta que a inovacao e a performance nas PMEs deve assentar
em dois grandes aspetos, nomeadamente: (1) Organizacdo, que traca as carateristicas da
PME e que, por sua vez, sdo obtidas atraves de: (1.1) Capital Humano; (1.2) Perfil da
Lideranca/Gestor; e (1.3) Estrutura e Cultura Organizacional; e (2) Fatores Externos, que
inclui os fatores econdmicos e sociais que afetam as organizacdes e o quotidiano das
pessoas e que, por sua vez, dependem de: (2.1) Comportamento do Cliente; e (2.2)
Envolvente Externa. Cada um destes aspetos foi definido pelo painel de decisores no
decurso da primeira sessao de trabalho em grupo, sendo que os decisores foram bastante
exigentes e sO designariam uma empresa com um nivel de capacidade de inovacgdo e
performance Excelente quando a mesma apresentasse o fator Organizacdo Excelente e o
atributo Fatores Externos > Bom. Todavia, ap0s a sua definigdo, foi possivel observar que a
Organizacédo e o Comportamento do Cliente tinham um peso ligeiramente superior quando
comparados com outros atributos do mesmo nivel hierarquico. Outro fator bastante
relevante a referir é o resultado da aplicabilidade do sistema desenvolvido a empresas reais,
que permitiu complementar o estudo com a realizagdo de andlises plus-minus-1. Na pratica,
os resultados obtidos foram positivos e o sistema de avaliacdo construido foi validado pelos
decisores, sendo que estes consideraram que 0 mesmo tinha uma grande utilidade pratica.

Tendo em conta que ndo existe nenhum modelo de avaliacdo isento de limitacGes,
neste estudo foram identificadas algumas limitagcdes, sendo algumas delas prdprias das
metodologias utilizadas (i.e. metodologias SODA e DEX), nomeadamente: (1) a concecao
do mapa cognitivo, segundo a metodologia SODA, requer um ndmero minimo de
decisores; (2) é necessaria uma enorme disponibilidade de tempo e entrega por parte do
grupo de decisores; (3) dificuldades em compatibilizar as agendas dos membros
especialistas do painel, de modo a conseguir reuni-los no mesmo sitio e 8 mesma hora; e (4)
o facto de o modelo ser construido com base em opinides, conhecimentos e experiéncias
pessoais, estando assim muito dependente do contexto e das particularidades de cada
individuo do grupo, algo que se relaciona com a sua natureza idiossincratica. Neste sentido,

é importante ter presente que a generalizacdo, implementagdo ou extrapolacdo do sistema
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desenvolvido deverd ser devidamente ponderada e feita com as devidas reservas. No

préximo ponto é apresentada uma sintese dos principais contributos da investigacao.

5.2.  Sintese dos Principais Contributos da Investigacédo

Face ao exposto no ponto anterior, e de forma sucinta, os principais contributos desta
investigacdo prendem-se com o facto de: (1) ter permitido a construcdo de um sistema de
avaliacdo que teve como base o know-how especializado, através da participacéo e partilha
de opinides, experiéncias pessoais e valores de um grupo de especialistas que trabalham
diretamente com PMEs; (2) através do recurso a mapas cognitivos, proporcionar a
identificacdo de critérios de avaliagdo mais reais, claros e transparentes, permitindo aos
decisores ter uma visdo global do problema de decisdo e ajudando visualmente na
organizacdo das ideias e dos argumentos apresentados, algo que serviu de base para a
construcdo da arvore de critérios; e, por ultimo, (3) a natureza qualitativa das metodologias
permitir construir um modelo de apoio a avaliacao da inovacdo e da performance nas PMEs
de uma forma muito simples.

