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SUMARIO EXECUTIVO

processo de globalizacdo e o desenvolvimento tecnoldgico trouxeram

novos desafios para as sociedades contemporaneas que, sem grandes

fronteiras definidas, se deparam hoje com desafios relativos a criacdo e

manutencdo de vantagem competitiva. No entanto, e apesar de assistirmos
a fendmenos como a internacionalizagdo, crescimento de mercados, desenvolvimento de
novas tecnologias da informacdo e mudanga no comportamento dos consumidores, a
verdade é que toda esta conjuntura criou um ambiente propicio ao desenvolvimento de
atividades empreendedoras. O conceito de empreendedorismo, alicercado numa
realidade fortemente inovadora e num modelo de negdcio escalavel, materializa-se no
que conhecemos por startup. Uma startup é um negdcio, criado por um(a)
empreendedor(a), que associado a uma realidade muito inovadora compreende ainda um
modelo de neg6cio escalavel. A importdncia do papel do empreendedor e,
consequentemente, a criacdo de startups, no contexto econdémico e social de uma nacao,
é inquestionavel pelos inimeros beneficios que lhes tem associado, nomeadamente: (1)
aumento do nimero de postos de trabalho; (2) desenvolvimento das responsabilidades
socioecondmicas; e (3) mobilizacdo de recursos. Na realidade, é inegavel o papel das
startups no desenvolvimento econdémico de um pais e a consequente influéncia no
contexto social de uma regido. Como tal, e pela repercussdo que tém em diferentes
estruturas de uma nacdo, torna-se pertinente compreender que recursos influenciam e
ditam diferentes crescimentos entre startups. N&o obstante, os varios estudos
conduzidos até a data, no sentido de avaliar o crescimento de startups, ndo estdo
desprovidos de limitagbes, nomeadamente na forma como s&o identificados o0s
elementos que devem ser considerados na avaliacdo, que peso conferir a cada um desses
elementos e, ainda, a dificuldade na analise das relacdes de causalidade entre os
critérios. Face ao exposto, parece claro que ha ainda espaco para o desenvolvimento de
novas investigacdes e aplicacdo de técnicas alternativas as existentes até a data, e que
contribuam para 0 desenvolvimento de um espectro mais abrangente e consensual na
avaliacdo do crescimento de startups. No ambito da presente dissertagdo, e com recurso
a abordagem multicritério de apoio a decisdo (MCDA), conhecida pelos inimeros

beneficios que traz ao estudo de problemas complexos, procurar-se-a propor um sistema
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de avaliagdo que apoie a analise do potencial de crescimento de startups.
Especificamente, e de um ponto de vista operacional, com a colaboragdo de um grupo
de especialistas, serdo combinadas duas metodologias de estruturacdo e avaliagédo
multicritério, nomeadamente: JOURNEY Making e Decision EXpert. A abordagem
MCDA esta organizada em trés fases: (1) fase de estruturacdo, onde seré introduzido o
problema de decisdo e, com a ajuda do painel de especialistas, serdo identificados os
critérios de avaliacdo relevantes para o problema em andlise; (2) fase de avaliacdo, em
que se construira um modelo de avaliacdo sustentado nas preferéncias do painel; e, por
ualtimo, (3) fase de recomendac®es, onde serdo apresentadas as principais conclusdes e
formuladas recomendacGes para o estudo da avaliagdo do potencial de crescimento de
startups. Para iniciar a fase da estruturacdo do modelo, os decisores foram confrontados
com a seguinte trigger question: “Com base nos seus valores e experiéncia profissional,
que variaveis afetam o potencial de crescimento de uma startup?”. Apds a questao ter
sido apresentada, foi solicitado aos decisores que partilhassem espontaneamente 0s
critérios que consideravam importantes para a analise do problema, colocando-os em
post-its. Posteriormente, os critérios em agrupados em dois grandes clusters: (1) Fatores
Externos; e (2) Fatores internos, sendo que, dentro deste ultimo cluster, houve ainda a
divisdo dos post-its nos seguintes subclusters: (2.1) Fatores Estratégicos; (2.2)
Operacgdes e Outros Recursos; e (2.3) Recursos Humanos. Neste Ultimo, surgiu a
necessidade de uma nova divisdo entre: (2.3.1) Perfil do Empreendedor/Founder; e
(2.3.2) Capital Humano. Posto isto, foi possivel a constru¢cdo de um mapa cognitivo
coletivo, que foi posteriormente validado no decorrer da segunda sesséo de trabalhos,
uma semana depois da primeira ter ocorrido, com 0 mesmo painel de especialistas. Do
decorrer da segunda sessdo resultou ainda a definicdo das regras de decisdo pelos
proprios decisores e por meio da utilizacdo do software DEXi. A validagcdo do modelo
foi conseguida com o apoio dos sete decisores, através da avaliacdo individual que cada
um fez a sete startups e, em conjunto, a uma oitava startup. Por forma a consolidar os
resultados obtidos, foram realizadas analises adicionais que permitiram consolidar os
resultados do modelo. Apesar da satisfagdo manifestada com os resultados alcancados,
importa referir que a presente investigacdo ndo procura encontrar uma verdade universal
e, apesar da reconhecida importancia do painel para o estudo, 0 que a presente
investigagdo procura é focar-se na aplicagdo das metodologias multicritério e nos
consequentes beneficios da sua utilizacdo na avaliacdo de startups.



