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AVALIACAO DO GRAU DE COMPETITIVIDADE DAS PMES: UMA
ABORDAGEM MULTICRITERIO

RESUMO

s pequenas e médias empresas (PMEs) tém vindo a ganhar importancia nos

mercados nacionais e internacionais, ndo s6 pelo contributo que tém no

desenvolvimento das economias locais e nacionais, mas também pelos

desafios que enfrentam ao competir com empresas multinacionais. A
presente dissertacdo pretende desenvolver um modelo de avaliagdo da competitividade das
PMEs, assente numa base epistemoldgica construtivista e fazendo uso de técnicas de
mapeamento cognitivo e da abordagem Measuring Attactiveness by a Categorical-Based
Evaluation Technique (MACBETH). Para o efeito, foram desenvolvidas sessbes de
trabalho presenciais com um painel de empreendedores e gestores seniores que enfrentam
diariamente o desafio da competitividade das PMEs. O sistema desenvolvido foi testado e
validado pelos membros do painel e os resultados alcancados refor¢cam, entre outros pontos,
a importancia da inovacao e da dimensdo humana na obtencdo de vantagem competitiva.
Verificou-se também que a abordagem metodoldgica seguida pode ser crucial para o
desenvolvimento de sistemas de avaliagdo de performance das PMEs que incluam
diferentes pontos de vistas e abordagens subjetivas no processo de apoio a tomada de
decisdo. Vantagens, limitacbes e implicacbes praticas do sistema desenvolvido serdo

também objeto de analise e discussao.

PALAVRAS-CHAVE: Avaliagdo da Competitividade das PMEs; Tomada de Decisdo em
Grupo; Mapeamento Cognitivo; MACBETH.



COMPETITIVENESS ASSESSMENT OF SMALL- AND MEDIUM-SIZED
ENTERPRISES: AN MCDA-BASED APPROACH

ABSTRACT

mall- and medium-sized enterprises (SMEs) have become increasingly

important in national and international markets because they contribute to

the development of local and national economies. SMEs often face serious

challenges when competing with multinational companies. This study
sought to develop a method for assessing SMEs’ competitiveness based on a constructivist
epistemology, which makes an integrated use of cognitive mapping and the measuring
attractiveness by a categorical-based evaluation technique (MACBETH). To this end, face-
to-face sessions were conducted with a panel of entrepreneurs and senior managers who
deal with the challenges of maintaining SME competitiveness every day. The proposed
assessment system was tested and validated by the panel members. The results emphasize,
among other points, the importance of innovation and the human dimension to gaining
competitive advantages. The proposed method can be valuable to researchers seeking to
develop mechanisms for evaluating SMEs’ entrepreneurial performance and include
sensemaking in organizational decision-making processes. The advantages, limitations and

managerial implications of the proposed system are also analyzed and discussed.

KEYWORDS: SME Competitiveness Evaluation; Group Decision-Making; Cognitive
Mapping; MACBETH.



SUMARIO EXECUTIVO

presente dissertacdo debruca-se sobre o tema da avaliagdo da

competitividade das Pequenas e Médias Empresas (PMEs). E comum, no

quotidiano da maioria das empresas, falar-se sobre competitividade,

procurando alcancar-se vantagem competitiva face a concorréncia. No
entanto, face ao dinamismo do mercado e a subjetividade inerente aos fatores que
contribuem para a competitividade das empresas, os desafios encontrados no processo de
tomada de decisdo sdo evidentes. Na préatica, muitas empresas ndo definem estratégias de
longo prazo ndo sO pela incerteza inerente as tendéncias de mercado, mas também pelo
desconhecimento dos recursos que possuem e que poderdo ser fonte de vantagem
competitiva. Este desafio torna-se ainda maior quando analisada a competicdo entre as
PMEs e as grandes empresas (ou multinacionais). Com efeito, séo ja varios os estudos que
se debrucam sobre a tematica da competitividade nas PMEs, revelando, contudo, algumas
limitacBGes associadas a identificacdo de critérios que auxiliem os gestores a estruturar de
uma forma mais robusta o problema em questdo. Além disso, surgem normalmente duvidas
quanto ao impacto efetivo que esses critérios poderdo ter na competitividade das empresas.
Assim sendo, parece evidente que existe a necessidade de criar modelos de avaliacdo que
congreguem um maior nimero de critérios, com a determinacdo dos impactos que possam
ter na competitividade das PMEs. Associados aos conceitos de cognicdo humana e de
mapeamento cognitivo, existem metodologias inovadoras que permitem criar este tipo de
modelos de avaliacdo, com o intuito de alcancar uma melhor estruturacdo do problema. Na
pratica, estes modelos estdo assentes numa base epistemoldgica construtivista, o que ndo s6
fornece ao investigador a possibilidade de ter uma maior percecdo da realidade dos
problemas de decisdo, mas também permite que 0s gestores estruturem o problema de uma
forma articulada e coerente, conseguindo mapear os fatores-chave do seu negdcio. No
ambito da presente dissertacdo, o recurso a esta abordagem prende-se com o facto de os
modelos de avaliacdo da competitividade existentes estarem, muitas vezes, desajustados a
realidade das PMEs, dificultando a avaliacdo clara e precisa das suas necessidades de

melhoria. Deste modo, parece ser de extrema importancia a criacdo de um sistema que,

VI



complementando os processos ja existentes, permita melhorar os modelos de avaliacdo da
competitividade das PMEs, tornando-os mais imparciais e transparentes, com a inclusao de
técnicas de mapeamento cognitivo e da técnica MACBETH. Na prética, esta abordagem é
realizada em trés sessbes presenciais com um painel de decisores constituido por seis
elementos (i.e. empreendedores e gestores seniores). Na primeira sessdo de grupo, foi feita
uma exposicdo do tema e das metodologias a utilizar. De seguida, foi colocada a seguinte
trigger question: “Com base nos seus valores e experiéncia profissional, quais sdo os
fatores e as caracteristicas de uma PME que influenciam o seu grau de competitividade?”,
a qual despoletou uma partilha intensa de ideias e experiéncias e permitiu a aplicacdo da
“técnica de post-its”. Na segunda sessdo de trabalho, foram criados descritores para 0s
Pontos de Vista Fundamentais (PVFs) identificados do mapa cognitivo. A terceira e ultima
sessdo materializou a fase de avaliagéo, tendo sido possivel ordenar os PVFs e calcular os
seus pesos/ponderadores com recurso as categorias semanticas associadas a técnica
MACBETH. Apos a conclusdo das sessdes de grupo, foi possivel constatar, entre o0s
membros do painel de decisores, que as técnicas utilizadas tém um elevado potencial de
aplicacdo pratica, reconhecendo-se, ainda, as seguintes vantagens: (1) rapida integracdo de
diversos pontos de vista no mesmo sistema de avaliacdo; (2) facil identificacdo das relacfes
de causa-efeito entre os critérios; e (3) facilidade em identificar as piores
performances/pontuacdes e tomar diligéncias no sentido de as corrigir/ultrapassar. Importa
realcar a disponibilidade revelada pelo grupo de decisores, que contribuiram ativamente
para a partilha de experiéncias e aprendizagens acerca da forma como determinado critérios

influenciam a tomada de decisdo no &mbito da avaliacdo da competitividade das PMEs.
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CAPITULO |

Introducéo Geral

1.1.  Enquadramento Inicial

busca de vantagem competitiva por partes das empresas leva a que as

mesmas tentem superar-se constantemente. Com efeito, devido a crescente

globalizagdo, as empresas enfrentam diariamente novos competidores no

mercado e novos desafios a sua permanéncia no mesmo. Perante este
aumento da concorréncia, muitas pequenas e médias empresas (PMEs) demonstram
dificuldades em acompanhar novas tendéncias e a implementar a sua estratégia, algo que
reduz o seu potencial competitivo face as grandes empresas (cf. Cusmano et al., 2010;
Agostino et al., 2015; Aslesen e Harirchi, 2015; Hsu et al., 2017). De facto, parece evidente
que as grandes empresas, em especial as multinacionais, tém maior facilidade em
acompanhar as inovagGes e a adotar novas técnicas de avaliacdo da competitividade,
apresentando, por isso, maiores probabilidades de alcancar vantagem competitiva (cf.
Enderle, 2004). No entanto, tendo em conta que o tecido empresarial portugués €
maioritariamente constituido por PMESs, torna-se necessario que estas acompanhem a
evolucao natural do mercado, conseguindo corresponder a sua dindmica e fazer face as suas
necessidades. Com efeito, para assegurar a sua permanéncia no mercado, € necessario que
as PMEs centrem a sua atencdo no processo de tomada de decisdo, no sentido de procurar
tomar decisdes que estejam devidamente alinhadas com o seu planeamento estratégico.
Neste sentido, parece também evidente a necessidade de adotar técnicas e metodologias de
avaliacdo da competitividade a sua realidade ou, por outras palavras, as suas caracteristicas
e singularidades. Nesta sequéncia, 0 uso de técnicas que possibilitem a integracdo de
multiplos critérios no processo de tomada de decisdo surge como uma possivel solucéo,
quer na identificacdo de critérios que influenciam a competitividade das PMEs, quer no
calculo dos pesos entre os critérios definidos (Kloviene e Speziale, 2015). Nesta l6gica,

parece ser de todo o interesse a realizacdo de um estudo que, recorrendo a metodologias



multicritério, possibilite uma avaliacdo consistente do grau de competitividade das PMEs e

que esteja devidamente adaptada a sua realidade.

1.2.  Objetivos da Investigagdo

As novas tendéncias do apoio a decisdo, que conseguem analisar desempenhos e identificar
fatores criticos de sucesso através de maltiplos critérios, surgem alinhadas com a crescente
complexidade e multiplicidade de problemas e desafios enfrentados pelas empresas (cf.
Dente, 2014). Nesta sequéncia, o presente estudo tem como principal objetivo a criacédo de
um sistema de avaliagdo da competitividade das PMEs, atraves da combinacdo de
técnicas de mapeamento cognitivo — para identificacdo e compreensao dos critérios de
avaliacdo — com a técnica Measuring Attactiveness by a Categorical-Based Evaluation
Technique (MACBETH) — para célculo dos pesos/ponderadores desses mesmos critérios
—, seguindo uma orientacdo metodoldgica baseada nas convicgdes da abordagem
multicritério de apoio a tomada de decisao.

Os modelos de avaliagdo da competitividade estdo, na maioria das vezes,
desajustados a realidade das PMEs (cf. Fuller-Love, 2006; Kloviene e Speziale, 2015), algo
que dificulta uma avaliacdo clara e transparente das necessidades de melhoria. Neste
sentido, a problematica de investigacdo prende-se com o desenvolvimento de um sistema
que permita tornar os processos de avaliacdo da competitividade das PMESs mais imparciais
e transparentes, através da integracdo de técnicas de mapeamento cognitivo com a técnica
MACBETH, numa légica de complementaridade aos processos de avaliacdo ja existentes.
Neste sentido, o presente estudo pretende também: (1) promover a discussdo entre 0S
membros de um painel de especialistas em gestdo de PMEs, em sessdes de grupo
presenciais, com o intuito de estruturar o problema em analise através da elaboracdo mapas
cognitivos; (2) identificar os critérios que influenciam a competitividade das PMEs e
calcular os seus trade-offs (i.e. pesos/ponderadores); e (3) realizar ajustes e recomendacdes
sobre os resultados alcancados, através de testes de validagdo em contexto real, numa

l6gica de aprendizagem continua.



1.3.  Orientac¢Ges Metodoldgicas

Na tentativa de simplificar os processos de tomada de decisdo, nomeadamente em contexto
organizacional, tém surgido novas abordagens que defendem uma maior interacdo entre
critérios objetivos e subjetivos, abrindo espaco ao que denominamos por sensemaking (i.e.
“turning circumstances into a situation that is comprehended explicitly in words and that
serves as a springboard into action” (Weick et al., 2005: 2)). Deste modo, o presente
estudo assenta numa base epistemoldgica construtivista que, seguindo a abordagem
Multiple Criteria Decision Analysis (MCDA), visa desenvolver um modelo de avaliagdo da
competitividade das PMEs com recurso ao uso integrado de técnicas de mapeamento
cognitivo (cf. Carlsson, 1995; Eden, 1992) com a metodologia MACBETH (Bana e Costa e
Vansnick, 1994). Em termos operacionais, o desenvolvimento de mapas cognitivos
permitira estruturar o problema de deciséo, auxiliando a identificacdo e a compreensao da
articulacédo dos critérios de avaliacéo (cf. Eden, 1988). A técnica MACBETH, por seu turno,
permitira calcular os ponderadores entre esses mesmos critérios. Todo 0 processo sera
enriquecido pelo know-how especializado de um painel de decisores (i.e. empreendedores e
gestores seniores com estrita ligacdo as PMES), que aceitaram participar ativamente no
estudo.

De um modo geral, a metodologia de investigacdo passa, primeiramente, por um
enquadramento tematico com a revisao de literatura, onde se pretende fazer uma revisédo
dos métodos de avaliacdo da competitividade que tém vindo a ser aplicados até a data. Sera
feita, também, uma revisdo das técnicas de estruturacao e avaliacdo multicritério a utilizar
no ambito da presente dissertacdo. Apds o enquadramento tedrico e metodoldgico, sera
apresentada a forma como decorreram as trés sessdes de trabalho em grupo que estdo na
base da componente empirica desenvolvida no ambito da presente dissertacdo. O modelo de
avaliacdo desenvolvido sera alvo de discussao, analise e validacdo por parte dos membros
do painel, na expectativa de projetar resultados robustos e que reflitam a realidade,

tornando mais transparente a avaliacdo da competitividade das PMEs.



1.4. Estrutura

Esta dissertacdo € composta pela presente introducdo (Capitulo 1), por um corpo de texto,
pela conclusdo (Capitulo 5) e por uma lista de referéncias bibliograficas. O corpo de texto
divide-se em trés capitulos (Capitulos 2, 3 e 4), que englobam o enquadramento teérico, a
abordagem metodoldgica e a aplicacdo préatica das técnicas com analise de resultados. O
Capitulo 2 centra-se, primeiramente, no enquadramento dos conceitos de PME,
Competitividade e Vantagem Competitiva, confrontando diferentes definicbes presentes na
literatura. Procura ainda fazer um levantamento dos fundamentos que suportam a
importancia das PMEs a nivel socioeconémico e da avaliagdo do seu grau de
competitividade. De seguida, sdo apresentados alguns estudos relacionados com a tematica,
identificando os seus contributos e as suas limitagbes. O Capitulo 3 € referente a
abordagem metodoldgica, apresentando as origens da abordagem multicritério e as suas
convicgdes epistemologicas fundamentais, sendo feita referéncia aos potenciais contributos
da sua aplicacdo no ambito da avaliacdo da competitividade das PMEs. De seguida, é
introduzido o mapeamento cognitivo como instrumento de estruturacdo de problemas
complexos. Por fim, € apresentada a fase de avaliacdo e a técnica MACBETH. O Capitulo
4 descreve o modo como foram aplicadas as técnicas de mapeamento cognitivo no ambito
do presente estudo, assim como explicados os procedimentos seguidos para o célculo dos
ponderadores entre os critérios, seguindo a abordagem MACBETH. No final do capitulo, e
apos a validacdo do sistema de avaliacdo construido, sdo feitas algumas recomendacdes

para investigacdo futura.

1.5.  Principais Resultados Esperados

Com recurso ao uso integrado de mapas cognitivos com a téchica MACBETH, esperamos
que o sistema de avaliacdo a desenvolver permita descriminar PMEs de acordo com o seu
grau de competitividade. Para além disso, esse sistema deverd oferecer a possibilidade de

andlises individuais ao perfil de cada PME avaliada, no sentido de identificar quais 0s



aspetos a melhorar e implementar medidas corretivas que potenciem melhores resultados
em termos de competitividade.

E também expectavel que, no dmbito do desenvolvimento deste estudo, seja
demonstrado o potencial das abordagens multicritério na avaliacdo da competitividade das
PMEs, traduzindo-se na cria¢do de valor para estas, bem como em vantagens no que toca a
definicdo de objetivos estratégicos bem formulados e de um planeamento estratégico
sustentavel. Por ultimo, a publicacdo dos resultados alcancados numa revista internacional

da especialidade é outro dos resultados esperados.



CAPITULO II
State-of-the-Art

s pequenas e médias empresas (PMEs) tém vindo a ganhar importancia nos
mercados nacionais e internacionais, ndo s6 pelo contributo que tém no
desenvolvimento das economias locais e nacionais, mas também pelos
desafios que enfrentam ao competir com empresas multinacionais. Neste
capitulo, sdo apresentadas e analisadas no¢des de PME, de Competitividade e de Vantagem
Competitiva, assim como da sua inter-relacdo. Posteriormente, é analisada a influéncia que
as PMEs tém ao nivel social e economico e, perante tal influéncia, a importancia de avaliar
a sua competitividade. Por ultimo, analisar-se-do alguns estudos relacionados com a
tematica, identificando os seus maiores contributos e limitagdes, assim como identificadas

as limitacdes gerais de natureza metodologica.

2.1. PME, Competitividade e Vantagem Competitiva

A composicdo do tecido empresarial varia de pais para pais, existindo diferentes tipos de
empresas — multinacionais, médias, pequenas e até micro empresas — que dinamizam a
economia nacional e internacional de diferentes formas. Neste sentido, as PMEs séo
consideradas “empresas que empregam menos de 250 pessoas e cujo volume de negdcios
anual ndo excede 50 milhdes de euros ou cujo balanco total anual ndo excede 43 milhdes
de euros” (Comissdo Europeia, 2003: L124, 39). E um facto que as PMEs constituem uma
parte substancial do tecido empresarial portugués e sdo consideradas, de acordo com
Todericiu e Stanit (2015: 677), “the main driver for economic progress and a major factor
for promoting progress in private sector”. Por este motivo, é cada vez mais importante
compreender os fatores que influenciam o seu crescimento e a sua competitividade, na
medida em que este crescimento é refletido no proprio crescimento e na competitividade do

pais onde estdo sediadas e/ou desenvolvem atividade.