N&o obstante, e uma vez mais, importa referir que o facto de estarmos perante uma
abordagem construtivista, que se pauta pela conviccdo de promover a aprendizagem através
da participacdo, € um dos principais contributos deste estudo. Assim sendo, o objetivo da
presente dissertacdo ndo é a procura de resultados e modelos 6timos, mas sim aumentar a
clareza, a transparéncia, o realismo e a versatilidade no processo de tomada de deciséo, de
modo a que seja possivel uma maior compreensdo dos mecanismos de avaliacdo da
inovacdo e da performance nas PMEs. Posto isto, e face ao exposto, as possibilidades de
desenvolver estudos semelhantes tendo por base esta abordagem sdo enormes. No préximo

e ultimo ponto serdo apresentadas algumas perspetivas de investigacéao futura.
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5.3.  Perspetivas de Investigacdo Futura

A importéancia das metodologias multicritério de apoio a decisdo na resolucéo de problemas
complexos merece ser reforcada, nomeadamente na avaliagdo da inovacdo e da
performance nas PMEs, dado que potencia a aprendizagem, a tomada de decisbes mais
racionais e a criagdo de modelos de avaliacdo mais realistas, transparentes e completos.
Assim, com o presente estudo, foi possivel demonstrar o potencial que as metodologias
multicritério de apoio a decisdo tém no apoio a avaliacdo da inovacdo da performance nas
PMEs. No entanto, fruto da sua natureza processual e idiossincratica, e face as limitacGes
referidas, sugere-se 0 uso de outras técnicas multicritério em estudos semelhantes, como
por exemplo: Measuring Attractiveness by a Categorical Based Evaluation TecHnique
(MACBETH) ou Analytic Hierarchy Process (AHP), entre outros, assim como a
comparacdo dos resultados obtidos com diferentes aplicagdes. Importa realcar, novamente,
que o objetivo do presente estudo foi fornecer uma troca de experiéncias entre os atores,
potenciar a aprendizagem e promover novas metodologias particularmente orientadas para
as PMEs, ao invés de encontrar um modelo étimo, com o intuito de tornar o problema de
decisdo em analise mais claro e transparente, procurando ainda aperfeicoar a recolha de
informacdo relevante para ajudar a tomada de decisdo. Deste modo, a possibilidade de
ajustes e melhorias esta aberta, dado que qualquer alteracdo/contributo que permita tornar
esta investigacdo mais robusta representara sempre um progresso no estudo da tematica da

avaliacdo da inovacdo e da performance nas PMEs.
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APENDICE

Attribute -1 Delta 02 +1
Inovacao e Performance na PME Aceitavel
Capital Humano Bom
Perfil do Lider ou Gestor Bom
Estrutura e Cultura Organizacional Aceitavel
Envolvente Externa Inaceitavel Aceitavel
Comportamento do Cliente Inaceitavel Aceitdvel Bom

Anadlise Plus-Minus-1 da Delta 02

Attribute -1 Delta 04 +1
Inovagao e Performance na PME Bom
ECap'rtaI Humano Bom
Perfil do Lider ou Gestor Bom
Estrutura e Cultura Organizacional Bom
Envolvente Externa Excelente ]
Comportamento do Cliente Aceitavel Bom

Andlise Plus-Minus-1 da Delta 04

Attribute -1 Delta 05 +1
Inovacao e Performance na PME Bom
ECap'rtaI Humano Bom
Perfil do Lider ou Gestor Bom
Estrutura e Cultura Organizacional Bom
Envolvente Externa Bom
Comportamento do Cliente Aceitavel Bom

Andlise Plus-Minus-1 da Delta 05

Attribute -1 Delta 07 +1
Inovagao e Performance na PME Inaceitavel
Capital Humano [ Mau Aceitavel
EPerfiI do Lider ou Gestor Excelente ]
Estrutura e Cultura Organizacional [ Mau
Envolvente Externa Bom Aceitavel
Comportamento do Cliente Bom Aceitavel

Analise Plus-Minus-1 da Delta 07
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Attribute -1 Delta 08 +1

E

Inovagao e Performance na PME Aceitavel
Capital Humano Inaceitavel Aceitavel
Perfil do Lider ou Gestor Bom
Estrutura e Cultura Organizacional Inaceitavel Aceitavel
Envolvente Externa [ Mau
Comportamento do Cliente Inaceitavel Bom

Anadlise Plus-Minus-1 da Delta 08
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