APOIO A AVALIACAO DO POTENCIAL DE CRESCIMENTO DE STARTUPS

RESUMO

aber tomar o melhor partido das oportunidades e como as explorar sdo

caracteristicas empreendedoras. Quando o foco esta na criacdo de startups —

ou seja, uma pequena empresa em fase embrionaria — as restricdes de capital

sdo, por norma, elevadas. Apesar do forte impacto que a criacdo de startups
tem nas estruturas econdmicas e sociais de um pais, 0s mecanismos existentes para
avaliar o seu potencial de crescimento continuam a ser escassos, incompletos ou
simplesmente desatualizados, distorcendo os resultados dessas avaliages. A luz desta
questdo, o presente estudo visa combinar técnicas de mapeamento cognitivo com a
técnica Decision EXpert (DEX). Assumindo uma perspetiva construtivista, o estudo
reuniu um painel de especialistas para definir e articular os critérios a serem
considerados no modelo de avaliacdo de startups criado. Os resultados obtidos através
da combinacgdo destas técnicas mostram que é possivel aumentar a nossa compreensao
sobre o problema de decisdo em causa, conduzindo o decisor a uma avaliagdo mais
informada do potencial de crescimento de startups. As vantagens, limitagdes e
implicacOes do estudo sdo também objeto de analise e reflexdo.

Palavras-Chave: Analise Multicritério; Avaliacdo e Classificacdo de Startups; Mapas
Cognitivos; Tomada de Decisdo; DEX.
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A COGNITION-DRIVEN FRAMEWORK FOR THE EVALUATION OF
STARTUPS

ABSTRACT

valuating business opportunities and how to exploit them are critical

activities to an entrepreneur. When the focus is on the creation of a startup

— i.e.,, a small company at an embryonic stage — capital restrictions

normally exist, requiring investors to analyze funding alternatives and
consider innovation as a way of achieving differentiation in a highly competitive
climate. Although different types of private and governmental incentives to support
startups exist, these incentives are only available to those companies that fulfill the
requirements of the funding program to which they have applied. It worth noting,
however, that the existing mechanisms for assessing the potential growth of startups are
scarce, outdated or simply incomplete, distorting the results of such evaluations. This
study sought to address this issue through the combined use of cognitive mapping and
the Decision EXpert (DEX) technique. Assuming a constructivist stance, the study
brought together a panel of experienced entrepreneurs and business investors to identify
and articulate the criteria to be considered in the evaluation and classification of
startups. This evaluation system was then tested, and the results were validated by the
expert panel on a collective basis, demonstrating that this dual methodology (i.e.
cognitive maps and DEX) can increase our understanding of the decision problem at
hand and lead to more informed and potentially better evaluations of the potential
growth of startups. Advantages, limitations and implications of our framework are also
discussed.

Keywords: Multiple Criteria Analysis; Evaluation and Classification of Startups;
Cognitive Maps; Decision Making; DEX.
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INTRODUCAO GERAL

A. Enquadramento Inicial

processo de globalizacdo trouxe varios desafios para as sociedades

contemporaneas e, com ele, outros tantos fendmenos como a

internacionalizacdo, crescimento de novos mercados e desenvolvimentos

tecnoldgicos que vieram alterar o espectro do crescimento econémico
sustentavel e a forma como as empresas conseguem alcancar vantagem competitiva.
Estes fendmenos vieram dar espaco ao fortalecimento e visibilidade de um conceito
milenar conhecido como empreendedorismo. Apesar de nos referirmos a um fendémeno
verificado, pelo menos, desde a idade média, continuamos a assistir a um cenario de
associagdes mentais muito subjetivas (Cunningham e Lischeron, 1991).