Existem varias teorias acerca da Competitividade e € um facto que o seu conceito
tem vindo a ser modificado com o passar do tempo. Piatkowski (2012), por exemplo,
defende que o conceito de Competitividade deve estar relacionado com a Inovagdo, uma
vez que esta faz com que a empresa consiga expandir a sua oferta no mercado, melhorar e
acrescentar qualidade aos produtos e servigos, mantendo a qualidade e a produtividade dos
recursos humanos e garantindo a satisfagdo do cliente. O autor defende ainda que deve ser
tida em conta uma determinada dualidade no que diz respeito a Competitividade, uma vez
que “on the one hand, it is the result of variable environment, on which the enterprise does
not usually have influence and mechanisms with different time section; on the other hand, it
depends on the decisions taken inside the company ” (Piatkowski, 2012: 272). Ou seja, para
Piatkowski (2012), a Competitividade deve refletir-se no sucesso de mercado atraves da
Inovacdo. No entanto, esta pode ser influenciada tanto por elementos externos — e que
muitas vezes estdo fora do controlo da empresa —, como por elementos internos, que dizem
respeito as decisbes e as estratégias adotadas pela mesma. Neste sentido, esta defini¢cdo
perece vaga e nao reune total concordancia na literatura existente sobre a tematica. Por
exemplo, Lengyel (2016: 357) defende que a Competitividade é “the inclination and skill
to compete, the ability to gain and permanently maintain position in territorial competition
which is indicated primarily by successfulness [...] and the ability to succeed”. Na prética,
esta dificuldade em alcancar um consenso entre tedricos, acerca do conceito de
Competitividade, tem resultados, por exemplo, no modo como a empresa ou a organizagao
é valorizada no mercado concorrencial. Segundo Voinescu e Moisoiu (2015), nos dias de
hoje, a categorizacao dos diferentes paises com base na Competitividade pode mesmo ditar
oportunidades de negocio e auxiliar a uma melhor percecdo do bem-estar econdémico de
cada nacgdo, o que desenhara as expectativas de cada pessoa, individual ou coletiva, quanto
as politicas governamentais.

A procura pela Competitividade por partes das empresas leva a que as mesmas
tentem superar-se constantemente e, principalmente, a superar e a ganhar vantagem sobre
0s seus concorrentes. Com efeito, as empresas que sao efetivamente competitivas ganham
vantagem perante a concorréncia, alcancando, deste modo, uma posicdo de mercado
privilegiada e conseguindo estabelecer mais facilmente o seu caminho para o sucesso. Esta

denominada “Vantagem Competitiva” traduz, entdo, um outro conceito para o qual ainda



ndo existe consenso relativamente a sua defini¢éo, em especial devido & grande divergéncia
de teorias que abordam a temética dos fatores que efetivamente contribuem para o seu
alcance. Ndo obstante, a Vantagem Competitiva pode ser vista como “a factor or several
factors that make the organization successful, but the sources of the success are difficult to
be reproduced by the competitors” (Soloducho-Pelc, 2014: 272). Neste contexto, tendo em
conta as mudancas constantes no meio envolvente, a empresa devera potencializar os seus
recursos e capacidades, adaptando-se as alteracfes constantes do mercado e sendo resiliente.
Grant (2008: 212) defende que “the competitive advantage that arises from external
change also depends on firms’ ability to respond to change. Any external change creates
opportunities for profit, including opportunities for new business initiatives ”. Na Figura 1,
é possivel compreender a forma como determinada empresa pode alcangar Vantagem

Competitiva, aproveitando os fatores de mudanca externos e internos.

How does competitive
advantage emerge?

/\

External sources of change e.g., Internal sources
® Changing customer demand of change

@ Changing prices

@ Technological change

/\

Some firms
Resource heterogeneity Some firms faster have greater creative
among firms means and more effective and innovative
differential impact in exploiting change capability

Figura 1: O Surgimento de Vantagem Competitiva
Fonte: Grant (2008: 211).

Com efeito, é no aproveitamento destas alteracdes que se da a criacdo de valor
diferenciado e que uma organizacao consegue obter uma posicao diferenciada no mercado,
aproximando-se da vantagem competitiva (cf. Dereli, 2015). Neste sentido, ao tentar definir
Vantagem Competitiva, Grant (2008) questiona o facto de ela poder ndo estar refletida nos

lucros financeiros, uma vez que a empresa pode mover esforgos para outros investimentos



como, por exemplo, em quota de mercado ou em tecnologia, de modo a aproximar-se do
alcance de Vantagem Competitiva. Tédo importante e arduo como alcancar uma vantagem
competitiva, é conseguir manté-la, tendo em conta que esta é constantemente ameacada
pelos concorrentes no mercado. Estes poderdo ameacar a vantagem alcangada quer através
da imitacdo, quer através da inovacgdo, sendo a imitacdo a forma mais comum, pelo que

deverdo ser criadas barreiras que a obstruam (Grant, 2008).

2.2.  Contributos Sécio-Econémicos das PMEs

Comparando diferentes paises, as PMEs possuem impactos distintos, tendo maior ou menor
relevancia a nivel s6cio-economico. No entanto, parece existir alguma concordancia quanto
ao facto de as PMEs representarem, para 0s seus empresarios, “the chance of registering
into the race of economic and social competition, creating jobs and stock exchanges” (Man
e Macris, 2014: 663). De facto, conforme Man e Macris (2014), 60-70% da oferta de
emprego nos EUA e na Alemanha provém das PMEs, algo que sustenta a teoria de Porter
(2004) e de Walter (2008), que defendem que as PMEs s@&o mesmo um elemento crucial
para 0 crescimento economico e para a criacdo de emprego. O caso portugués ndo é
excecdo. As PMEs sdo consideradas a “espinha-dorsal” da maioria das economias
europeias sendo que, segundo dados do Boletim de Anéalise Setorial das Sociedades Néo-
Financeiras em Portugal 2010-2015, elaborado pelo Banco de Portugal (2015), o tecido
empresarial portugués € composto por cerca de 390 mil empresas, sendo 99% micro,
pequenas e médias empresas da totalidade do setor das sociedades ndo-financeiras (ver

Gréfico 1) e representando 57% do total do volume de negédcios do setor (ver Gréfico 2).



NUmero de Empresas

® Microempresas M Pequenas e Médias Empresas Grandes Empresas

Gréfico 1: Estruturas | Por Classes de Dimensdo das Empresas — NUmero de Empresas
Fonte: Banco de Portugal (2015, adap.).

Volume de Negaocios

® Microempresas M Pequenas e Médias Empresas Grandes Empresas

Gréfico 2: Estruturas | Por Classes de Dimensdo das Empresas — Volume de Neg6cios
Fonte: Banco de Portugal (2015, adap.).

Além do seu peso no volume de negécios total, as PMEs sdo responsaveis por
grande parte do setor exportador e a sua atividade tem relevancia nomeadamente no que diz

respeito a empregabilidade. Com efeito, as PMEs sdo responsaveis por cerca de 80% dos
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postos de trabalho em Portugal, empregando mais de 2 milhes de portugueses (cf. INE,
2013). Por outro lado, as PMEs desempenham um papel de extrema importancia na
divulgacgdo de produtos e servicos nacionais além-fronteiras, bem como ao concorrer com
as grandes multinacionais dentro do seu proprio pais.

Na Unido Europeia, mais de 95% das empresas sdo PMEs, representando 60% dos
postos de trabalho e contribuindo fortemente para a inovagéo, desenvolvimento regional e
coesdo social (cf. Sener et al., 2014). Por este motivo, a Organizagdo para a Cooperagéo e
Desenvolvimento Econémico (OCDE) defende que as PMEs deverdo continuar a ser
“players in national strategies for growth, job creation and social cohesion”; e que sdo
essenciais para “tracing new paths to more sustainable and inclusive growth, thanks to
their role in developing and diffusing innovation” (OCDE, 2013: 2). Além desta anélise,
Ejdys (2014) refere ser importante ter em conta que as PMEs podem constituir um
importante canal de partilha de conhecimento, bem como influenciar as politicas sociais e
economicas, devido ao seu peso na economia de cada pais. De facto, num cenéario de
globalizacdo, as PMEs contribuem ainda para a divulgacdo de produtos e servicos a nivel
internacional, acabando por competir com 0s concorrentes internacionais.

Esta competicdo podera ditar tanto o sucesso como o insucesso das PMEs, uma vez
que, se por um lado a sua dimensdo Ihes traz beneficios em termos de flexibilidade e de
rapidez na resposta a mudanca, por outro lado, a mesma dimensdo pode resultar em
desvantagem perante as grandes multinacionais, visto que as dificuldades no acesso a
financiamento — por parte de entidades bancarias ou outras instituicdes financeiras — séo
ainda iminentes, apesar existirem ja diversos programas de apoio as PMEs (cf. Ensari e
Karabay, 2014). Deste modo, parece evidente o impacto que as PMEs poderdo ter na
economia e na sociedade de cada nacdo, gerando riqueza e contribuindo para o seu
desenvolvimento, ndo sé através da criacdo de postos de trabalho, como também de
politicas sociais e econdmicas de desenvolvimento sustentavel. Assim, parece ser de
extrema importancia apoiar estas empresas na definicdo da sua estratégia e dos seus
objetivos, na medida em que o planeamento de acbes futuras lhes confere uma maior
seguranca e estabilidade empresarial, algo que é crucial nos dias de hoje, especialmente

tendo em conta a dimensdo e a consequente influéncia que as PMEs tém na economia.
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2.3.  Fundamentos para a Avaliacéo da Competitividade das PMEs

Reconhecer os fatores que determinam, de facto, o sucesso competitivo das PMEs é de
extrema importancia, na medida em que, segundo Grant (2008), apesar de cada empresa
trabalhar para maximizar as suas receitas e gerar lucro, nem sempre € esse o principal
intuito e/ou razdo de ser da maioria dos negécios, apesar de, por vezes, ser o fator mais
utilizado na mensuracdo da competitividade. Face ao exposto, identificar os “critical
success factors of the company ” (Grant, 2008: 40) é determinante, uma vez que permitira
compreender quais os fatores que efetivamente influenciam a sua competitividade.

Ensari e Karabay (2014) constatam que as PMEs contribuem de forma positiva para
a economia (em termos de geracdo de riqueza) e para a sociedade (ao nivel da criacdo de
emprego e coesdo social), assim como sdo parte importante na captacdo de investimento
estrangeiro para um pais. Neste sentido, e segundo as mesmas autoras, as PMEs “are the
backbone of the private sector all over the world” (Ensari e Karabay, 2014: 193). Com
efeito, o desenvolvimento das PMEs “represents an essential element in the growth
strategy of most economies” (Todericiu e Stanit, 2015: 677), pelo que se torna vital
compreender e acompanhar o crescimento das mesmas, que reflete na maioria dos casos o
crescimento do préprio pais ou da comunidade onde estdo instaladas. No entanto, apesar da
sua dimensdo em termos de tecido empresarial, ndo s6 a nivel nacional, mas também
europeu e até mundial, as PMEs detém apenas uma pequena posicdo no mercado
competitivo, quando se compara todo o “bolo”, que engloba também as grandes empresas
multinacionais (Naver e Slater, 1990; Verhees & Meulenberg, 2004; Tabas e Beranova,
2014).

De acordo com Garengo et al. (2005) e Rostek (2012), a competitividade é o
mecanismo que despoleta o desenvolvimento da economia e que desencadeia a criatividade
dos competidores no mercado, pelo que é crucial monitorizar e promover constantemente
as condicdes que favorecem a competitividade. Estas condicdes devem, por sua vez, ser
analisadas e mensuradas em funcéo do nivel de competitividade alcancado pelas empresas.
Por outras palavras, cada empresa competidora estara mais ou menos estavel no mercado,
consoante seja mais ou menos competitiva. Neste sentido, segundo Man e Macris (2014), o

apoio as PMEs por parte dos governos é uma questdo crucial. Citando as autoras: “the
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support of the SMEs has become a priority as a solution to the crisis and to stop the
worrying rate of unemployment, thus governments constantly allocating resources to
enterprises recovery under various forms of help” (Man e Macris, 2014: 664). De facto, o
apoio as PMEs poderéa tornar-se prioritario, num contexto de procura de solu¢des para uma
crise, na medida em que estas empresas dao emprego a quase 67% dos cidaddos europeus.
Além disso, 0 apoio a novas empresas como as start-ups & reconhecido como uma
importante driver na criacdo de emprego. Além do essencial contributo para a economia
devido a sua dimensdo — visto que ocupam a maior parte do tecido empresarial, 0 que lhes
permite ser uma importante fonte de riqueza e de emprego — é importante relembrar que as
PMEs sdo, também, na maioria dos casos, importantes divulgadores da cultura e das
caracteristicas unicas de cada nacao.

Face ao exposto, e tendo em conta que as PMEs sdo 0 motor da maioria das
economias europeias, a necessidade de investir nas suas capacidades, tornando-as
competitivas, especialmente perante conjunturas de extrema competitividade, parece ser
essencial. Neste sentido, parece evidente que as PMEs enfrentam um mercado cada vez
mais competitivo “due to the globalization and they should increase their global
competitiveness capabilities to be able to survive in a global platform”. Como tal, cada
pais, de modo a alcancar os seus objetivos de desenvolvimento, deve investir e promover 0s
modelos de avaliacdo das suas PMES, uma vez que estas “increase competition, generate
employment and develop entrepreneurship while boosting economic vitality at the
community level and creating sustainable economy ” (Sener et al., 2014: 220). Ndo obstante,
Piatkowski (2012) conclui que ndo existem praticamente estratégias de longo-prazo neste
tipo de empresas, visto que a sua maior preocupacdo é a necessidade de sobreviver ao
presente, ndo havendo envolvimento na criacdo de estratégias para o futuro. Esta
dificuldade em realizar um planeamento estratégico a longo-prazo deve-se, também, ao
facto de existirem barreiras a adaptacdo de novas préaticas de gestdo por parte das PMEs,
nomeadamente no que diz respeito a avaliacdo e gestdo da performance de negdcio, uma
vez que a complexidade dos modelos existentes faz com que nem sempre estejam
devidamente adaptados as caracteristicas dos decisores das PMEs. Com efeito, Grant (2008:
225) afirma que “the characteristics of a firm'’s resources and capability are fundamental

to its strategy and its performance in decision making and long-term success”, sendo
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determinante que se ultrapasse este tipo de barreiras e se procure melhorar a adaptabilidade
das PMEs as novas tendéncias da gestdo. Nesta sequéncia, as metodologias multicritério,
nomeadamente a abordagem MCDA, podem, por um lado, revelar-se ferramentas
essenciais para 0 enquadramento de varios objetivos e critérios no processo de tomada de
decisdo das PMEs uma vez que, segundo Garcia et al. (2016: 2), estas metodologias séo
cruciais para estudar “the multiple knowledges of sustainability [...] and to support
sustainability decisions”. Por outro lado, de acordo com Kloviene e Speziale (2015), os
Performance Measurement Systems (PMS) devem estar devidamente adaptados as PMEs.
Citando as autoras, “there is a need to disclose the possible changes in PMS in order to
reduce undue complexity and to keep it reactive and useful as a system for SMEs”
(Kloviene e Speziale, 2015: 329), pelo que hd que simplificar ndo s6 os sistemas de
avaliagdo de performance, mas também tornar as metodologias de avaliagdo da
competitividade e de controlo de gestdo efetivamente aplicaveis e ao alcance das PMEs.
Nesse sentido, tambem a dificuldade em definir Competitividade pode resultar numa
grande disparidade de opiniGes no que concerne aos seus fatores e métodos de avaliacéo,
assim como as estratégias necessarias para o seu alcance (cf. Ahmedova, 2015).

Face ao exposto, parece evidente a necessidade de um modelo de avaliacdo da
competitividade devidamente ajustado a realidade das PMEs e que “demonstrate potential
in terms of some or all crucial factors for development and competitiveness” (Ahmedova,
2015: 1112), no sentido de, posteriormente, apoiar as PMEs que sdo efetivamente
competitivas e que possam contribuir ativamente para o desenvolvimento sustentavel do
setor. No préximo ponto sdo apresentados alguns dos estudos feitos neste sentido,

evidenciando os seus principais contributos e limitagdes.

2.4.  Estudos Relacionados: Alguns Contributos e Limitacgdes

No decorrer das ultimas décadas, as PMEs tém sido alvo de diversos estudos devido a sua
dimensdo e importancia no tecido empresarial, assim como devido ao importante papel que
desempenham na geracdo de riqueza e na criacdo de postos de trabalho, contribuindo

ativamente para o desenvolvimento social e econdomico de cada pais. Face ao exposto, a
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tematica da competitividade das PMEs tem sido estudada e avaliada por diversos
investigadores que procuram compreender quais os fatores que tornam este tipo de
empresas competitivas, ndo so a nivel local mas também nos mercados globais, bem como
quais sdo as estratégias a longo-prazo definidas com o intuito de alcancar vantagem
competitiva. Neste sentido, Piatkowski (2012) realizou um estudo com o intuito de melhor
compreender a competitividade nas PMEs, através da determinacdo dos fatores que
efetivamente tém impacto na sua competitividade e no seu desenvolvimento. Para o efeito,
0 autor utilizou, como amostra, perto de 500 PMEs situadas na Polénia; e utilizou a
metodologia de questionario/inquérito de modo a recolher informagdes acerca das fontes
onde os decisores e empreendedores das PMEs obtém diretrizes de como conduzir o seu
negocio, como observam a concorréncia, como investem na empresa as receitas geradas e
os fatores que consideram determinantes para a sua competitividade. Piatkowski (2012)
concluiu que os empreendedores e decisores das PMEs consideram que 0s principais
fatores que influenciam a competitividade sdo a qualidade do produto ou servico e uma
politica de precos previamente acordada. No entanto, é também importante denotar que
considera determinante a imagem da empresa percecionada pelo mercado, assim como 0
conhecimento acerca das necessidades dos consumidores e dos concorrentes, detendo estes
fatores influéncia significativa na tomada de decisdo. Deste modo, parece evidente a
importancia dada ao conhecimento e a informacdo por parte dos decisores, como
elementos-chave para o alcance de vantagem competitiva. Na pratica, sdo varios os estudos
que se dedicam a avaliacdo da competitividade das PMEs. A Tabela 1 resume algumas

dessas contribuicOes, salientando as suas vantagens e limitagdes.
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AUTOR

METODO

CONTRIBUICAO

LIMITAGOES RECONHECIDAS PELOS

AUTORES

Piatkowski
(2012)

Inquérito/Questionario.