O empreendedorismo tem assumido dindmicas muito distintas, mas é inegével
que oportunidades de neg6cio estdo no amago de uma atividade empreendedora que,
através do desenvolvimento de um produto, processo e/ou estratégias inovadoras
procuram destingir-se da concorréncia e, dessa forma, criar valor sustentavel. O
expoente maximo do empreendedorismo esta nas startups. Uma startup ndo é mais do
que uma pequena empresa que, estando em fase embrionaria, possui poucos recursos
financeiros, mas que pela forte componente inovadora e modelo de negécio tem um
grande potencial de crescimento (Pineda, 2016). De facto, a criacdo de startups tem uma
influéncia incontestavel nas estruturas econdémicas e sociais de uma nacdo, ajudando na
criacdo de valor para todos os agentes envolvidos, nomeadamente através do aumento
da competitividade de um pais. Neste sentido, Van Praag e Versloot (2007)
encontraram, com recurso a meétodos estatisticos e matematicos, 87 relagdes entre
indicadores empreendedores e econdémicos. Para além disto, a atividade empreendedora
tem também impactos nas estruturas sociais de uma na¢do, como o aumento do nimero
de postos de trabalho ou mesmo a mobilizacdo de recursos. Na prética, a criacdo e o
desenvolvimento de uma “mentalidade” empreendedora tém impactos positivos
profundos nas estruturas econdmicas e socias de um pais (Davidsson et al., 1994).

Com base no que tem sido exposto, ndo é portanto de estranhar o crescente

interesse neste fenémeno e na forma como ele se comporta nos mais variados



ambientes/contextos. Nesse sentido, varios tém sido os estudos desenvolvidos com o
intuito de compreender os fatores que influenciam e ditam as diferencas no crescimento
de startups.

Apesar do crescente nimero de estudos exploratorios neste dominio, a
ambiguidade do tema tem dificultado a definicdo e o consenso na identificacdo dos
critérios que influenciam a performance e o crescimento de startups. Para além das
varias e diferentes teorias geradas na forma de avaliar o desempenho de startups, a
existéncia de métodos de avaliacdo que permitam classificar uma startup sdo, até ao
momento, escassos, desatualizados ou incompletos, o que invariavelmente influencia as
avaliagOes conduzidas.

Nesta sequéncia de ideias, parece evidente a necessidade de continuar a
desenvolver estudos que caminhem na construcdo de alternativas as atuais metodologias
de avaliacdo de startups e que, na sua estruturacdo, tenham em conta a urgéncia de criar
um modelo que sirva os interesses de todos os agentes envolvidos (i.e. stakeholders).
Nesse sentido, e pela complexidade do problema de decis@o em estudo (i.e. avaliagéo do
potencial de crescimento de startups), recorreu-se a abordagens construtivistas,
nomeadamente através da combinacgdo de técnicas de mapeamento cognitivo — segundo
a abordagem JOintly Understanding Reflecting and NEgotiating strategY (JOURNEY)
Making — e de avaliacdo multicritério — com recurso a técnica Decision EXpert (DEX),
no sentido de clarificar o problema de decisdo em estudo e continuar os trabalhos de
investigacdo da literatura da especialidade.

B. Obijetivos Principais e Secundarios

Tal como indicado no ponto anterior, 0 impacto que a atividade empreendedora e a
criacdo de startups tém nas estruturas econdémicas e sociais de uma nagdo, exigem a
necessidade de modelos de avaliacdo que permitam auxiliar na tomada de decisdo no
ambito do potencial de crescimento de startups. Nesse sentido, o principal objetivo da
presente dissertacdo consiste na construcdo de um modelo de apoio a decisdo que
permita avaliar o potencial de crescimento de startups, assegurando uma base de
decisdo mais transparente, informada e justa para todos os envolvidos no processo de
avaliacdo. Para que tal seja possivel, alguns objetivos secundarios terdo que ser
alcancados, nomeadamente: (1) identificacdo dos critérios subjacentes ao problema de

-2-



deciséo e forma como devem ser articulados; (2) definicdo das regras de agregacdo dos
critérios definidos; e (3) validacao do sistema de avaliagdo em contexto real.

Para conseguir alcancar 0s objetivos propostos, serd feita uma revisdo da
literatura da especialidade e, numa fase posterior, juntamente com um grupo de
decisores especialistas na area, aplicar técnicas de cartografia cognitiva e incorporar 0s
resultados dai decorrentes na abordagem DEX. Todos estes procedimentos estardo na

base do modelo a ser construido.

C. Metodologia

A presente dissertacdo, que tém como principal objetivo o desenvolvimento de um
modelo de apoio a avaliacdo do potencial de crescimento de startups, tem subjacente
uma base epistemoldgica construtivista, seguindo as convic¢des da abordagem
multicritério de apoio a decisdo (na terminologia anglo-saxdnica, Multiple Criteria
Decision Analysis (MCDA)). Como tal, a metodologia de investigagdo para a
constru¢gdo do modelo passa, primeiramente, por realizar uma extensa revisdo da
literatura da especialidade que permita analisar ndo s6 conceitos inerentes a criacdo de
startups e das metodologias de avaliacdo aplicadas até ao momento, mas também das
técnicas a aplicar no presente estudo.

Relativamente a componente empirica, 0 objetivo passa por combinar técnicas
de mapeamento cognitivo, que irdo auxiliar na identificacdo dos critérios a incorporar
no modelo, com a abordagem DEX, que auxiliard na agregacdo dos critérios
previamente definidos. Na pratica, isto sera conseguido através da colaboracdo de sete
especialistas na area das startups que, em grupo e de forma presencial, aceitaram
participar na identificacdo e definicdo dos critérios. Assim, e com base nos dados
primarios recolhidos no decorrer das sessbes: (1) identificar-se-d0 0s critérios a
incorporar no modelo; e (2) estabelecer-se-d0 as regras de decisdo, que irdo
operacionalizar o modelo desenvolvido.

As sessdes de trabalho em grupo terdo a duracdo média de quatro horas e serao
realizadas com um intervalo méximo de uma semana. O painel de decisores sera
comporto por sete especialistas da area (i.e. founders, country managers, senior
production managers de incubadoras e business developers). Os resultados obtidos com
a metodologia adotada estardo na base das conclusdes da investigagéo.
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D.

Estrutura

A presente dissertacdo divide-se em duas partes principais, formalmente organizadas da

seguinte forma:

A Parte |, constituida por cinco capitulos, € referente ao enquadramento tedrico
e metodoldgico da investigacdo. Os dois primeiros capitulos constituem a
revisdo da literatura sobre o empreendedorismo e avaliacdo das startups. Aqui, €
feita uma introducdo da tematica a investigar, procurando apurar 0 impacto das
startups nas estruturas econdmicas e sociais de uma nacdo e fazer uma
caracterizacdo do cenario portugués. Ainda neste seguimento, procurar-se-a
apurar quais as metodologias e estudos desenvolvidos até ao momento e
identificar as suas principais limitagdes. O terceiro capitulo da inicio a
introducdo da abordagem multicritério, apresentando 0s seus principais
conceitos, fundamentos e paradigmas. Em tracos gerais, pretende compreender-
se de que forma a metodologia proposta consegue auxiliar a colmatar algumas
das limitacbes identificadas no capitulo anterior. Seguidamente, no quarto
capitulo, é introduzida a abordagem JOURNEY Making), a qual assenta na
construcdo de mapas cognitivos. O quinto e Ultimo capitulo da Parte | faz
referéncia a abordagem DEX, que estara na base da fase de avaliacdo da
construcdo do modelo de deciséo.

A Parte Il é referente ao enquadramento empirico e contém os dois Ultimos
capitulos (i.e. Capitulos 6 e 7), que apresentam a aplicacdo das técnicas
mencionadas nos capitulos anteriores. O Capitulo 6 pormenoriza a forma como
foram aplicadas as técnicas de mapeamento cognitivo e detalha todos os
processos seguidos na primeira sessao de trabalho em grupo. O sétimo capitulo é
referente a fase de avaliacdo, onde sdo apresentadas as regras de decisdo e de
agregacdo dos critérios definidos anteriormente com recurso a metodologia
DEX. A dissertacdo termina com a apresentacdo das conclusdes, limitacdes e
recomendagdes para estudos futuros.