Melhor compreensdo da relevancia da
definicdo de fatores criticos de sucesso e
de objetivos estratégicos para alcancar
vantagem competitiva.

= A amostra utilizada é reduzida e apenas

representativa da realidade da Poldnia,
pelo que o estudo necessita de ser
aprofundado e aplicado a outras
realidades.

Ensari &
Karabay (2014)

Caso de estudo e questionarios as PMEs
nomeadas para o Entrepreneurship Award
about the Best Exporter category of
Turkish Small and Medium Enterprises
Development Organization e para as
premiadas do Women Entrepreneurs
Association of Turkey.

Os fatores de sucesso estdo fortemente
relacionados, sendo os fatores externos o0s
que exercem maior influéncia na medida
em que 0 posicionamento estratégico e a
tomada de decisdo dependem dos
mesmaos.

A amostra utilizada ndo tem dimensdo
suficiente quer para realizar uma andlise
quantitativa das corelagdes, quer para ser
aplicavel a outras realidades.

Man & Macris
(2014)

Revisdo de literatura e analise de dados
estatisticos.

Concluiu-se que, de futuro, deverdo
procurar-se soluges assentes na inovacao
e na aprendizagem para as PMEs para
que, a longo prazo, toda a economia esteja
assente nessas mesmas premissas.

A amostra utilizada é representativa da
realidade de um s6 pais, a Roménia,
havendo a necessidade de replicar o
estudo a uma realidade mais macro.

Rostek (2014)

Inquérito/Questionario e Benchmarking.

Foram identificadas importantes
corelacbes entre os fatores de
competitividade e a posicdo que as PMEs
detém no mercado.

Devido a elevada quantidade de dados
necessarios e a sua dispersdo no tempo, o
modelo torna-se complexo.

Necessidade de recurso a tecnologia de
suporte como Business Intelligence (Bl)
para estudo do volume elevado de dados.

Sener et al.
(2014)

Revisdo de literatura e andlise de dados
estatisticos.

Comprovou-se que as PMESs constituem a
maior parte do tecido empresarial da
Turquia e que desempenham um papel
crucial no desenvolvimento da economia
e na criacdo de emprego.

A maioria das PMEs na Turquia nédo
opera em setores de valor acrescentado, o
que constitui uma ameaca constante & sua
atividade.

A amostra utilizada é  apenas
representativa da realidade da Turquia,
devendo o estudo ser replicado a outras
realidades ou a uma realidade mais
macro.
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Ahmedova
(2015)

Analise de artigos cientificos e de dados e
relatdrios estatisticos.

Concluiu-se que é importante a existéncia
de um sistema de avaliacdo integrado de

modo a impulsionar e a medir
corretamente a competitividade das
PMEs.

A grande aposta deverd ser feita nos
principais fatores de competitividade:
capacidade de implementacdo de
medidas; inovacao; propriedade
intelectual; e nivel de
internacionalizacao.

O estudo realizado tem por base a
realidade de um Unico pais, a Bulgéaria
(apesar desta ser comparada a realidade
europeia), demonstrando a necessidade de
criar  um modelo de avaliagdo da
competitividade das PMEs possivel de ser
aplicado as diferentes realidades.

Kloviene &
Speziale (2015)

Revisdo de literatura e analise de
conteldo de estudos cientificos sobre
Performance  Measurement  Systems
(PMS) e Sustainability Reporting (SR).

Foi comprovado que os modelos de
avaliacdo da performance utilizados até
entdo ainda ndo estdo devidamente
adaptados a realidade das PMEs.
Evidenciou-se a necessidade de reduzir a
complexidade dos modelos e de torna-los
Uteis no contexto das PMEs.

Pouco esclarecimento do impacto que 0s
PMS tém na estratégia e na tomada de
deciséo.

Bases de dados limitativas quanto ao
acesso aos artigos.

Todericiu &
Stanit (2015)

Argumentacdo com base numa revisdo de
literatura.

Os recursos intangiveis e o capital
intelectual sdo essenciais para o alcance
de vantagem competitiva e para ©
desenvolvimento sustentivel das PMEs e
da economia.

O artigo ndo estuda/calcula o impacto dos
fatores que influenciam estas variaveis
nem o impacto que as mesmas tém na
competitividade das PMEs.

Lengyel (2016)

Principal Component Analysis (PCA).

A elevada  competitividade  esta
fortemente correlacionada com areas
metropolitanas e mais desenvolvidas.

Os critérios utilizados para a medicdo do
grau de competitividade entre regifes sdo
exclusivamente  objetivos, havendo
necessidade de incluir critérios subjetivos
neste tipo de analises.

Tabela 1: Métodos de Avalia¢do da Competitividade
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Na Tabela 1 estdo apresentados, de forma sucinta, alguns estudos relacionados com
a temética dos métodos de avaliacdo da competitividade associados as PMEs. Parece
evidente que, ainda que os contributos trazidos por estes estudos sejam relevantes para
sustentar a necessidade de avaliar a competitividade das PMEs, os modelos desenvolvidos

apresentam limitacOes, sendo algumas dessas comuns & maioria dos estudos.

2.5. Limitacfes Metodoldgicas Gerais

Tendo em conta o exposto anteriormente, a avaliacdo da competitividade das PMEs é uma
tematica ainda com muito por explorar. Mediante a analise de diversos estudos prévios,
resulta uma primeira limitacdo associada ao facto de ndo existir uma definicdo consensual
acerca da Competitividade e dos fatores que a influenciam. Se, por um lado, a
Competitividade esta relacionada com a Inovagdo, sendo influenciada quer pelo ambiente
externo, quer pelas decisdes tomadas internamente (Piatkowski, 2012), por outro lado,
consiste em alcancar o sucesso e manter uma posi¢cao competitiva no mercado, devendo ser
mensurada para o efetivo sucesso da empresa (Lengyel, 2016).

Outra das limitagcdes encontradas relaciona-se com o modo como sdo definidos 0s
critérios que influenciam a competitividade, bem como sdo incluidos nos modelos de
avaliacdo. De acordo com Piatkowski (2012), as PMEs tém dificuldade em estabelecer
estratégias de longo-prazo o que reflete, por um lado, a dificuldade em identificar os fatores
que, de facto, contribuem para o alcance de vantagem competitiva; e, por outro, a
complexidade dos modelos de avaliagdo que, tendo em conta as caracteristicas dos
decisores, nem sempre se encontram devidamente adaptados (cf. Kloviene e Speziale,
2015). Neste sentido, para além da dificuldade em identificar os critérios de avaliacdo nos
modelos de avaliagdo da competitividade, outra limitacdo encontrada em estudos prévios é
a forma como séo calculados os pesos desses mesmos critérios. As PMEs poderao ter nocao
de alguns fatores-chave para a competitividade como, por exemplo, a inovagdo e a
aprendizagem organizacional. No entanto, parece evidente que diferentes critérios deverao
ter impactos distintos na avaliacdo da competitividade de cada empresa, pelo que o célculo

desse impacto/peso devera ter em conta as caracteristicas especificas da empresa e 0s
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pontos de vista dos seus decisores, na medida em que, como refere Dias (2012), calcular de
forma errada um determinado ponderador podera resultar numa andlise enviesada. Nesta
sequéncia, torna-se evidente a necessidade de investigar e demonstrar a adaptabilidade de
técnicas e abordagens inovadoras as caracteristicas das PMEs, de modo a transpor algumas
das barreiras e das limitagcdes encontradas nos estudos realizados até ao momento.
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SINOPSE DO CAPITULO Il

Neste segundo capitulo, fez-se uma primeira abordagem aos principais conceitos sobre 0s
quais o estudo ira incidir, nomeadamente PMEs, Competitividade e Vantagem Competitiva,
procurando compreender o impacto da competitividade e da vantagem competitiva no
desenvolvimento estratégico das PMEs. O capitulo avancou fazendo referéncia aos
contributos socioecondmicos das PMEs, concluindo que estas constituem grande parte do
tecido empresarial — sendo mesmo consideradas por diversos autores como 0 “backbone”
do sector privado, ndo s6 a nivel nacional mas também europeu, sendo também
protagonistas no crescimento econémico e no desenvolvimento dos paises. Face ao exposto,
foram apresentados diversos fundamentos para a avaliacdo da competitividade das PMEs
que, de forma sucinta, se prendem com: (1) o facto de estas empresas representarem um
importante elemento na estratégia de crescimento da maioria das economias; e (2) o facto
dos sistemas de avaliacdo da sua competitividade constituirem uma ferramenta importante
para auxiliar o processo de tomada de deciséo, tornando-as, deste modo, mais competitivas.
Como referido neste capitulo, muitos foram os contributos dados por diversos estudos
relacionados com a temaética e, nesse sentido, foram identificados alguns dos seus
contributos e limitacdes para que, posteriormente, fossem enumeradas as limitacfes gerais
associadas a tematica. Estas, em funcdo daquilo que foi exposto anteriormente, prendem-se
com a pouca adaptabilidade dos modelos de avaliacdo as PMES, nhomeadamente no que diz
respeito ao modo como sao definidos os critérios de avaliagdo da competitividade e a forma
como séo calculados os ponderadores desses mesmos critérios. Como tal, parece evidente a
importancia de desenvolver novos modelos/técnicas devidamente adaptados as
caracteristicas das PMEs e dos seus decisores, no sentido de ultrapassar as limita¢fes ainda
existentes nos principais modelos de avaliacdo da competitividade. Ndo obstante, sdo
muitas vezes necessarios diversos mecanismos e abordagens para ultrapassar as limitacGes
gerais para que, posteriormente, os modelos se tornem em importantes instrumentos de
planeamento estratégico e possam servir como um efetivo apoio a tomada de decisdo. No
capitulo seguinte, serdo apresentadas a abordagem multicritério de apoio a decisdo, as
técnicas de mapeamento cognitivo e a metodologia Measuring Attractiveness by a
Categorical-Based Evaluation Technique (MACBETH).
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CAPITULO 111
Abordagem Metodoldgica

a tentativa de simplificar os processos de tomada de decisdo, nomeadamente
em contexto organizacional, tém surgido novas abordagens que procuram
conjugar os Varios critérios que influenciam os problemas de decisdo, de
modo a melhorar a sua compreensdo e a encontrar solucdes ajustadas. Neste
capitulo, serdo apresentadas as origens e as principais conviccfes da abordagem Multiple
Criteria Decision Analysis (MCDA), assim como 0S seus potenciais contributos para a
avaliagdo da competitividade das PMEs. Posteriormente, o estudo sera centrado na
estruturacdo de problemas complexos, onde se procurara demonstrar a importancia das
técnicas de Decision Conferencing e de mapeamento cognitivo. Na terceira e ultima parte
deste capitulo sera abordada a avaliagdo multicritério e apresentada a metodologia
Measuring Attractiveness by a Categorical-Based Evaluation Technique (MACBETH), que

sera posteriormente utilizada na componente empirica da presente dissertacao.

3.1. O Apoio a Tomada de Decisdo Multicritério

As constantes mudancas a nivel socioecondmico, que se tém registado no decorrer do
presente seculo, fazem com que a populacdo esteja constantemente em contacto com as
alteracdes politicas, sociais e tecnoldgicas, o que leva a que surja um novo tipo de
consumidor, mais informado, critico e sensivel ao desempenho das organizac6es. Por este
motivo, 0s agentes econdmicos optam, muitas vezes, por determinados sistemas de gestédo
e/lou processos de tomada de decisdo que possam melhorar a performance das suas
organizacdes (cf. Ferreira et al., 2011). Neste sentido, o processo de tomada de decisdo tem
sido afetado por problemas com um grau de complexidade cada vez maior. E, deste modo,
a procura por uma solucdo torna-se numa tarefa cada vez mais ardua, pelo que o
desenvolvimento de novas abordagens e metodologias que facilitem e apoiem o processo

de tomada de decisdo é algo cada vez mais premente. Neste sentido, importa ter presente o
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conceito de Critério que, segundo Bana e Costa et al. (1997) e Dias (2012) consiste huma
ferramenta que permite avaliar as agbes com base num determinado ponto de vista. Tendo
em conta que a analise multicritério é caracterizada pela construcéo de varios critérios com
base em varios pontos de vista, por concluir-se que esta, em comparagdo com as
abordagens tradicionais que utilizam apenas um critério (i.e. abordagens monocritério),
apresenta vantagens que sdo evidenciadas pela capacidade de estudar o problema de uma
forma mais abrangente e que reflita plenamente a problematica em analise. Nesta sequéncia,
parece importante ter presente a correta compreensdo das origens desta abordagem, bem

como das suas conviccles epistemoldgicas fundamentais.

3.1.1. Origens da Abordagem MCDA

A necessidade de recurso a processos de apoio a tomada de decisdo surgiu formalmente, no
ano de 1935, sob o conceito de Operational Research (OR) (ou Investigacdo Operacional
(10)), com o intuito de sustentar decisdes a nivel militar (Roy e Vanderpooten, 1997).
Rapidamente, as suas implicacdes se estenderam a atividades nao-militares (cf. Ferreira et
al., 2011), com particular evidéncia a partir dos anos 1960, com o intuito de conferir “maior
racionalidade” ao processo de tomada de decisdo (Roy e Vanderpooten, 1997). Contudo,
nesta altura, a OR possuia uma abordagem mais classica, procurando uma solucdo 6tima
para cada problema e, segundo Roy (1985), era caracterizada pela definicdo rigorosa de
alternativas, elaboracdo de uma funcédo de valor que refletisse as preferéncias do decisor e
pela formulacdo de um modelo matematico. Por este motivo, esta abordagem apresenta
limitacbes quando aplicada a problemas de elevada complexidade e que possuam
caracteristicas subjetivas. Neste sentido, foi evidente a necessidade de recorrer a
metodologias que reconhecessem a importancia de incluir a subjetividade de determinados
fatores/critérios no processo de tomada de decisdo.

As novas tendéncias de apoio a decisdo, que conseguem analisar desempenhos e
identificar fatores criticos de sucesso através de multiplos critérios, surgem alinhadas com a
crescente complexidade e multiplicidade de problemas e desafios enfrentados pelas

empresas (cf. Dente, 2014). Neste sentido, Roy e Vanderpooten (1997) referem que a
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analise multicritério pode ser distinguida entre duas vertentes: (1) Multiple Criteria
Decision Making (MCDM); e (2) Multiple Criteria Decision Analysis (MCDA).

3.1.2. Convicgoes Epistemoldgicas Fundamentais

As novas abordagens e metodologias de avaliagdo multicritério estdo, como referido
anteriormente, divididas entre dois ramos principais: a MCDM e a MCDA. A abordagem
MCDM assenta numa base epistemoldgica determinista, estando fortemente vinculada a
procura por um Otimo matematico. Segundo Munda (2006), esta abordagem classica
procura uma solucdo étima para um problema matematico devidamente estruturado, através
de um algoritmo sofisticado. O autor distingue as duas abordagens, reiterando que o
principal objetivo da MCDA “ndo é descobrir uma solu¢do, mas construir ou criar algo
que consiga ajudar” 0S decisores das empresas (Munda, 2006: 92). Neste sentido, em
concordancia com Bana e Costa (1993) e Ferreira et al. (2011), podem ser consideradas trés
convicgOes essenciais da abordagem MCDA: (1) aprendizagem pela participagdo, uma vez
gue conta com a participacdo ativa dos intervenientes, numa légica de aprendizagem
constante ao longo do processo; (2) construtivismo, em que, através da observacdo de
transformacdes, o conhecimento gerado/“construido” pode gerar novas solugdes ao longo
do processo de apoio a decisdo; e (3) inseparabilidade entre aspetos objetivos e aspetos
subjetivos, procurando integrar a objetividade com a subjetividade. Esta abordagem
defende que, através da participacdo de todos os intervenientes, do dialogo e da discusséo
entre estes, da-se um processo de aprendizagem, uma vez que a tomada de decisdo é
enriquecida pelos contributos dos intervenientes, normalmente especialistas no problema de
decisdo em andlise. Alem disso, é nesta interacdo que sdo identificados critérios objetivos e
subjetivos, sendo estes de igual modo englobados na estruturacdo do problema e na procura
de solucdes. Por este motivo, parece evidente que a abordagem MCDA defende a aceitacdo
da subjetividade e a integracdo de elementos de natureza subjetiva ao longo de todo o
processo de decisdo (cf. Bana e Costa, 1993). A aprendizagem pela participacdo e a
inseparabilidade entre aspetos objetivos e aspetos subjetivos derivam da doutrina do
construtivismo, na medida em que rejeitam a utilizacdo de modelos pré-existentes e a

adocdo de uma visdo pré-determinista na busca de solucbes 6timas. Assim sendo, a
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abordagem MCDA defende a criacdo e a estruturacdo de modelos que projetem as
preferéncias e as convicgbes dos intervenientes, adotando uma visdo evolutiva e
construtivista, no sentido de despoletar um processo de aprendizagem (cf. Dias, 2012). A
Figura 2 apresenta o quadro conceptual da abordagem MCDA.