E. Resultados Esperados

Conforme tem vindo a ser mencionado, a presente dissertacdo tem como objetivo
principal, através de uma abordagem construtivista, desenvolver um modelo de apoio a
avaliacdo do potencial de crescimento de startups, permitindo tornar todo o processo de
decisdo mais informado e transparente. Para que tal seja possivel, este estudo sera
elaborado com base nas convicgdes inerentes a abordagem multicritério que, de entre
varias caracteristicas, se destaca pelo debate e interacdo entre varios especialistas da
area.

Espera-se que este convivio e debate sobre os mais diversos pontos de vista,
crengas e valores permita criar um modelo de avaliagdo mais simples e transparente,
mas acima de tudo com forte aplicabilidade préatica, adicionando valor a literatura ja
existente sobre empreendedorismo, startups, metodologias de avaliagcdo e investigagédo
operacional. Por Ultimo, espera-se que as conclusdes decorrentes da investigacdo sejam

publicadas numa revista cientifica da especialidade.



PARTE |
ENQUADRAMENTO DO TEMA E DA ABORDAGEM



CAPITULO |
EMPREENDEDORISMO E STARTUPS

processo de globalizagdo e o desenvolvimento de novas tecnologias de
informacdo e comunicagdo (TIC) trouxeram para as sociedades
contemporaneas desafios ao nivel do crescimento sustentavel e da
vantagem competitiva. Com efeito, fendmenos como a internacionalizagéo,
0 crescimento de mercados e o desenvolvimento de novas tecnologias traduzem-se em
mudangas no comportamento dos consumidores; e a incapacidade de operar de forma
competitiva neste contexto conduz, por norma, ao fracasso de muitas empresas. No
entanto, & precisamente neste tipo de ambiente que se conseguem identificar
oportunidades de negdcio e de possivel expansdo, cenario propicio ao desenvolvimento
de atividades empreendedoras. E neste contexto que os estudos académicos sobre o
empreendedorismo sdo desenvolvidos, evidenciando a criacdo de inovagoes e de novos
postos de emprego e apontando as startups como referéncia. Assim, neste primeiro
capitulo, procurar-se-a definir o enquadramento teérico da presente dissertacao.

1.1.  Defini¢bes e Conceitos de Base

A expressdo hoje amplamente conhecida como empreendedorismo advém da traducéo
da expressdo inglesa entrepreneurship; que, por sua vez, resulta da juncdo da palavra
francesa entrepreneur com o sufixo inglés ship.

Quando falamos em empreendedorismo, estamos a falar de um conceito
amplamente discutido, mas com associa¢cbes mentais ainda muito subjetivas. A forte
influéncia de areas como a Psicologia e a Sociologia pode explicar a ambiguidade e a
relativa fraca clareza na definicdo deste conceito, motivo pelo qual parece pertinente
comecar a sua analise com uma apresentacdo da sua evolucdo historica. A Tabela 1

apresenta essa evolucao.



ESPACO
TEMPORAL

DEFINICAO DE EMPREENDEDOR E/OU DE EMPREENDEDORISMO

Idade Média

Pessoa encarregada dos projetos de produgdo em grande escala.

Séc. XVl

Pessoa responsavel pelos riscos de lucro/prejuizo em contractos de
preco fixo com o governo.

1725

Conforme Richard Cantillon, a pessoa responsavel pelos riscos é
diferente da detentora/fornecedora de capital.

1803

Jean Batiste Say introduz o conceito de Empreendedor; separa 0s
lucros do empreendedor dos lucros de capital.

1876

Francis Walker distingue entre aqueles que fornecem capital e
recebem juros, daqueles que recebem lucros a partir da capacidade
de gestéo.

1934

Para Joseph Schumpeter, um empreendedor é uma pessoa inovadora
gue desenvolve tecnologia inexistente.

1964

Segundo Peter Drucker, um empreendedor maximiza as
oportunidades.

1975

De acordo com Alberto Shapero, um empreendedor toma iniciativa,
desenvolve mecanismos econdémicos e socias e aceita os riscos de
insucesso.

1980

Para Karl Vesper, o empreendedor € visto de forma diferente por
economistas, psicélogos, gestores e politicos.

1983

Gifford Pinchot defende que um intraempreendedor é um
empreendedor dentro de uma organizacao ja estabelecida.

1985

Robert Hisrich refere que o empreendedorismo é o processo de criar
algo diferente e de valor alocando 0s recursos e tempo necessarios;
assumindo os riscos financeiros, psicolégicos e socias; e recebendo as
recompensas monetarias e pessoais desse investimento.

Tabela 1 — Desenvolvimento do Conceito de Empreendedorismo e de Empreendedor

Fonte: Hisrich e Peters (2002, adap.).

O que podemos observar na Tabela 1 é apenas uma amostra da dinamica que o

conceito de empreendedorismo tem assumido nos Gltimos anos. Nesse sentido, torna-se

claro que, sendo um tema centenario, tenham ocorrido modificacGes de acordo com as

necessidades reais das empresas e dos mercados. Para percebermos os conceitos de base

do empreendedorismo, bem como a forma como ele evoluiu até aos dias de hoje, €
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necessario aprofundar os contributos de alguns dos autores, considerados pioneiros no
desenvolvimento de novas concegdes.

Cantillon é considerado, por varios estudiosos (cf. Brown e Thornton, 2013), um
autor de grande influéncia no &mbito da teoria econémica, nomeadamente devido a sua
obra Essai sur la Nature du Commerce en Général. Contudo, ndo foi unicamente na
area das economias que este autor fez importantes descobertas, motivo pelo qual se
torna necessario referencia-lo. Com efeito, é-lhe atribuido o crédito pela introducédo da
importancia do empreendedorismo na economia (cf. Brown e Thornton, 2013). Na sua
esséncia, a teoria de Cantillon assenta na crenca de que a compreensédo do papel do
empreendedor para a resolucdo de problemas econdmicos é essencial para o
crescimento e para o progresso da economia. Nesse sentido, o autor vé o empreendedor
como alguém com capacidades de previsdo e disposi¢do para reduzir o risco e tomar
acOes no sentido de aumentar os rendimentos (ver Brown e Thornton (2013) para maior
discusséo).

Vérios aspetos historicos desempenharam um papel importante para a evolugdo
do conceito de empreendedorismo, motivo pelo qual é um tema abordado por
variadissimos autores e com uma extensdo temporal bem evidente, como observado na
Tabela 1. Assim, ndo € de estranhar que Say (in Tullice e Yurtkur, 2015) tenha utilizado
0 conceito inicialmente introduzido por Cantillon e acrescentado que o empreendedor €
a pessoa com capacidade para a tomada decisGes de risco, caracteristica essa
considerada uma das bases do empreendedorismo (cf. Tillice e Yurtkur, 2015). N&o
obstante, € no século XX que surge o primeiro autor fortemente associado ao
empreendedorismo — Joseph Schumpeter. Para Schumpeter (1934), os empreendedores
criam inovacgOes face a concorréncia e sdo eles 0s primeiros agentes responsaveis pelo
desenvolvimento da economia, 0 que permite, por sua vez, gerar crescimento
econémico (Tlllice e Yurtkur, 2015). Esta nova visdo levantou questdes a area da
Gestdo, que se viu forcada a distinguir entre empreendedores e gestores. Como
resultado desta visdo multidisciplinar do empreendedorismo, podemos dizer que é hoje
um topico com particular interesse para &reas disciplinares como a Economia, a
Sociologia e a Gestdo (Hébert e Link, 2006). Na pratica, o maior contributo de
Schumpeter (1934) para o empreendedorismo, pelo menos como o conhecemos hoje,
traduz-se na separacdo das funcdes empreendedoras e de gestdo. Com efeito, o
empreendedor desenvolve novos elementos no produto, no processo produtivo e/ou nas

estratégias de marketing; enquanto o gestor mantém a organizacdo como esta é
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conhecida (Tuliice e Yurtkur, 2015). Assim, o empreendedorismo é caracterizado pela
destruicdo criativa, enquanto a gestdo é caracterizada por um certo grau de preservagado
(TdlGce e Yurtkur, 2015).

Drucker (1964) recorre aos elementos introduzidos por Schumpeter (1934) para
apresentar o fendmeno de entrepreneurial management, segundo o qual um
empreendedor deve tirar o maior e melhor partido da possibilidade de mudanga. Para
este autor, o empreendedor precisa ndo s6 de aprender a empreender € a inovar, mas,
acima de tudo, de aprender a gerir (Drucker, 1993). Em conformidade com Lynch e
Cruise (1998), toda e qualquer pessoa pode desempenhar estas funcdes, que se devem
desenvolver no sentido de melhorar os interesses de uma organizacao especifica.