Aspetos Objetivos e Aspetos Subjetivosm

Aspetos Objetivos Subjetivos

Processo de Decisdo

Abordagens
MCDA Qualitativas

— —
— —
— —

Otimizacao

Figura 2: Enquadramento Concetual da Abordagem MCDA
Fonte: Ferreira et al. (2011: 117, adap.).

A importancia de incluir a subjetividade nos processos de apoio a tomada de
decisdo torna-se evidente, na medida em que esta € omnipresente na tomada de deciséo,
pelo que devemos reconhecer os limites das abordagens puramente objetivas. De facto, em
sintonia com Keeney (1992), a aceitacdo da subjetividade no processo de tomada de
decisdo € essencial. Citando o autor, “values are subjective, but they undeniably are part of
decision situations. Not modeling them does not make them go away” (Keeney, 1992: 154).
As principais diferencas entre as abordagens MCDM e MCDA assentam, assim, no
reconhecimento da importancia da subjetividade para a tomada de decisdo e dos limites
existentes nos modelos de avaliagdo puramente objetivos. A Tabela 2 apresenta as

principais caracteristicas de ambas as abordagens.
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MCDM

MCDA

Considera multiplos critérios objetivos

Integra critérios objetivos e subjetivos

Procura por uma solugdo 6tima

N&o procura uma solugéo 6tima

Requer algo pré-existente de modo a chegar a
melhor solugdo

Procura construir algo que ndo pré-exista

Recorre a postulados para validar as solugGes
apresentadas

Recorre ao trabalho em equipa com os
decisores para encontrar solucées

Pouca preocupagdo em garantir a compreensao por
parte do decisor

Preocupacéo com as convicges e
comportamentos dos decisores

Decisdo Unica

Solucges apresentadas ao longo do processo

Atitude passiva

Atitude ativa

Eliminacéo da incerteza

Aceitacdo da incerteza

Tabela 2: Principais Caracteristicas das Abordagens MCDM e MCDA
Fonte: Ferreira et al. (2011, adap.).

Face ao exposto, pode concluir-se que a abordagem MCDA tem por objetivo a
construcdo de uma solucdo que nao pré-exista, através da aceitacdo da subjetividade e da
integracdo das preferéncias e convicgdes dos decisores em todo o processo. Segundo
Zopoudinis (2002), a abordagem MCDA fornece “an arsenal of tools and methods to
develop classification and sorting models within a realistic and flexible context”
(Zopoudinis, 2002: 241). Neste sentido, e seguindo a l6gica de Bana e Costa et al. (1997),
podemos afirmar que a abordagem MCDA € um campo de investigacdo aberto e que,
reconhecendo os limites da objetividade, propde a construcdo de solugdes com base na
integracdo das convicgdes, valores e objetivos dos decisores no processo de estruturacéo e
resolucdo dos problemas.

O processo de tomada de decisdo com base em metodologias multicritério coloca o

onus nos intervenientes e nas suas crencgas e convicgoes, pelo que, neste sentido, parece
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importante explicar o conceito de Ator. Os atores sdo 0s intervenientes, diretos ou indiretos,
no processo de tomada de deciséo e as suas agdes sdo influenciadas pelo seu sistema de
valores e pelos sistemas de valores dos restantes atores que participam e interagem no
processo de decisdo. Segundo Roy (1985) e Thomaz (2000) existem diferentes tipos de
atores: (1) os Agidos, que sofrem de forma passiva as consequéncias da tomada de decisao
e que, apesar de ndo possuirem voz ativa no processo, podem influencia-lo indiretamente;
(2) os Intervenientes, que séo todos os individuos, corpos constituidos ou coletividades que
condicionam a decisdo por intervengdo direta e em funcdo do seu sistema de valores,
detendo um lugar na mesa de negociacdes; (3) os Decisores, sendo também considerados
atores intervenientes, sdo os individuos a quem o processo de decisdo se destina e que tém
0 poder e a responsabilidade de ratificar a decisdo, assumindo as consequéncias da mesma;
(4) o Facilitador (ou L’ homme d’étude), que € o individuo que contribui para que as areas
de dominio habituais dos atores se intersectem, melhorando a comunicagéo e procurando
uma solugdo de compromisso entre os mesmos. E, por norma, um especialista externo e,
sendo considerado um interveniente no processo, a sua atividade deve reger-se pela clareza,
transparéncia e honestidade intelectual; e (5) o Demandeur, que € um intermediario que
surge pontualmente em situagcdes onde ndo existe um relacionamento direto entre o decisor
e o facilitador (e.g. quando o decisor € um ministro de Estado, pode delegar um assessor
que atuara como intermediario no processo de tomada de decisao).

Tendo em conta que a construcéo de solucgdes esta assente nas convicgoes dos atores,
importa também reter que, segundo Roy (1985), esta eventual contribuicdo para a decisao
global é denominada por Acdo. As acles sdo os locais onde deve ser sustentado o apoio a
decisdo e poderdo ser um meio para 0s atores irem de encontro ao seu sistema de valores.
Num modelo de apoio a decisdo através de agdes, estas podem ser globais — se forem
exclusivas a qualquer outra acdo ou se a sua implementacdo implicar a exclusdo de uma
outra acdo —; ou fragmentadas — caso ndo reunam as caracteristicas de uma agédo global.
Segundo Roy (1985), as acdes globais podem ser também denominadas por alternativas.
Por fim, as acBes decorrentes do processo de tomada de decisdo poderdo ser classificadas
da seguinte forma: (1) aces realistas, i.e. pertencentes a um projeto cuja execucdo pode

ser considerada muito razoavel; e (2) acOes irrealistas, i.e. correspondentes a objetivos que
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ndo tém compatibilidade com o problema em analise mas que poderdo ser uma fonte de
novas alternativas.

O processo de avaliagdo multicritério é realizado em trés principais etapas: (1)
estruturacao; (2) avaliacdo; e (3) elaboragdo de recomendacg6es (cf. Bana e Costa et al.,
1999; Xu e Ouenniche, 2012; Zopoudinis, 2002). Apesar da divisdo por etapas, importa
reter que estas ndo sdo independentes, pelo que deverdo ser analisadas de uma forma
cuidada e interligada, de modo a evitar possiveis lacunas que poderdo ter consequéncias no
resultado final da analise e, por esse motivo, influenciar o processo de tomada de decisao.
A Figura 3 apresenta as trés etapas do processo de apoio a tomada de decisdo.

Fase de Estruturaciao

1. Abordagens soft para 2. Arvore de critérios ou pontos de
estrutura¢do vista

NS

Fase de Avaliacdo

3. Construgdode descritores

1. Construgdo de modelos de 2. Determinagdo das taxas de 3. Impacto das agdes e avaliagdo
preferéncias locais substituicdo global

NS

Fase de Recomendagdes

Elaboragdo de recomendagdes

Figura 3: Processo Ciclico da Tomada de Deciséo
Fonte: Thomaz (2000, adap.).

A primeira fase — fase de estruturacdo — ¢ uma fase essencial, na medida em que
permite que os atores envolvidos numa situacdo problemaética consigam chegar a uma
linguagem comum para o debate e aprendizagem, bem como compreendam 0s impactos
plausiveis das acdes nos diferentes pontos de vista, explicitando os seus sistemas de valores
(cf. Bana e Costa et al., 1997). Segundo Thomaz (2000: 19), esta fase deve passar por: (1)
caracterizar a situacdo problematica em questéo; (2) identificar e gerar diferentes tipos de
elementos primarios de avaliacdo assim como estabelecer relagdes estruturais entre eles;

(3) diferenciar fungbes no processo de avaliacdo; e (4) descrever o mais completa e
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rigorosamente possivel todo o processo. Parece evidente que esta fase é tdo crucial quanto
subjetiva, na medida em que, segundo o mesmo autor, esta em constante dependéncia da
habilidade e intui¢do do facilitador, assim como da abordagem pela qual este se ira reger e,
consequentemente, influenciar o resultado. Por este motivo, é importante referir que ndo
existe ainda um procedimento genérico “cuja aplicagdo possa garantir a unicidade e a
validade do modelo construido” (Thomaz, 2000: 19). Esta fase potencializa, ainda, a
identificacdo de oportunidades de decisdo, bem como a construcdo de novas alternativas e
de acOes de avaliacao.

Neste sentido, a fase de avaliacédo da-se logo de seguida com a construgdo do modelo
de preferéncias locais, no sentido de identificar as alternativas de escolha. Posteriormente,
serdo calculados os trade-offs, pesos ou ponderadores (também denominados por taxas de
substituicdo, na Figura 3) de modo a identificar a importancia relativa de cada critério ou
Ponto de Vista para que, no final, sejam determinados os impactos das acbes em cada um
destes referenciais. Estes impactos véo, deste modo, permitir fazer uma avaliagéo global da
problematica em questao, que depois daré inicio a fase de recomendaces. Esta ultima fase,
a semelhanca da fase de estruturacdo, é também influenciada pela subjetividade inerente ao
facilitador e ao préprio problema. Todas as fases que compdem o processo de tomada de
decisdo com base numa avaliagdo multicritério sdo de extrema importancia, na medida em
que procuram sustentar uma determinada tomada de decisdo e, desta forma, tornar a
empresa mais competitiva no mercado concorrencial. Nesta sequéncia, no ponto seguinte

serdo apresentados alguns contributos para a avaliacdo da competitividade das PMEs.

3.1.3. Contributos para a Avaliacdo da Competitividade das PMEs

Como mencionado anteriormente, um dos principais obstaculos a mensuracdo da
competitividade prende-se com a dificuldade em definir critérios de avaliagdo, bem como
em determinar a importancia relativa de cada um deles. Na sequéncia destas limitacGes, a
abordagem MCDA surge como um importante instrumento de estruturacéo e de avaliacéo,
que permite englobar aspetos objetivos e subjetivos e tornar a avaliacdo mais transparente e
acessivel a este tipo de empresas. De acordo com Bana e Costa (1993) e Ferreira et al.

(2011), a abordagem MCDA defende um processo de aprendizagem que é despoletado pela
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participacdo de todos os intervenientes no processo de definicdo dos critérios e do célculo
dos pesos desses critérios. Por outras palavras, pode afirmar-se que, tendo em conta esta
abordagem, o processo de tomada de decisdo é enriquecido pelos contributos subjetivos dos
decisores e pelo seu know-how. Neste sentido, as novas abordagens e técnicas multicritério
podem constituir um importante contributo para a avaliagdo da competitividade das PMEs,
na medida em que, com a crescente complexidade e multiplicidade de problemas — muito
devido a crescente globalizacdo que, como referido anteriormente, constitui um desafio
iminente para estas empresas — torna-se possivel a identificacdo e a integracdo de multiplos
critérios na tomada de decisdo, refletindo-se num processo mais realista (cf. Garcia et al.,
2016). Ainda segundo Ferreira et al. (2011), é importante reter que as abordagens e as
técnicas do dominio MCDA procuram construir modelos que ndo pré-existam, com base
nas conviccoes e julgamentos de valor dos decisores, bem com recurso ao trabalho em
equipa, no sentido de encontrar solucGes através de um processo de aprendizagem. Neste
sentido, parece evidente o potencial da sua aplicabilidade na avaliacdo da competitividade
das PMEs, na medida em que os pontos de vista e convic¢fes dos decisores deste tipo de
empresas sao integrados ao longo de todo o processo, sendo a subjetividade a eles inerente
aproveitada para estruturar o problema de decisdo e encontrar solugdes devidamente

adaptadas a sua realidade.

3.2.  Decision Conferencing

No ambito da abordagem MCDA, o processo de tomada de decisdo tem um importante
papel no desenvolvimento e na estruturacdo de solucGes para os problemas de decisdo.
Nesse sentido, as conferéncias de decisdo em grupo sdo, muitas vezes, utilizadas como uma
forma de sistematizacdo, discussdo e analise de um determinado problema, consistindo o
objetivo principal em aprender a resolver os conflitos de opinido e de interesses e alcancar
compromissos entre os participantes (cf. McCartt e Rohrbaugh, 1989). Uma Decision
Conference comeca pela formulacdo da natureza do problema e pela identificacdo dos
principais assuntos que exercam influéncia sobre o mesmo. Deste modo, comeca por

representar, por norma num quadro branco, o pensamento coletivo acerca do problema,
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incluindo aspetos objetivos e subjetivos sobre a tematica, na tentativa de refletir a
informacdo de forma integrada, explicita e com o0s aspetos prioritarios devidamente
identificados. Por norma, séo realizadas duas ou trés decision conferences no tratamento de
um determinado problema de decisdo, uma vez que nem sempre existe concordancia entre o
grupo no que diz respeito as implicacdes e aos juizos realizados acerca das variaveis
influenciadoras. Como tal, por norma, na segunda sessdo sdo sugeridas modificacbes e
expressas diferentes perspetivas até que o grupo esteja satisfeito com a forma e contetido do
modelo criado. Ap6s a chegada a um consenso sobre a aceitacdo do modelo, o grupo
formularé as suas conclusdes, com o proposito de, posteriormente, ser elaborado um plano
de agéo (cf. McCartt e Rohrbaugh,1989).

Importa ter presente que a metodologia Decision Conferencing fundamenta-se na
crenga do subjetivismo inerente ao processo de apoio a tomada de decisdo, fazendo uso
destas caracteristicas para estruturar o problema de uma forma explicita (i.e. que seja aceite
por todos os intervenientes e que espelhe tdo bem quanto possivel as suas crencgas). Parece
evidente que esta estruturacdo esteja intimamente relacionada com o conceito de cognicéo
humana, pelo que, nestas decision conferences, sdo frequentemente utilizados mapas
cognitivos, cujo potencial contributo metodologico para a avaliacdo da competitividade das

PMEs sera apresentado no ponto seguinte.

3.2.1. Mapeamento Cognitivo e Estruturacéo de Problemas Complexos

A aprendizagem é pautada pela subjetividade e pela complexidade dos problemas, o que
origina uma multiplicidade de respostas possiveis. Esta subjetividade torna-se evidente na
estruturacdo de um determinado problema, especialmente se a estruturacéo for feita atraves
de sessdes de grupo onde alguns stakeholders tém oportunidade de participar e apresentar
os seus diferentes pontos de vista sobre o assunto. De facto, a estruturacdo de problemas
complexos tem sido um assunto de crescente importancia nas mais variadas areas do
conhecimento.

Segundo Bana e Costa et al. (1997), a estruturacdo do problema de decisdo é uma
fase crucial na abordagem MCDA. Citando os autores, “structuring thus offers a sound

basis for the identification of decision opportunities, for the construction of new
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alternatives, as well as for evaluating actions” (Bana e Costa et al., 1997: 34). Numa
I6gica construtivista, a fase da estruturacéo representa um processo de aprendizagem com
vista a criacdo de uma representacdo formal e integrada de todas as variaveis influentes
para a tomada de decisdo, com base nos diferentes pontos de vista, preocupagdes e
objetivos dos stakeholders (Bana e Costa et al., 1997). Neste sentido, 0s mapas cognitivos
tém sido apontados na literatura como ferramentas importantes no ambito da estruturagao
de problemas complexos, uma vez que possuem caracteristicas, como a interatividade, a
simplicidade e a versatilidade, que lhes confere um papel de facilitador na fase de
estruturacéo (cf. Bana e Costa et al., 1997; Ackermann e Eden, 2001; Eden e Ackermann,
2004; Montibeller e Belton, 2006; Carlucci et al., 2013). Segundo Eden (1994), os mapas
cognitivos estdo assentes nas teorias de Kelly (1955), que entendem os seres-humanos
como “problem solvers” naturais e que Se encontram numa procura constante de
construcdo de modelos de apoio a decisdo e de resolucdo de problemas. Neste sentido,
importa ter em conta que 0s mapas cognitivos procuram construir um modelo que inclua as
diferentes preferéncias e pontos de vista dos decisores, tentando criar uma compreensao
qualitativa da situacdo e/ou do problema atraves das relacdes/ligacdes entre os diferentes

criterios (cf. Eden, 1994). A Figura 4 mostra o exemplo de um mapa cognitivo.
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Figura 4: Mapa Cognitivo (Relativo a Tematica da Estabilidade Financeira)
Fonte: Thomaz (2000).
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Mediante a andlise da Figura 4, parece evidente que um mapa cognitivo se destina a
estruturagcdo de um problema, traduzindo a representacdo do modo como cada ator acredita
que determinada situacao surgiu, que aspetos ou fatores a influenciaram e o porqué de ser
problematica. Neste sentido, o processo de mapeamento cognitivo ajuda na percecdo da
direcdo estratégica, através da identificacdo dos objetivos que contribuam para a direcdo
desejada e dos néo-objetivos que influenciem de forma negativa determinada situacdo, com
base nos julgamentos semanticos que os atores fazem dessa mesma situacdo. Parece ainda
importante referir que um mapa cognitivo “does not assume that a problem owner knows
what his or her objectives are, or how to proceed toward a solution. The problem owner is
not expected to describe the problem in any set order or structure” (Eden, 1994: 264). Com
efeito, se um determinado problema esté a ser analisado, este podera existir em parte devido
a davida e incerteza inerente a alguns aspetos, aos objetivos contraditorios e ao grande
namero de possiveis agdes face ao mesmo (cf. Eden, 1994).

A estruturacdo baseada no mapeamento cognitivo é feita através da determinacéo
dos conceitos e das respetivas correlagdes. Segundo Ferreira e Jalali (2015), os mapas
cognitivos podem ser utilizados para: (1) promover a discussao entre os tomadores de
decisdo; (2) reduzir a taxa de omissdo de critérios importantes; e (3) aumentar a
aprendizagem, com base numa maior compreensdo das relagdes de causa-efeito entre 0s
critérios. Na pratica, um mapa cognitivo é constituido por conceitos ligados numa cadeia de
argumentacdo com base em acfes. Uma vez que, segundo Eden e Ackermann (2004),
procura demonstrar a forma como uma ou varias pessoas compreendem o problema, é
necessario incluir também as consequéncias ou implicacfes de determinadas a¢Ges sobre 0s
conceitos ou fatores, pelo que o mapa é composto por setas indicativas da direcdo das
implicacdes embutidas nos pontos de vista dos atores — ou seja, as setas deverdo indicar a
possivel alternativa ou o possivel resultado de uma determinada acdo. Na Figura 5

encontra-se outro exemplo de um mapa cognitivo, com énfase numa determinada fracao.
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2. Deal-breakers
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#. Company facing
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4. Dbt plan

11. Social security debts 10. [RS debts

12. (lient hostility in the mecting
13. Refusal by spouse ! &

to analyse the operation 14 Bluffing withrespect
to prices/spreads

Figura 5: Mapa Cognitivo (Relativo a Tematica da Analise de Risco de Crédito a PMEs)
Fonte: Gongalves et al. (2016).

A Figura 5 € um exemplo de um mapa cognitivo que assume a estrutura de um
conjunto de cadeias de critérios que revelam opg¢des e/ou resultados. Com efeito, com base
na fracdo visivel do mapa, pode concluir-se que fatores como o esquecimento de
documentos, planos de divida, dividas de IRS, entre outros, atuam como deal-breakers na
concessao de crédito a PMEs. Deste modo, segundo Eden e Ackermann (2004), podemos
afirmar que, com base nos julgamentos semanticos dos atores envolvidos, as informacdes
contidas no mapa poderado ter importantes implicacfes nas politicas e na estratégia de uma
organizacdo.

N&o obstante, importa ter presente que um dos maiores desafios na construcdo de
um mapa cognitivo esta assente na procura de relacdes logicas entre as representacdes
cognitivas e as representacdes discursivas, uma vez que o facilitador ndo deverd somente
esquematizar as representacdes discursivas mas também tentar representar as exposicdes
cognitivas dos decisores, de modo a que 0 mapa cognitivo seja, de facto, representativo do
seu pensamento (cf. Ferreira et al., 2011). Parece evidente, assim, que 0s mapas cognitivos
sdo ferramentas que facilitam a representacdo, a comunicacéo e a consulta de informacao,

permitindo estimular, também, associa¢des cognitivas (cf. Gavrilova et al., 2013). Apos a
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construcdo de um mapa cognitivo, 0 passo seguinte do processo de apoio & tomada de
decisdo passa, ainda, pela estruturagdo com base no conceito de Ponto de Vista, que serd
apresentado no ponto seguinte.

3.2.2. Conceito de Ponto de Vista como Referencial de Avaliacdo

O conceito de Ponto de Vista (PV), segundo Bana e Costa (1992), advém da interagdo entre
as caracteristicas das acGes e dos objetivos dos decisores. Nesta sequéncia, Bana e Costa
(1992) distingue duas tipologias de PVs: o Ponto de Vista Fundamental (PVF) e o Ponto de
Vista Elementar (PVE). Os denominados PVFs sdo, na prética, variaveis/critérios com
valor suficiente para os decisores para serem consideradas referéncias principais de
avaliacdo. Os PVs que ndo sdo considerados pelos decisores como fundamentais sao
classificados como PVEs, sendo identificados como meios para se alcancar os PVFs. Na

Figura 6 é possivel compreender a inter-relagéo entre diferentes PVs.

PVE 1.1

; PVF 1 PVE1.2.1
Area de
Interesse 1
PVF 2 PVE12.2
—
Global
PVF 3

Area de
Interesse 2

— PVE
PVF 4
— PVE

Figura 6: Arvore de Pontos de Vista
Fonte: Corréa (1996, adap.).

Importa ter presente, no entanto, que para a construcdo de um modelo de avaliacao,
a identificacdo de PVs ndo € suficiente, pelo que deverdo ser construidos niveis de impacto
para que se possa avaliar a performance que potenciais acfes terdo em cada PVF (cf. Bana

e Costa et al., 1997). Deste modo, a fase da estruturagédo com base em PVs visa facilitar o
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processo de aprendizagem e a operacionalizacdo do problema em estudo. Com efeito, a
multiplicidade de pontos de vista permite identificar diferentes abordagens ao problema,
diferentes métodos de intervencdo e diferentes medidas de decisdo (cf. Myllyviita et al.,
2014, Ferretti, 2016). ApOs a estruturagdo por pontos de vista, € comum iniciar-se a

segunda fase do processo de tomada de decisdo multicritério (i.e. a fase de avaliacdo).

3.3. A Avaliagado Multicritério

Atualmente, o processo de tomada de decisdo tem em linha de conta ndo s6 os objetivos de
crescimento econdmico e financeiro, mas também objetivos sociais e ambientais, sendo a
sua inclus@o nos sistemas de gestdo e de avaliacdo da performance um importante desafio
para as empresas, uma vez que enfrentam a necessidade de conjugar multiplos critérios para
alcancar uma solucdo que procura satisfazer varios atores (cf. Garcia et al., 2016). A
avaliacdo multicritério defende, por isso, que com a introducdo de varios critérios, cada um
com um determinado peso e representacdo para o problema, é possivel conseguir-se uma
tomada de decisdo mais robusta, do que somente fazendo uma analise unidimensional.

Encerrada a fase de estruturacéo, da-se inicio a segunda fase do processo de tomada
de deciséo (i.e. a fase de avaliagdo). Conforme apresentado anteriormente na Figura 3, esta
fase deve compreender trés atividades principais: (1) construcdo de um modelo de
preferéncias locais, que possibilite uma avaliacdo parcial das acdes; (2) calculo dos
ponderadores/trade-offs, também denominados por taxas de substituicdo, de modo a
determinar a importancia relativa de cada ponto de vista, possibilitando a agregacdo de
avaliac@es locais numa avaliacdo global; e (3) determinacdo dos impactos das a¢bes tendo
em conta cada PVF (cf. Thomaz, 2000).

Para construcdo de um modelo de preferéncias locais com base em cada PVF,
existem diversas metodologias que determinam as constantes de escala entre os PVFs para
a construcdo de escalas cardinais de valor, visando mensurar/operacionalizar os impactos
das alternativas/acdes. Posteriormente, devera ser analisada a robustez e a aplicabilidade do
modelo para sua validacdo. No presente estudo, na fase de avaliacdo, serd utilizada a

metodologia MACBETH, uma vez que possibilita a construgéo de escalas de valor cardinal
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com base nos julgamentos semanticos dos atores. Neste sentido, 0 proximo ponto estara

centrado na construcao de fungdes de valor e na apresentacao da técnica MACBETH.

3.3.1. Avaliacao Multicritério e Construcdo de Funcdes de Valor

Como referido anteriormente, o processo de construcdo de fungdes de valor sustenta a
tomada de decisdo, uma vez que permite avaliar as possiveis alternativas de decisdo
(Keeney e Raiffa, 1993; Clemen, 1996). Também como visto, trata-se de um processo
elaborado através das seguintes fases: (1) construcdo de uma arvore de critérios ou PVs; (2)
construgdo de um modelo de preferéncias locais, para cada um dos PVFs; e (3)
incorporacdo dos modelos de preferéncia locais num modelo de avaliacdo global. Com
efeito, a construcdo de fungdes de valor permite aos decisores, apds a identificacdo do
conjunto de aspetos/critérios que caracterizam o objetivo principal da analise, estabelecer a
importancia relativa de cada um deles (Keeney e Raiffa, 1993; Clemen, 1996; Eisenfiuihr et
al., 2010). Podemos, por este motivo, afirmar que construcdo de fungdes de valor € um
instrumento Util na estruturacdo de problemas de decisdo, na medida em que permite
quantificar as preferéncias dos decisores, aumentando também a transparéncia do processo
de deciséo (Keeney e Raiffa, 1993; Clemen, 1996).

Segundo Dyer e Sarin (1979) e Eisenfur et al. (2010), uma funcdo de valor
quantifica o grau de satisfacdo de um objetivo em funcdo de determinados atributos. A
utilizacdo de funcbes de valor apresenta algumas vantagens face a outras abordagens, no
sentido em que se baseia no pensamento focado nos objetivos e na criacdo de valor
(Keeney, 1992), possibilitando a introducdo constante de novas alternativas no processo
sem alterar a ordem das preferéncias (Belton e Gear, 1983; Dyer, 1990; Wang e
Triantaphyllou, 2008). Por conseguinte, a escala de uma funcdo de valor é uma
representacdo numeérica que procura espelhar os juizos de valor dos tomadores de deciséo
sobre varios critérios e sobre a sua importancia face a um determinado objetivo. Nao
obstante, é importante distinguir trés tipos de escalas de func¢Ges de valor (cf. D’Hainaut,
1990), nomeadamente: (1) ordinais, que sdo escalas onde os dados sdo obtidos através da
classificacdo dos elementos por ordem de grandeza, segundo um determinado atributo,

ficando dispostos por uma ordem de preferéncia; (2) de intervalos, que sdo escalas que
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permitem que os intervalos existentes entre os dados métricos sejam comparados e onde o
zero ndo e fixo, mas sim arbitréario; e (3) de razdo, que sdo escalas que permitem a
comparacdo direta entre os dados métricos que a compdem e onde o zero é fixo. Em
qualquer dos casos, a construcdo de escalas de funcdes de valor devera ser suportada por
uma cuidada sistematizacdo dos objetivos e atributos (cf. Reichert et al., 2013), sendo
possivel com recurso a diferentes métodos e técnicas multicritério, como por exemplo a
técnica MACBETH.

3.3.2. A Técnica MACBETH

A técnica MACBETH foi criada nos anos 1990 por Carlos Bana e Costa e Jean Claude
Vansnick (Bana e Costa e Vansnick, 1994, Bana e Costa et al., 2005) e consiste num
processo interativo elaborado para suportar a construcéo de escalas numéricas de intervalos,
com o intuito de quantificar as diferencas de atratividade entre elementos de um
determinado conjunto, atraves de um processo de aprendizagem e utilizando um software
interativo (Bana e Costa e Vansnick, 1997). Na prética, a técnica usa um procedimento de
pergunta-resposta, que consiste em pedir aos decisores que, em conjunto, comparem opcdes
tendo em conta as suas diferencas de atratividade. Segundo Ferreira (2013), a técnica
assenta na base epistemologica do construtivismo, revelando a sua utilidade ndo sé na
construcdo de escalas de funcdes valor mas também na definicdo de ponderadores/trade-
offs entre os critérios de avaliacao.

Segundo Bana e Costa e Chagas (2004), a tecnica MACBETH ¢é uma abordagem
que utiliza juizos semanticos acerca das diferencas de atratividade entre diferentes acdes, de
modo a auxiliar o decisor a quantificar a sua atratividade relativa. Com recurso a
procedimentos de pergunta-resposta, a técnica “generates a numerical scale that is
representative of the decision maker’s judgments. Through a similar process it permits the
generation of weighting scales for criteria. Furthermore, it provides tools to facilitate
several types of sensitivity analyses” (Bana e Costa e Chagas, 2004: 324). Deste modo,
parece evidente que a principal inovacdo é a criacdo de escalas numéricas com base em
juizos de valor qualitativos, decorrentes de conclusdes conjuntas acerca do nivel de impacto

e da atratividade de um determinado critério. Segundo Bana e Costa e Vansnick (1994) e
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Ferreira, (2013), a semelhanca da técnica Analytic Hierarchy Process (AHP) (Saaty, 1980),
todo o processo devera ser simples e natural “involving only the drafting of judgments
between each pair of actions” (Ferreira, 2013: 440).

Na prética, a técnica usa um procedimento de pergunta-resposta, que consiste em
pedir aos decisores que, em conjunto, comparem opcdes alternativas tendo em conta as suas
diferencas de atratividade. Tecnicamente, sendo X = {a, b,..., n} um conjunto de n
alternativas de escolha, a técnica consiste em associar a cada elemento de X um valor X,

baseando-se na fungéo de valor (1):

v(.):X - R. 1)

Nesta sequéncia, as diferencas entre v(a) — v(b) (sendo a mais atrativo que b),
devem refletir o mais possivel as preferéncias expressas pelos decisores, de modo a que,
para todos os pares de acOes (a, b) alocados na mesma categoria C de diferencas semanticas
de atratividade, as diferencas v(a) — v(b) pertencam ao mesmo intervalo (cf. Bana e Costa et
al., 2016). Esta associacao € feita com base numa funcdo de valor (v) e nos limiares de
funcdo (sk) como apresentado na formula matematica (2), onde P® ¢ o valor de preferéncia

que ¢ tdo mais forte quanto maior for k.

a P®p:s, <v(a) —v(b) < Sgiq. (2)

Na pratica, os limiares s¢ sdo constantes reais que definem os intervalos
correspondentes as diferencas semanticas de atratividade (cf. Ferreira, 2013). Nesse sentido,
a técnica MACBETH tem por objetivo avaliar a diferenca entre cada par de a¢des ao nivel
da sua atratividade, utilizando, para o efeito, uma das seguintes categorias de diferencas
semanticas de atratividade: Co = nula; C1 = muito fraca; C» = fraca; Cs = moderada; Cs4 =
forte; Cs = muito forte; e Ce = extrema (cf. Bana e Costa et al., 2016). Importa também
referir que os resultados deste tipo de abordagem, cujos critérios estdo expostos a
subjetividade dos juizos de valor dos decisores, deverdo ser analisados tendo em conta a
sua consisténcia. Deste modo, surge a necessidade de demonstrar que se a a¢do a tem maior

nivel de atratividade que a acdo b (i.e. a P b), entdo o valor de a deverd ser maior que o
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valor de b (i.e. v(a) > v(b)). Caso a agéo a seja tdo atrativa como a acdo b (i.e. a | b), entdo
ndo existe qualquer diferenca a nivel de valor/importancia e, como tal, i.e. v(a) = v(b); e (a,

b) € Co. Esta consisténcia deve ser analisada a luz da expresséo (3):
VYa,b € X:v(a) > v(b) © aPb. (3)

Face ao exposto, parece evidente que as eventuais acdes sobre os critérios em
analise ndo poderdo estar dissociadas dos niveis de atratividade que estes possuem. Por
conseguinte, segundo Bana e Costa et al. (2008) e Ferreira e Santos (2016), todas as
diferencas atribuidas a uma categoria de diferencas de preferéncia sdo estritamente maiores
do que as que sdo atribuidas a uma categoria inferior, o que se reflete na formula

matematica (4):

vk,k" €{1,2,3,4,5,6},va,b,c,d € X com(a,b)eC,

. 4
e(c,d)eC,..:k>k™ +1=v(a)—v(b) >v(c) —v(d) )

Apos confirma a consisténcia dos valores, segundo Junior (2008) e Ferreira e Santos
(2016), ¢ aplicada a formula (5) de programacao linear (no sentido de minimizar v(n) e criar

uma escala inicial para posterior discussao com os decisores).

Minv(n)
S.A.:Va,be X :aPb=v(a)>v(b) +1
Va,be X :alb=v(a) =v(b)
V(a,b),(c,d) e X,seadiferenca de atratividade entreaeb
é maior que entreced,entéo :
v(a) —v(b)>v(c) -v(d) +1+ o(a,b,c,d)
v(ia )=0
onde:
néoelementode X talqueva,b,c,...eX:n(Pul)a,b,c,...

a éoelementode X talqueVva,b,c,...eX :a,b,c,...PuUl)a

o(a,b,c,d) éondmero minimode categorias de diferenga de atratividade
entre a diferenca de atratividade entre aebea diferenga de
atratividadeentreced. )
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Ferreira (2013: 443) defende que “substantial improvements in the development of
this approach were also achieved by increasing the capabilities of this innovative
methodology for decision support”. De facto, como exposto por Bana e Costa et al. (1999)
e Ferreira (2013), a técnica MACBETH apresenta vantagens significativas face a outras
técnicas de apoio & tomada de decisdo multicritério. No entanto, ndo esta isenta de algumas

limitagdes, que serdo também apresentadas no ponto seguinte.

3.3.3. Vantagens e Limitac6es da Técnica MACBETH

A técnica MACBETH tem vindo a ser cada vez mais utilizada nos ultimos anos, em grande
parte devido as vantagens que apresenta comparativamente a outras técnicas de anéalise e
avaliacdo multicritério. Segundo Bana e Costa et al. (1997) e Ferreira et al. (2011), pode
afirmar-se que esta técnica esta assente em ideologias semelhantes a técnica AHP de Saaty
(1980), no que diz respeito a estruturacdo de fungdes de valor a partir de juizos de valor
semanticos obtidos através de determinados estimulos aos intervenientes. Todavia, a
técnica MACBETH foi desenvolvida com base em algumas limitacGes apontadas a técnica
AHP, nomeadamente: (1) o eighenvalue; e (2) o rank reverse (cf. Polatidis et al., 2006;
Munda, 2008). Segundo Bana e Costa e Vansnick (2008), a técnica AHP utiliza 0 método
eigenvalue para derivar vetores de prioridade, tendo por principio preservar a ordem da
intensidade das preferéncias. No entanto, os racios de valores de prioridade podem
desrespeitar esta ordem, ainda que os racios de valores de prioridade alternativos — que
possuem a mesma derivacdo — a preservem. Esta € uma caracteristica critica e que
representa uma grande desvantagem da técnica tendo em conta que a preservacao da
ordem/escala de preferéncias é crucial no processo de tomada de decisdo onde “it is
essential do respect values and judgements” (Bana e Costa e Vansnick, 2008: 1428). O
método de rank reverse é apontado como outra grande limitacdo associada a técnica AHP,
sendo fortemente criticado por diversos autores (e.g. Dyer, 1990; Belton e Stewart, 2002),
na medida em que traduz alteraces no ranking de preferéncias sempre que ocorre a
introducdo ou a remocao de novas alternativas. Assim, apesar de Saaty (1990) defender que
esta alteracdo ndo s6 pode acontecer como é necessaria, na medida em que permite uma

reestruturacdo do problema ou até a cria¢cdo de um novo problema, a maioria das criticas
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tem por base o principio de que os rankings sdo considerados robustos quando a adigdo e
remocao de uma alternativa ndo afeta a classificagdo ou a posicéo de todas as restantes (cf.
Dyer, 1990; Belton e Stewart, 2002, Cinnelli et al., 2014). Nesta sequéncia, ao contrario da
técnica AHP que utiliza escalas de racios de importancia, na metodologia MACBETH séo
utilizadas escalas de intervalos (cf. Bana e Costa e Vansnick, 1994). Pode afirmar-se que a
principal vantagem da utilizagdo de escalas de intervalos face aos restantes tipos de escalas
prende-se com o facto de serem admitidos valores negativos — ou seja, a existéncia de
repulsividade —, ao contrario das escalas de razdo de prioridade ou importancia onde ndo é
possivel descer abaixo do zero. Por outras palavras, nas escalas de intervalos, o zero
representa a neutralidade, ao contrario das escalas de razdo onde este representa um nivel
negativo (cf. Bana e Costa e Vansnick, 1995, Corréa, 1996 e Thomaz, 2000).

Nesta sequéncia, parece importante notar que a tecnica MACBETH, ao utilizar
escalas de intervalos, ndo transforma os julgamentos seméanticos em dados quantitativos de
forma arbitraria mas, pelo contrério, introduz um intervalo real associado a cada uma das
categorias. As principais vantagens da técnica MACBETH prendem-se, portanto, com facto
de constituir uma abordagem humanistica, interativa e construtivista, que constroi modelos
de valor quantitativos com base em diferentes juizos de valor qualitativos e que facilita a
transposicdo de um modelo ordinal para um modelo de preferéncias cardinal (cf. Bana e
Costa et al., 2003; Ferreira, 2013). De facto, como refere Ferreira (2013: 443), “it is
precisely by bringing together the humanistic, interactive and constructivist strands that
the MACBETH approach is characterized as a multiple criteria decision analysis technique
with great potential in the context of measurement”. Além disso, devido a elevada
subjetividade inerente as respostas possiveis, a técnica permite analises de consisténcia,
exposicdo e interatividade. Deste modo, devido a sua simplicidade de aplicacéo, a técnica
MACBETH ¢€ util ndo s6 para facilitadores/investigadores com experiéncia, mas também
para facilitadores/investigadores iniciantes, algo que a torna bastante ‘“client friendly” e
impulsionadora dos processos de aprendizagem (Bana e Costa e Chagas, 2004).

N&o obstante, a semelhanca de outras técnicas, a técnica MACBETH ndo esta isenta
de limitacdes. De uma forma sucinta, esta técnica requer uma grande complacéncia por
parte dos decisores e intervenientes no processo, assim como uma grande dedicacdo por

parte do facilitador/investigador, na medida em que, por exemplo, o preenchimento das
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matrizes de valor, dependendo do nimero de niveis de impacto definidos em cada descritor,
pode ser uma tarefa morosa (cf. Ferreira et al., 2011; Ferreira, 2013). Por outro lado, e
segundo Bana e Costa e Chagas (2004), a representacdo de preferéncias pessoais e
subjetivas através de nameros &, por si s6, uma tarefa dificil, ndo porque os decisores ndo
estejam habituados a lidar com nimeros diariamente, mas porque ndo é, ainda, comum
associar diferentes significados a esses nimeros.

Face ao exposto, parece evidente que a técnica MACBETH, ainda que ndo esteja
isenta de limitacGes, apresenta vantagens relevantes nomeadamente tendo em conta que é
baseada em comparagdes entre pares que sdo de facil elaboracdo, discussdo, justificacdo e
concordancia (cf. Dyer e Forman, 1992, Kaya e Kahraman, 2011).

Com efeito, no &mbito da presente dissertacédo, esta técnica foi escolhida na medida
em que, tendo por base a literatura da especialidade, ndo existem métodos superiores (cf.
Weber e Borcherding, 1993; e Ferreira et al., 2012). Além disso, como referido
anteriormente, trata-se de um metodo que facilita o calculo dos trade-offs entre os critérios
de avaliacdo e que € pautado pela simplicidade e transparéncia no processo de tomada de
decisdo. Estas caracteristicas facilitadoras, aliadas ao facto de que a maioria dos modelos de
avaliacdo da competitividade ndo estdo devidamente adaptados a realidade PMEs, sdo a

principal razéo da aplicacdo destes métodos no ambito da tematica da presente dissertacao.
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SINOPSE DO CAPITULO I

Este terceiro capitulo comecou por fazer um enquadramento metodolégico no que diz
respeito a tomada de decisdo e a avaliagdo multicritério. A primeira parte aborda a tematica
do apoio a decisdo multicritério e a origem das abordagens MCDA, nomeadamente no que
diz respeito as suas vantagens face as analises unidimensionais. Nesta sequéncia, o capitulo
continuou fazendo referéncia as convicgbes epistemoldgicas fundamentais deste tipo de
abordagem, fazendo distingdo entre Multiple Criteria Decision Management (MCDM) e
Multiple Criteria Decision Analysis (MCDA). Verificou-se que a abordagem MCDA,
utilizada no ambito da presente dissertacdo, é suportada por trés convicgdes essenciais: (1)
aprendizagem pela participacao; (2) construtivismo; e (3) inseparabilidade entre elementos
objetivos e elementos subjetivos. De seguida, o capitulo fez referéncia aos contributos que
este tipo de metodologias podera trazer a avaliagdo da competitividade das PMEs,
concluindo-se que as abordagens multicritério sdo um meio importante de auxilio no
processo de avaliacdo, sendo também facilmente adaptéveis a realidade das PMEs. O
capitulo prosseguiu com a definicdo de Decision Conferencing e com a demonstracdo da
sua importancia no processo de tomada de decisdo. A estruturacdo do problema é, entdo,
realizada nestas decision conferences, através de mapeamento cognitivo. Esta técnica,
como referido no presente capitulo, devido a sua interatividade e versatilidade, permite
obter uma representacdo formal e integrada das variaveis do problema. De seguida, foi
referida a importancia da estruturacdo por Pontos de Vista (PVs), que sdo variaveis
identificadas pelos decisores e que devem ser tidas em conta no processo de avaliacao,
sendo posteriormente calculados 0s niveis de impacto que estes possuem com recurso a
técnica MACBETH. Assim sendo, o processo de apoio a tomada de decisdo deve ser, com
vantagens, dividido em trés fases principais e interligadas, nomeadamente: (1) estruturacéo;
(2) avaliacédo; e (3) recomendacdes. O presente capitulo terminou com a apresentacdo da
técnica MACBETH, que serd utilizada na componente empirica da presente dissertacao,
tendo sido apresentadas as suas vantagens face a outras técnicas de apoio a tomada de
decisdo multicritério, assim como algumas limitacdes. Apos a revisdo de literatura, parece
evidente que existe ainda muito potencial por explorar no ambito da avaliacdo da

competitividade das PMEs. O proximo capitulo materializa a vertente empirica do estudo.
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CAPITULO IV

Aplicacdo Metodoldgica e Resultados

0 presente capitulo, € apresentada a componente empirica desenvolvida.
Comecando pela fase de estruturacdo, fez-se uso da técnica dos post-its, que
permitiu, posteriormente, o desenvolvimento de um mapa cognitivo de
grupo capaz de estruturar o problema de decisdo. Apds esta fase, foi
construida uma arvore de critérios, assim como 0s descritores e 0s respetivos niveis de
impacto que permitiram operacionalizar os PVFs. De seguida, procedeu-se a aplicacéo da
técnica MACBETH para o calculo dos trade-offs entre os critérios, dando inicio a fase de
avaliacdo. Esta fase permitiu avaliar a competitividade de algumas PMESs e terminou com

analises de sensibilidade e de robustez, que serviram de base a fase de recomendagdes.

4.1.  Mapeamento Cognitivo e Estruturacdo do Problema

O principal objetivo do presente estudo € utilizar técnicas multicritério para construir um
modelo de avaliacdo da competitividade adaptado as PMEs. Segundo Keeney (1992), Bana
e Costa et al. (1997) e Zopoudinis (2002), as abordagens multicritério permitem uma
aceitacdo natural da subjetividade nos modelos de avaliacdo, defendendo que a mesma é
omnipresente no processo de tomada de deciséo e reconhecendo os limites das abordagens
puramente objetivas. Deste modo, é possivel a criacdo de modelos capazes de conjugar
indicadores financeiros e econdmicos com indicadores operacionais e estratégicos, que
dependem dos julgamentos semanticos dos decisores.

De modo a refletir a realidade dos desafios enfrentados diariamente pelas PMEs, 0s
quais influenciam a sua competitividade, as técnicas multicritério permitem que diversos
stakeholders contribuam para a estruturacdo e avaliacdo do problema em anélise. Para os
efeitos do presente estudo, foram realizadas trés sessdes de grupo com uma duracdo média
de quatro horas cada e que contaram com a participacdo de sete gestores de PMEs, que

atuam na regido de Lisboa e se disponibilizaram para participar no estudo. Importa ter

44



presente que a constituicdo do painel foi uma tarefa dificil de concretizar, ndo sé pelos
inimeros contactos feitos que ndo obtiveram resposta, como pela dificuldade de
compatibilizacdo de agendas relativamente as datas das sessdes. Ainda assim, importa
salientar que, apesar de ndo haver um numero ideal de participantes, Eden e Ackermann
(2004) sugerem que 0s painéis sejam compostos por 6 a 10 elementos, pelo que o painel
que deu suporte a este estudo acabou por respeitar esta orientacdo. Além disso, importa ter
presente a natureza processual do estudo que, segundo Bell e Morse (2013), permite que 0s
processos seguidos possam ser aplicados noutro contexto e/ou com outro grupo de
decisores. As sessdes de trabalho foram coordenadas por dois facilitadores.

Na primeira fase do processo de tomada de decisdo multicritério — a fase de
estruturacdo — o0 objetivo passou por definir o problema de decisdo e determinar quais 0s
critérios que o painel de decisores considerava relevantes no ambito da avaliacdo da
competitividade das PMEs. Para tal, a sessdo comegou com uma breve apresentacdo do
estudo e dos principais objetivos e resultados esperados, assim como uma breve explicacao
das metodologias de base. Logo de seguida, foi colocada a seguinte questdo: “Com base
nos seus valores e experiéncia profissional, quais sdo os fatores e as caracteristicas de
uma PME que influenciam o seu grau de competitividade?” — a qual permitiu despoletar a
troca de experiéncias e de opinides entre os membros do painel (i.e. a base de sensemaking).

Com o intuito de organizar e registar as ideias do painel, foi aplicada a “técnica dos
post-its” (Ackermann e Eden, 2001), tendo sido solicitado aos decisores que escrevessem,
em post-its, 0s critérios que achassem ter influéncia na competitividade das PMEs. Em cada
post-it sé poderia constar um Unico critério e, caso considerassem que a relacdo causal entre
o critério indicado e a competitividade da PME fosse negativa, um sinal negativo (-) teria
de ser registado no canto superior direito do mesmo post-it. A Figura 7 revela alguns

momentos da aplicacdo desta técnica.
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Figura 7: Instantaneos da Primeira Parte da Primeira Sessdo de Grupo

Apos a identificacdo dos critérios, a qual assentou num processo intenso de troca de
ideias entre os membros do painel, foi pedido ao grupo que organizasse 0S post-its por
“areas de interesse” (ou clusters), para que, a posteriori, cada cluster pudesse ser analisado
e reorganizado mediante a identificacdo das relagdes de causa-efeito entre os critérios. A

Figura 8 ilustra este processo, que decorreu na segunda parte da primeira sesséo de grupo.

Figura 8: Instantaneos da Segunda Parte da Primeira Sess@o de Grupo
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Terminado este exercicio, foi possivel desenvolver um mapa cognitivo de grupo,
com recurso ao software Decision Explorer (http://www.banxia.com). A Figura 9 apresenta
a versdo final do mapa cognitivo de grupo, a qual foi objeto de andlise e de validagéo
coletiva por parte do painel de decisores.
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Figura 9: Mapa Cognitivo de Grupo

48



A Figura 9 ilustra o mapa cognitivo alcangado pelo grupo, representando 0s
conceitos basilares no que diz respeito a competitividade nas PMEs. Apesar da elevada
subjetividade inerente a este processo, parece evidente que a informacgéo disponibilizada
permite uma percecdo mais abrangente dos fatores que influenciam a competitividade neste
tipo de empresas. No proximo ponto, sera apresentada a arvore de critérios que derivou do

mapa anterior, assim como 0s critérios descritores e respetivos niveis de impacto.

4.2.  Arvore de Critérios, Descritores e Niveis de Impacto

Como é possivel perceber, a construcdo do mapa cognitivo caracterizou-se por uma elevada
dose de subjetividade. Todavia, essa mesma constatacdo é reportada na literatura, que
refere que o elevado volume de informacéo discutida e analisada por especialistas permite
colmatar, de certa forma, as limitagdes de uma analise meramente qualitativa (cf. Belton e
Stewart, 2002; Ferreira et al., 2016). Nesta sequéncia, 0 passo Seguinte passou pela

elaboracdo de uma Arvore de Pontos Vista, conforme ilustra a Figura 10.

H

4|:| Infraestruturas e Equipamentos
4|:| Fatores Externos

4|:| Estratégia Comercial e Promogao
4|:| Capital Humano

4|:| Gestao e Perfil do Gestor

Figura 10: Arvore de Pontos de Vista

Na prética, a Figura 10 revela a forma como os decisores interpretaram o problema
de decisdo. Assim, o PVF01 — Infraestruturas e Equipamentos — diz respeito aos aspetos
fisicos, tecnologicos e logisticos da PME (i.e. sistemas de informacéo, organizacdo
logistica e sistemas de seguranca). O PVF02 — Fatores Externos — engloba critérios que

refletem o contexto macroecondémico onde se encontra a empresa, como por exemplo: a
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concorréncia, a dindAmica do mercado, a instabilidade politica e legislativa ou 0 acesso a
financiamento. O PVFO03 — Estratégia Comercial e Promog&o — inclui fatores relativos a
estratégia da empresa, como o plano de marketing, a imagem, o servico, as garantias, a
confianga do cliente, entre outros. O PVF04 — Capital Humano — compreende fatores
relacionados com os recursos humanos da empresa, 0 seu alinhamento com a estratégia, a
sua capacidade de execucdo, a formacdo e o funcionamento das equipas. Por fim, o PVF05
— Gestdo e Perfil do Gestor — foca as caracteristicas, responsabilidades e objetivos da
gestdo e do gestor dentro da organizacdo, nomeadamente a sua capacidade de inovagéo.
Importa ter presente que, para a constituicdo desta arvore de PVFs, foram realizados
diversos testes para que fosse garantida a mdtua independéncia preferencial entre os PVFs e
se pudesse aplicar o modelo aditivo apresentado na formulacdo (6), onde V(a) é a
performance global da opcao a; wi 0 peso do PVFi e vi a performance obtida nesse mesmo
PVF (cf. Bana e Costa et al., 2008; Junior, 2008; Ferreira, 2013; Ferreira e Santos, 2016).

v;(Bom) = 100

= yn TR n .= .
V(a) =Xk, wiv; (@) com Yo ,w;=1lew; >0e {vi(Neutro) —0

(6)

Tendo validada a arvore de critérios, a fase seguinte — que decorreu durante a segunda
sessdo de trabalho com o painel de decisores — passou pela construcdo de um descritor (i.e.
conjunto ordenado de niveis de performance local) para cada um dos PVFs. A Figura 11

demonstra alguns momentos da segunda sess@o de grupo.
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Figura 11: Instantaneos da Segunda Sessé@o de Grupo

Com base numa adaptacdo da escala de Fiedler (1967), identificaram-se niveis de
performance parcial e niveis de referéncia (i.e. Bom e Neutro) em cada descritor. As
Figuras 12 a 16 apresentam os descritores criados.

Descritor PVF01 - Insfraestruturas e Equipamentos [IE] Nivel Descrigao
Total Inexisténcia de um Sistema de Informagao 1234567 8 Plena Integragdo de um Sistema de Informagao Eficiente N1 indice IE € [29-32]
Péssima Visibilidade dos Locais Fisicos (Acesso Limitado) 12345678 Excelente Conjugagdo de Visibilidade, Localizagao e Dimenséo Bom indice IE € [23-28]
Total Auséncia de Organizagdo Logistica 12345678 Procedi Logisticos Extr Eficientes Neutro indice IE € [14-22]
Total Auséncia de Tecnologias Aliadas as Estratégias de Comunicagio 1 2 3 4 56 7 8 Tecnologia Plenamente Alinhada com a Estratégia de Comunicagdo N4 indice IE € [9-13]
N5 indice IE € [4-8]

Figura 12: Descritor e Niveis de Impacto para o PVF01

Como revela a Figura 12, o descritor do PVFO1 — Infraestruturas e Equipamentos
(IE) — retine os fatores que, na perspetiva dos decisores, tém maior influéncia/impacto na
avaliagdo das infraestruturas e dos equipamentos, nomeadamente: sistema de informacéo;

visibilidade dos locais fisicos; organizagédo logistica; e tecnologias aliadas as estratégias
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de comunicacgdo. Para este descritor, foram definidos cinco niveis de impacto que variam
entre N1, que representa 0 melhor cenario ou performance possivel; Bom e Neutro, que s&o
os niveis de referéncia que definem o intervalo entre o que é considerado bom e neutro,
respetivamente; e N4 e N5, que representam 0s piores cenarios ou performances possiveis
relativos a este PVF.

O mesmo procedimento foi aplicado ao PVF02 — Fatores Externos (FE) — conforme
ilustra a Figura 13.

Descritor PVF02 - Fatores Externos [FE] Nivel Descrigdao

Sistema Fiscal Extremamente Complexo 12345678 Total Clareza e Simplificagao das Normas Fiscais N1 indice FE € [53-56]
Excesso de Burocracia 12345678 Simplifi¢ao e Agilizagcao dos Procedimentos Burocraticos Bom indice FE € [45-52]
Concorréncia Extremamente Desleal 12345678 Elevado Dinamismo do Setor N3 indice FE € [36-44]
Total Inexisténcia de Financiamento 1234567 8 Facilidade de Acesso a Fi i com Excelentes Condigdes Neutro Indice FE € [28-35]
Total Desenquadramnto da Localizagdo face a Atividade 1234567 8  Total Enquadramento da Localizagao face 2 Atividade N5 indice FE € [13-27]
Elevada Instabilidade Legislativa 12345678 Total Estabilidade Legislativa N6 indice FE € [7-12]
Elevada Morosidade e Imprevisibilidade do Sistema Judicial 1234567 8 Celeridade e Plena Previsibilidade das Decisdes Judiciais

Figura 13: Descritor e Niveis de Impacto para o PVF02

Como se pode observar, o PVF02 foi operacionalizado atraves de um indice FE que,
como ilustra a Figura 13, representa os fatores externos que, segundo o painel de decisores,
condicionam a competitividade das PMEs e que maior impacto tém no processo de tomada
de decisdo. O mecanismo de avaliacdo é igual ao dos restantes descritores.

Em relacdo ao PVF03 - Estratégia Comercial e Promocdo (ECP) —, a sua
operacionalizacdo foi conseguida através de um indice ECP, que engloba os aspetos de
estratégia comercial e promocdo das PMEs que, do ponto de vista do painel de decisores,

maior influéncia tém na sua competitividade (Figura 14).
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Descritor PVF03 - Estratégia Comercial e Promogio [ECP] Nivel Descrigdo

Auséncia de Garantia da Qualidade de Servigo 12345678 Excelente Qualidade do Servigo N1 indice ECP € [52-56]
Pl de Marketing Pl te Ad d Objeti F <

Total Inexisténcia de um Plano de Marketing 12345678 ano de Marketing Flenamente Adequado aos Objetivos e com Foco | - gy indice ECP € [45-51]
no Cliente

Total Auséncia de Confianga 12345678 Taxa de Confianga Muitissmo Elevada N3 indice ECP € [35-44]
Adequado D lvimento de Sinergias Utei Parcei a

Excessivo Isolamento e Individualismo 12345678 equaco besenvolvimento de Sinergias Tiels com Farcelros Neutro fndice ECP € [27-34]
Estratégicos

Péssima Imagem 1234567 8  Excelente Imagem N5 indice ECP € [15-26]

Total Desconhecimento das Necessidades do Cliente 12345678 Plena Satisfagdo das Necessidades do Cliente N6 indice ECP € [7-14]

Péssima Publicidade 12345678 Publicidade Extremamente Eficaz

Figura 14: Descritor e Niveis de Impacto para o PVF03

Como representado na Figura 14, os critérios incluidos no descritor do PVF03 sdo:
qualidade de servico; plano de marketing; confianca; parcerias estratégicas; imagem;
necessidades do cliente; e publicidade.

Para o PVF04 — Capital Humano (CH) — foi criado um indice CH que congrega 0s
critérios que, em termos de capital humano, detém maior impacto no ambito da
competitividade das PMEs (Figura 15).

Descritor PVF04 - Capital Humano [CH] Nivel Descrigao

Total Desalinhamento com a Estratégia da Empresa 12345678 Total Envolvimento com a Estratégia da Empresa N1 [ndice CH € [56]
Total Incapacidade de Execugdo 1234567 8 Capacidade de Execugao Extr Eficaz Bom [ndice CH € [43-55]
Excessiva Resisténcia a Mudanca 1234567 8  GrauExtremamente Elevado de Proatividade e Abertura 3 Mudanga N3 indice CH € [37-42]
Ambiente de Trabalho Muitissimo Conflituoso 12345678 Elevado Espirito de Equipa e Profissionalismo Neutro indice CH € [28-36]
Completa Irresponsabilidade dos Colaboradores 1234567 8 Grande Seriedade e Responsabilidade dos Colaboradores N5 indice CH € [13-27]
Total Auséncia de Formagéo de Equipas 1234567 8 Formag3o Frequente e Muito Adequada as Necessidades N6 Indice CH € [7-12]
Extremo Desleixo dos Colaboradores 12345678 Apresentagdo e Aparéncia Plenamente Adequadas a Fungdo

Figura 15: Descritor e Niveis de Impacto para o PVF04

Conforme se pode constatar na Figura 15, os critérios escolhidos pelo painel de
decisores sdo: envolvimento dos recursos humanos; capacidade de execucdo; abertura a
mudanca; ambiente de trabalho; responsabilidade dos colaboradores; formacéo de equipas;
e aspeto cuidado dos colaboradores.

Por altimo, para o PVF05 — Gestéo e Perfil do Gestor (GPG) — foi criado um indice

GPG que engloba o conjunto de fatores que, na Otica do painel de decisores, sdo criticos
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para a competitividade das PMEs. Conforme demonstra a Figura 16, foram definidos seis
niveis de impacto que congregam 0s seguintes critérios: capacidade de adaptacdo; ter
visdo; objetivos; capacidade de gestdo; capacidade de motivagdo; sistema de controlo
interno; e delegacgéo de tarefas.

Descritor PVFO5 - Gestdo e Perfil do Gestor [GPG] Nivel Descrigao
Total Aversdo a Mudanga 12345678 Grau Extremamente Elevado de Flexibilidade e Proatividade N1 indice GPG € [50-56]
Visio Extremamente Inadequada 12345678  Excelente Capacidade de Perspetivar o Futuro Bom indice GPG € [42-49]
. s L Perfeita Defini¢ao de Objetivos Mensuraveis Balizados no Tempo e o
Total Auséncia de Objetivos Mensuraveis 12345678 . N3 Indice GPG € [36-41]
Exequiveis
Inexisténcia de Capacidade de Gestio 1234567 8  Excelente de Capacidade de Gestio Neutro indice GPG € [26-35]
Toral Desmotivagio 12345678  ElevadaCapacidade de Motivago NS indice GPG € [16-25]
Funci to Otimizado de Sists de Controlo Ints d <
Total Auséncia de Informagio de Gestio 12345678 uncionamento Btimizado de um Sistema de tontrolo fntemo e de N6 fndice GPG € [7-15]
Tomada de Decisao
Individualismo e Centralizagao Excessiva 12345678 Excelente Planeamento e Delega¢ao de Tarefas Muito Adequada

Figura 16: Descritor e Niveis de Impacto para o PVF05

Apos a definicdo dos descritores e dos respetivos niveis de impacto para 0os PVFs, a
fase de estruturacdo foi dada como concluida (cf. Ferreira et al., 2016), dando-se inicio a

fase de avaliagdo, que sera apresentada no topico seguinte.

4.3. Aplicacédo da Técnica MACBETH

Na terceira e Gltima sessao de trabalho em grupo, deu-se inicio a fase de avaliacdo. Para
aplicacdo da metodologia MACBETH, esta fase comecgou por ordenar os PVFs através de
comparacgdes diretas de pares de PVFs, com base na sua atratividade global. Em termos
praticos, o painel de decisores decidiu, entre cada dois PVFs, qual o mais importante ou
com maior impacto para a competitividade das PMEs. Esta comparacdo direta deu origem a
matriz de preferéncias representada na Tabela 3 que, na pratica, resultou na atribuicdo do
valor “1” sempre que um PVF fosse considerado mais importante que outro (ou com maior

impacto para a competitividade da PME), ou do valor “0” em caso contrario.
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PVFO1 PVF02 PVFO03 PVF04 PVF05 Total R
Infraestruturas e Equipamentos PVFO1 1 0 0 0 1 4
Fatores Externos PVF02 0 0 0 0 0 5
Estratégia Comercial e Promogdo PVFO03 1 1 0 0 2 3
Capital Humano PVF04 1 1 1 0 3 2
Gestdo e Perfil do Gestor PVF05 1 1 1 1 4 1

Tabela 3: Matriz de Ordenacéo dos PVFs

Apbs a ordenagdo dos PVFs (coluna “R” na Tabela 3), foi construida uma segunda
matriz com o intuito de obter os pesos ou ponderac¢des dos PVFs, com base em julgamentos
semanticos de diferenca de atratividade e utilizando a categorias seméanticas associadas a
técnica MACBETH. A Figura 17 ilustra a matriz de julgamentos seméanticos que resultou

da discusséo entre os membros do painel de decisores.

W* Ponderagio (PME Competitiva) X
[ PVFO5] [PVFO4 ] | [ PYFO3 ] ‘ [ PYFOT ] ‘ [PvFO2] | [ Tuda Inferior ] Ezfjc'_'?
[ FWFOR] mt. fraca fraca forte forte pozitiva 3838
[ FWFD4 ] _ mt. fraca fraca moderada pozitiva 27.27
[ PWFO3] _ fraca fraca pozitiva ZZ2.73
[FYFO1 ] PRE i fraca positiva 509
[PYFO2] P posiva 455
[ Tuda Inferior | _ 0.00
Julgamentos consistentes
ol O B e e | T B T s

Figura 17: Matriz de Julgamentos Semanticos dos PVFs

Com base na Figura 17, parece evidente que o PVF com maior impacto para a
competitividade das PMEs é o PVF05 — Gestdo e Perfil do Gestor — com um peso de
36.36%, seguindo-se o PVF04 — Capital Humano — com um peso de 27.27%. O PVF03 —
Estratégia Comercial e Promocéo — obteve um peso de 22.73%; o PVFO1 — Infraestrutura
e Equipamentos — ficou um peso de 9.09%; e, por Gltimo, o PVF02 — Fatores Externos —
obteve um peso de 4.55%. A Figura 18 ilustra alguns momentos da terceira e ultima sessao

de grupo.
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Figura 18: Instantaneos da Terceira Sessdo de Grupo

Obtidos e validados, pelos decisores, os trade-offs do modelo, aplicou-se 0 mesmo
procedimento para a construcdo de uma escala de performance local para cada PVF. A
Figura 19 representa a matriz de julgamentos semanticos e a respetiva escala obtida para o

PVFO1 — Infraestruturas e Equipamentos.
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W‘ Infraestruturas e Equipamentos >

N1 Bom | Meumo | N4 NG -scala
M1 mt. fraca | moderada farte extrema 53.0
Born - fraca farte rit. forte 45.5
M eutro - rmoderada forte 30.5
M4 - fraca g.0
M5 - -7.0

Julgamentos consistentes

2 O 9] 215 &9 B EE &

e vl

IF|]+ Infraestruturas e Equipamentos X

Escala |MACBETH | MACEETH

actual ancorada | de baze

M1 53.0 53 .00 8.00

Bom 45 .5 45 5O 7.00
M eutro 30.5 30.50 5.00
M4 g.0 £.00 2.00

W3] -7.0 -7.00 0.00

Figura 19: Julgamentos Semanticos e Escala Local do PVF01

Como se pode constatar na Figura 19, o nivel mais elevado (i.e. N1), teve uma
pontuacdo de 53.0, enquanto o nivel Bom e Neutro obtiveram 45.5 e 30.5 pontos,
respetivamente. Por sua vez, o nivel N4 obteve 8.0 pontos e ao pior nivel (i.e. N5) foram-
Ihe atribuidos -7.0 pontos.

A Figura 20 ilustra 0 mesmo procedimento para o PVF02 — Fatores Externos.
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Ha, Fatores Exernos X

N1 Bom N3 | Meumo | N5 NE Fscala
M1 mt. fraca fraca moderada | mb forte | extrema 53.0
Bom - rit. fraca fraca farte rt. forte 45.5
M3 - mt. fraza | moderada farte 38.0
M eutro - fraca moderada 30.5
NS - mt. fraca 15.5
MNE - g.0

Julgamentos consistentes

e IR B 0 et s = Rt M B

Ha, Fatores Exernos x
Escala | MACBETH | MACBETH
actual ancorada | de baze

k1 53.0 53.00 &.00

Bom 45 .5 45 _50 5.00

M3 38.0 38.00 4.00
Meutro 30.5 30.50 3.00
MG 15.5 15.50 1.00
ME 8.0 8.00 0.00

Figura 20: Julgamentos Semanticos e Escala Local do PVF02

Como demonstra a Figura 20, foi construida uma escala na qual o nivel mais
elevado (i.e. N1) obteve 53.0 pontos, enquanto o nivel Bom alcangcou 45.5 pontos. Por sua
vez, o nivel N3 obteve 38.0 pontos, enquanto o Neutro obteve 30.5 pontos. Os dois piores
niveis (i.e. N5 e N6) registaram uma pontuacdo de 15.5 e de 8.0 pontos, respetivamente.

De seguida, 0 mesmo processo foi realizado para o PVF03 — Estratégia Comercial e

Promocéao —, como se pode constatar na Figura 21.
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[FEI* Estratégia Comercial e Promogdo X

N1 Bam N3 | Meuro | N5 N || Escala
actual
M1 fraca moderada farte mt. farte extremna 54 .88

Bom - fraca moderada forte mt. forte 45 50
M3 - mt. fraca | moderada forte 36.12
Meutra - fraca moderada 30.50
NG - mt. fraca 13 .25
NE - 13.62

Julgamentos consistentes
B O 92154 #1 B S/ &8+

E:']* Estratégia Comercial e Promog...
Escala |MACBETH | MACBETH
actual ancorada | de baze

M1 54 .88 54 .88 11.03
Bom 45 .50 45 .50 g2.52
M3 36.12 36.12 6.02

Meutro 30.50 30 .50 4_51

M5 13.25 19.25 1.51
ME 13.62 13 &2 0.00

Figura 21: Julgamentos Semanticos e Escala Local do PVF03

Neste caso, ao PVF03 — Estratégia Comercial e Promocéo — foi atribuida a escala
em que o nivel mais elevado (i.e. N1) obteve 54.88 pontos, enquanto o nivel Bom registou
45.5 pontos. O nivel N3 obteve 36.12 pontos e o Neutro ficou com 30.5 pontos. Parao N5 e
para o N6, a pontuacédo foi de 19.25 e 13.62 pontos, respetivamente.

A semelhanca dos PVFs anteriores, também ao PVF04 — Capital Humano — foi
atribuida uma escala como base nos julgamentos semanticos dos decisores, conforme

ilustra a Figura 22.
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Ha, Capital Humano >

N1 Bom N3 | Meuwra | N5 NG || Eecd
M1 fraca moderada | moderada | mt forte | extrema 51.5
Boarn - moderada | moderada farte mt, Farte 45 .5
M3 - fraca moderada farte 26.5
Meutro - moderada | moderada 20.5
4] - mt. fraca 15.5
MNE - 12.5

Julgamentos consistentes

£ O 9] 5[5 £ B = &

nl ol W

Ha, Capital Humano X
Escala |MACEETH | MACEETH
actual ahcorada | de base

k1 51,5 51,50 13,00

Bom 45 5 4% KO 11,00

k3 36,5 36,50 8,00
Meutro 30,5 30,50 &, 00
L] 15,5 15,50 1,00
hE 12,5 12, 50 0,00

Figura 22: Julgamentos Semanticos e Escala Local do PVF04

Como demonstra a Figura 22, atribuiram-se 51.5 pontos ao nivel mais elevado (i.e.
N1), 45.5 pontos ao nivel Bom e 36.13 pontos ao N3. O nivel Neutro, por sua vez, obteve
30.5 pontos, enquanto os dois piores niveis (i.e. N5 e N6) obtiveram 19.25 e 13.62 pontos,
respetivamente.

Por Gltimo, para o PVF05 — Gestéo e Perfil do Gestor — foi construida a escala que

é apresentada na Figura 23.
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Jied

Julgamentos consistentes

| B2 Sl &

| 2 W

e, Gestdo e Perfil do Gestor X
N1 Bom N3 | MNeuwmo | NS NG Escala
M1 rmoderada forte mt. forte | extrema Extrema 56.75

Bom - fraca forte mt. forte | mt. forte 45 5O
e - fraca forte mt, forke 38.00

Meutro - rnoderada forte 30.50
M5 - fraca 19 .25
NG - 11.75

Ha, Gestdo e Perfil do Gestor et
Ezcala |MACBETH | MACBETH
actual ancorada | de baze

M1 56.75 5g6.75 12 .00
Borm 45 50 45 _50 .00
M3 38.00 38.00 T.00
Meutro 30.50 30.50 5.00
M5 19 .25 13.25 2.00
HE 11.75 11.75 0.00

Figura 23: Julgamentos Semanticos e Escala Local do PVF05

Como se pode verificar na Figura 23, a escala construida para o PVFO5 atribui a

pontuacdo de 56.75 ao nivel mais elevado (i.e. N1). Nesta escala, 0 Bom regista 45.5 pontos

e 0 N3 alcanca 38.0 pontos. O Neutro pontua 45.5, enquanto o N5 obtém 19.5 pontos e o

N6 fica apenas com 11.75 pontos.

Apols a conclusdo deste processo, iniciou-se a aplicacdo pratica do sistema de

avaliacdo criado, conforme discutido no ponto seguinte.
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4.4. Avaliagéo do Grau de Competitividade de PMEs

Para dar sequéncia a fase de avaliacdo, foram avaliadas seis PMEs, as quais se atribuiu a
denominagdo “Alfas” e que eram do conhecimento dos membros do painel. As avaliagdes
parciais destas Alfas foram agregadas, com base no modelo aditivo apresentado na
formulacdo (6), com o intuito de calcular uma pontuacéo geral para cada alternativa em

analise. A Tabela 4 demonstra as pontuacdes parciais e globais das Alfas.

Fg, Tabela de pontuagées x
Dpgdies Global | FP¥FOS | Pvrn4 | PvF03 | PvFm | PvFD2
Alfa 1 46.86 5&.75 45.50 45.50 20.50 15.50
[ Bom ] 45 50 4550 45 .50 4550 45 .50 4550
Alfa 4 44 .82 45_50 45_50 45_50 45_50 30.50
Alfa B 43 .80 45_50 45_50 45_50 30.50 38.00
Alfa 3 43.03 4550 4550 3g.12 4550 2E.00
Alfa b 40.64 4550 4550 3g.12 20.50 15.50
Alfa 2 32.73 20.50 2E.50 36.12 20.50 15.50

[ Meutro ] 30.50 30.50 30.50 30.50 30.50 30.50

Pesos - 03636 02727 02273 0.0909 0.0455

Tabela 4: Tabela de Pontuacdes

Com base na Tabela 4, podemos concluir que a PME que regista melhor pontuagédo
é a Alfa 1, estando acima da pontuacdo do nivel Bom. Parece ainda evidente que a PME
com pior performance é a Alfa 2. No entanto, ndo se podera dizer que esta se encontra
numa posicdo ndo-competitiva, pois a sua pontuacdo encontra-se acima do nivel Neutro.
Alids, a introducdo dos niveis Bom e Neutro serviu, precisamente, para facilitar as
comparacgdes cognitivas feitas pelo grupo de decisores (ver Filipe et al., 2015; Ferreira et
al., 2016).

Uma outra analise importante a fazer é relativa aos PVFs onde a pontuacdo pode ser
melhorada (i.e. saber quais os fatores em que determinada PME, tendo uma pontuacao
abaixo do esperado, pode desenvolver acGes de melhoria). Numa logica de aprendizagem,
esta analise é, na verdade, extremamente importante e pode ser realizada como exemplifica
a Figura 24.

62



by Hy g

riay 'l W ory ri w rig ril w
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[ Meutra] 0.0 [ Metm ] —02 000, [Meutro ] 0.00,

-15.00 -15.00 -15.00

Figura 24: Perfis de Alfa 1, Alfa 2 e Alfa 5

Como ilustra a Figura 24, qualquer uma das Alfas avaliadas a titulo exemplificativo
apresenta, no PVF02, uma performance negativa, o que devera motivar os decisores a agir
sobre os fatores que influenciam essa dimensdo; e que podem ser analisados com maior
detalhe no mapa cognitivo de grupo construido.

Dada a presenca de subjetividade em todo o processo de decisédo, realizaram-se,
também, analises de sensibilidade e de robustez aos valores apurados. Segundo Bana e
Costa e Vansnick (2008), a andlise de sensibilidade permite analisar o impacto que
alteracdes num determinado PVF tém para o sistema de avaliacdo. Na pratica, pretende
analisar se alterando o peso de um determinado PVF, a posicdo relativa das Alfas sofre
alguma alteracdo. A titulo de exemplo, a Figura 25 apresenta a analise a sensibilidade

desenvolvida para o PVFO05.
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Figura 25: Andlise de Sensibilidade e Ponderacdo

Como se pode constatar no lado esquerdo da Figura 25, o intervalo de oscilagdo do
peso do PVFO05 (que é delimitado pelo espaco entre linhas) é suficientemente amplo para
garantir a estabilidade dos julgamentos projetados. No lado direito da figura, sdo
apresentados os intervalos de confianca para os restantes PVFs. Na verdade, seria irrealista
assumir que os julgamentos projetados pelos decisores para definicdo dos trade-offs séo
absolutamente corretos e que ndo existe qualquer incerteza quanto a atribuicdo dos mesmaos,
pelo que as analises de sensibilidade conduzidas foram extremamente importantes para
reforcar as convicgdes do grupo.

Tendo em conta que o processo de tomada de decisdo envolve informagfes muitas
vezes imprecisas e incertas, foram também realizadas varias analises de robustez. Como
exemplificado na Figura 26, o simbolo A representa uma situacdo de dominancia classica,
que traduz uma situacdo em que uma Alfa domina outra por ser globalmente mais atrativa e,
em simultaneo, pelo menos téo atrativa com a outra em todos os PVFs, independentemente

dos trade-offs definidos para o sistema de avaliacdo. Por sua vez, o simbolo 4 representa
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uma situacdo de dominancia aditiva, em que uma Alfa domina outra em termos globais,

mas ndo o faz em todos os PVFs.

W* Analise de robustez pod
9 | afat | [Bom] | afad | a¥aB | Aka3 | ake5 | Afa2 |[Neuto]
Alfa 1 = = = F Y F Y 4=
[ Bom ] = A A A A A A
Alfa 4 =  a = F Y F Y A
Alfa B = gk A 'y r
Alfa 3 = A ry A
Alfa 5 = F Y 4=
Alfa 2 = 4
[ Meuto ] =
Informacao local Informagan global
ardinal  [MACBETH | restrigfies s Cardinar™s ordinal  |MACBETH| cardinal
PVFOS | W v [/ V:21z% \ v WV |V 0z
PvFDd | v y |
PeFD3| v U =
P W~ ~ r v
PeFDz | v N\ W1z % w| Diff

Figura 26: Andlise de Robustez

Como ilustra a Figura 26, mesmo com varia¢fes simultaneas de +21% e de +31%
nos PVF05 e PVF02, respetivamente, as relacbes de dominancia entre Alfas ndo sofrem
qualquer alteracdo. Isto é revelador da robustez do sistema de avaliacdo criado e €

extremamente Util como base para a fase de recomendacdes.

45  Validacdo e Recomendacdes

A colaboracdo de um painel constituido por empreendedores e gestores seniores de PMEs,
cujos contributos e experiéncia refletem na pratica os desafios que enfrentam no dia-a-dia,
foi de extrema importancia para a construcdo e validacdo do sistema de avaliacdo
apresentado neste estudo. De facto, a Ultima sessdo contribuiu para a confirmacdo do real

contributo para a estratégia e para o proprio processo de tomada de decisdo do modelo de
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avaliacdo da competitividade desenvolvido. Além disso, permitiu um melhor entendimento
e reavaliacdo da situacdo atual e dos modelos de avaliagdo mais tradicionais, na medida em
que realcou as limitacdes destes ultimos. Com efeito, e de acordo com os membros do
painel, os atuais modelos de avaliacdo da competitividade, para além de estarem pouco
preparados para lidar com variaveis subjetivas, ndo se encontram devidamente adaptados a
realidade das PMEs.

Apesar dos membros do painel ndo terem tido contacto prévio com as técnicas
aplicadas (i.e. mapas cognitivos e MACBETH), foi consensual o reconhecimento do
potencial do seu uso integrado na avaliagdo da competitividade das PMEs, algo que
reforcou o interesse dos participantes na implementacdo prética do sistema desenvolvido.
Na realidade, algumas das vantagens referidas pelo grupo foram: (1) rapida integracéo e
articulacdo de diferentes pontos de vista no mesmo sistema de avaliagdo; (2) facil
identificacdo das relacOes de causa-efeito entre critérios; e (3) possibilidade de identificar
as piores performances e aplicar agdes corretivas e de melhoria. Importa ter presente, no
entanto, que os resultados alcancados sdo idiossincraticos e que a representacdo de
preferéncias pessoais e subjetivas através de numeros é, por si so, uma tarefa dificil (cf.
Bana e Costa et al., 1999). Nesse sentido, a extrapolacdo dos resultados alcancados para
outras realidades e contextos devera ser feita com a devida precaucdo. Ainda assim,
importa relembrar o caracter processual e construtivista do sistema de avaliacdo proposto,
que permite uma visdo mais global e informada do processo de avaliagdo da

competitividade das PMEs, algo que foi francamente valorizado pelos decisores.
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SINOPSE DO CAPITULO IV

Neste quarto capitulo, foi materializada a aplicacdo das técnicas de mapeamento cognitivo
e da abordagem MACBETH no ambito da avaliacdo da competitividade de PMEs. Numa
primeira fase, foram identificados os critérios que os membros do painel de especialistas
consideram influentes na competitividade das PMEs, aplicando a técnica dos post-its, em
que cada post-it fazia referéncia a um critério e continha informacao relativa a relacdo de
causalidade — positiva ou negativa — que mantinha com a competitividade das PMEs. Apds
esta fase, que originou uma intensa troca de ideias entre 0s membros do painel, foi pedido
ao grupo que organizasse 0s post-its por clusters, no sentido de que cada cluster pudesse, a
posteriori, ser analisado e reorganizado tendo em conta as relagdes de causa-efeito entre 0s
critérios, tornando possivel o desenvolvimento de um mapa cognitivo de grupo. Numa
segunda fase do estudo, foram construidos descritores e, com base nestes, elaborada uma
arvore de PVFs, sendo também determinados os niveis de performance parcial e os niveis
de referéncia Bom e Neutro para cada PVF. Na terceira parte deste capitulo, deu-se inicio a
fase de avaliagdo com recurso a técnica MACBETH. Para o efeito, os PVFs foram
ordenados atraves de comparacdes diretas entre estes e tendo por base o seu grau de
preferéncia global. Este procedimento técnico permitiu calcular os pesos/ponderacdes dos
PVFs com base em julgamentos semanticos de diferenca de atratividade projetados pelos
membros do painel e com recurso as categorias semanticas associadas a metodologia
MACBETH. Este mesmo procedimento foi aplicado a escala local, permitindo a construcao
de uma escala de performance local para cada PVF. A quarta parte do presente capitulo
corresponde a uma fase de testes e de validacdo do modelo, onde foram avaliadas algumas
PMEs que eram do conhecimento dos membros do painel. Estas avaliacdes, para além de
permitirem testar o sistema desenvolvido em contexto real, permitiram identificar as PMEs
mais competitivas e os pontos onde sdo requeridas acdes de melhoria. O capitulo concluiu
com referéncia ao facto de que os resultados alcangados sdo idiossincraticos e que a sua

extrapolacdo para diferentes contextos devera ser realizada com precaucao.
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CAPITULO V

Concluséao Geral

5.1  Principais Resultados Alcangados e Limitacgdes

presente estudo veio confirmar o potencial de aplicabilidade das técnicas

multicritério na avaliacdo do grau de competitividade das PMEs. Assente

numa l6gica construtivista, a presente dissertacdo comegou por um

enquadramento tedrico baseado na revisdo de literatura, onde foi possivel
compreender que existem diferentes teorias e definicdes no ambito da avaliacdo do grau de
competitividade das PMEs. Foi também demonstrada a importancia socioecondmica das
PMEs, tendo em conta a sua dimensdo no tecido empresarial portugués e europeu, bem
como feita referéncia ao atual dinamismo do mercado e a crescente concorréncia como
desafios constantes ao sucesso das PMEs. Isto permitiu reforcar a importancia de avaliar
corretamente o seu grau de competitividade das PMEs. Por conseguinte, como visto, 0S
modelos de avaliagdo deverdo compreender os fatores que possam influenciar a
competitividade das PMEs e, no @mbito do presente estudo, foram revistos diversos estudos
e modelos relacionados com esta tematica, identificando as suas limitagdes por forma a
abrir “espacgo” para o sistema de avaliagdo a desenvolver.

Por forma a colmatar as limitacBes existentes nos atuais sistemas de avaliacdo da
competitividade, concluiu-se, através do estudo das convicgdes epistemoldgicas e
metodologias associadas a abordagem MCDA, que é possivel realizar uma estruturacao
mais completa com recurso a técnicas de mapeamento cognitivo integradas com a
abordagem MCDA. Com efeito, pode afirmar-se que o processo de tomada de decisdo é
enriquecido pelos contributos subjetivos dos decisores e pelo seu know-how, permitindo um
melhor entendimento e avaliacdo da problematica.

A componente empirica do presente estudo foi realizada através de reunides
presenciais com um grupo de especialistas em PMEs, por forma a definir, estruturar e
avaliar o problema de decisdo, com base em técnicas de mapeamento cognitivo e na técnica

MACBETH. Durante as sessdes de grupo, foi apresentada e explicada a metodologia a
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utilizar e, apos esta explicacéo inicial, foi solicitado aos membros do painel de decisores
que projetassem julgamentos de valor em relagdo aos critérios de avaliacdo, tendo sido
possivel hierarquizé-los e, posteriormente, preencher uma matriz de comparacfes
parietérias de modo a ser possivel calcular as suas ponderacbes. Por forma a validar o
modelo, foram conduzidos testes de consisténcia e de robustez. Os resultados obtidos
comprovam que o sistema de avaliacdo desenvolvido neste estudo contribui de forma
significativa para a avaliagdo da competitividade das PMEs, na medida em que, através do
mapa cognitivo criado, foi possivel estruturar o problema de forma clara para todos 0s
decisores, ajudando a identificar os critérios considerados relevantes no contexto em anélise
e a materializar o sensemaking e know-how dos participantes. Através da aplicacdo da
técnica MACBETH, foi possivel ordenar e ponderar, também de forma clara, os critérios
identificados aquando da construgio do mapa de grupo. E ainda importante relembrar que o
sistema desenvolvimento foi pensado especialmente para o contexto das PMEs, o que
aumenta o potencial da sua implementacdo pratica, uma vez que foi considerado, pelos
membros do painel que participaram no estudo, como um sistema de avaliagdo mais
compreensivel e transparente, quando comparando com os tradicionais processos de
avaliacao.

N&o obstante o progresso alcangado, materializado na manifesta satisfacdo por parte
dos membros do painel, importa ter presente que o desenvolvimento deste modelo de
avaliacdo enfrentou alguns desafios e tem as suas proprias limitacdes. Devido aos requisitos
de experiéncia para participacdo nas sessdes de grupo e ao pouco tempo disponivel para
realiza-las, a selecdo dos membros do painel foi uma condicionante dificil de ultrapassar.
Por outro lado, a representacao de preferéncias pessoais e subjetivas atraves de nameros &,
por si s6, uma tarefa dificil, ndo porque os decisores ndo estejam habituados a lidar com
nameros diariamente, mas porque nao é, ainda, comum associar diferentes significados a
esses numeros. Outra limitacdo foi a dificuldade em encontrar consenso entre 0s membros
do painel acerca de alguns julgamentos. No entanto, e apesar da natureza idiossincratica
dos resultados, a abordagem sociotécnica adotada permitiu alcancar uma visdo mais
completa e informada da avaliacdo da competitividade das PMEs, algo que permitiu, por

sua vez, enriquecer o processo de construcdo do sistema apresentado.
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5.2  Implicagbes Praticas para a Gestéo

A colaboracdo de um painel constituido por empreendedores e gestores seniores de PMEs,
cujos contributos e experiéncia refletem na préatica os desafios que enfrentam no dia-a-dia,
foi de extrema importancia para a construcdo e validacdo do sistema de avaliacdo
apresentado neste estudo. De facto, a Gltima sessdo contribuiu para a confirmacao do real
contributo para a estratégia das PMEs e para o proprio processo de tomada de decisdo do
modelo de avaliacdo da competitividade desenvolvido. Além disso, permitiu um melhor
entendimento e reavaliacdo da situacdo atual e dos modelos de avaliagdo mais tradicionais,
na medida em que realgou as limitacdes destes Gltimos. Com efeito, e de acordo com 0s
membros do painel, os atuais modelos de avaliagdo da competitividade, para além de
estarem pouco preparados para lidar com varidveis subjetivas, ndo se encontram
devidamente adaptados a realidade das PMEs.

O presente estudo serve também para reiterar a importancia das PMESs na economia,
bem como o seu potencial de investigacdo, tornando-se evidente que os modelos de
avaliacdo do grau de competitividade das PMEs deverdo ser mais realistas e ajustados ao
contexto das préprias PMEs. Além disso, apesar dos membros do painel ndo terem tido
contacto prévio com as técnicas aplicadas (i.e. mapas cognitivos e MACBETH), foi
consensual o reconhecimento do potencial do seu uso integrado na avaliacdo da
competitividade das PMEs, algo que reforcou o interesse dos participantes na
implementacdo préatica do sistema desenvolvido. Na realidade, algumas das vantagens
referidas pelo grupo foram: (1) rapida integracao e articulacéo de diferentes pontos de vista
no mesmo sistema de avaliacdo; (2) facil identificacdo das relacGes de causa-efeito entre

critérios; e (3) possibilidade de identificar as piores performances e aplicar agdes corretivas.

5.3.  Investigacdo Futura

Face ao elevado potencial de aplicacdo pratica dos modelos de avaliagdo multicritério,
parece evidente a necessidade de continuar a apostar no desenvolvimento e enriquecimento

destas técnicas. Reiterando o facto de que os resultados alcangados sdo idiossincraticos e
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que a representacdo de preferéncias pessoais e subjetivas através de nimeros €, por si so,
uma tarefa dificil, a extrapolacdo dos resultados alcangados para outras realidades e outros
contextos devera ser feita com precaucdo. Assim sendo, em termos de futura investigacao,
sugere-se a realizacdo de estudos semelhantes com aplicacdo de outras técnicas, como por
exemplo: AHP, Tomada de Decisdo Interativa Multicritério (TODIM) ou Multi-Attribute
Value Function (MAVF), ou até a realizagdo de estudos comparativos no sentido de
enriquecer 0s processos de avaliagdo da competitividade das PMEs. Tendo em conta o
potencial de exploragéo e as vantagens reais e potenciais para as diferentes PMEs, qualquer
progresso nesta area sera visto como uma oportunidade de melhoria na avaliacdo do grau de

competitividade das PMEs.
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