Como é possivel depreender pela diversidade de autores que exploram este tema,
ainda que os conceitos possam parecer semelhantes, a variedade de concegdes existentes
revela ndo existir um consenso quanto a sua definicdo. Todavia, parece evidente que
todos estes autores associam ao empreendedorismo alguns elementos comuns, como por
exemplo: inovacdo, criatividade e perseveranga perante oS riscos e a incerteza. A
Comissdo das Comunidades Europeias (CCE) definiu, em 2003, o empreendedor a luz
das caracteristicas acima enunciadas. Ou seja, é o propiciador do desenvolvimento
econdmico através da aplicacdo de ideias inovadoras, que procura nao sé identificar
oportunidades de negécio, mas distingue-se também pela capacidade de assumir riscos
(cf. Communities, 2013). Neste sentido, o que inferimos € a inevitabilidade de ao
conceito de empreendedorismo estar associado, mais do que qualquer outro, o0 conceito
de inovacdo. Por definicdo, inovacdo é a exploracdo de novas ideias, que permite
desenvolver novos produtos e servigos, melhorar a eficiéncia dos processos produtivos
e/ou aperfeicoar os modelos de negécio (Industry, 2003).

A inovacdo é o instrumento base do empreendedor que cria um recurso com o
qual capacita a empresa de forma a gerar mais riqueza. Mesmo que estejamos a falar de
UM recurso ja existente na organizacao, se a esse recurso for introduzido algo novo (e.g.
produto, processo produtivo e/ou estratégia), de forma a traduzir-se em melhores
resultados para a empresa, essa mudanca, por si SO, ja constitui uma inovacao (i.e.
tratar-se de uma inovacdo incremental) e neste caso, tratar-se-4& de intra-
empreendedorismo. Ou seja, a inovagdo ndo tem necessariamente de ter uma
componente tecnoldgica, nem sequer tera de constituir algo fisico (Drucker, 1993). Por
conseguinte, ap6s abordados os conceitos base do empreendedorismo e importancia da
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inovacao para este fendmeno, falta perceber de que forma se materializa na pratica este
conceito, parecendo evidente que a resposta se encontra nas startups.

Uma startup é uma empresa ou um negécio que, estando em fase embrionaria,
constitui um projeto promissor com uma forte componente inovadora e um modelo de
negécio escalavel (Lisboa, 2011). Hoje em dia, o empreendedorismo e as startups sdo
0s grandes mecanismos das economias mundiais que, através da inovacao, se traduzem

em crescimento econdémico e em niveis de performance superiores (lyigun, 2015).

1.2. A Importancia das Startups para o Desenvolvimento Econémico e Social

Como observado no ponto anterior, varias foram as abordagens e teorias relativas ao
empreendedorismo e ao papel do empreendedor no contexto econdémico. Nao &,
portanto, de estranhar que a importancia do empreendedorismo, em particular das
startups, tenha vindo a ter uma evolucdo gradual ao longo da histéria do proéprio
conceito. Assim, é natural observarmos que, com a evolugdo das teorias econémicas, 0s
drivers de crescimento econémico também tenham sofrido alteragBes, principalmente
no seu peso para a economia. Ou seja, no periodo das teorias econdmicas neoclassicas,
0s principais drivers de crescimento econémico eram a existéncia de trabalho e capital.
No entanto, com o desenvolvimento da sociedade e de novas concec¢des politicas, surgiu
a chamada Nova Teoria do Crescimento que, por sua vez, defende o investimento em
conhecimento e capital humano como forma mais eficaz de estimular o crescimento
econdmico (Landstrom, 2008). No entanto, como refere Landstrom (2008), uma falha
parece surgir no argumento desta teoria: investigacdo e desenvolvimento (I&D), por si
s0, ndo sdo suficientes para gerar crescimento econdémico. Com efeito, segundo o autor,
é preciso alguém que materialize isso com outros fatores de producdo — e esse papel
cabe ao empreendedor.

Como salienta Landstrom (2008), os estudos sobre o empreendedorismo
comecaram a ter maior relevancia a partir dos anos 1990, com o aparecimento da
economia do conhecimento, na qual se assume que a inovacdo aliada ao processo
construtivo/produtivo sdo elementos facilitadores da exploracdo de novos negocios —
startups — que, sustentadas no conhecimento, permitem contribuir para o crescimento
econdmico. Esta concecdo surge em conformidade com a visdo de Schumpeter (1947:
152) sobre o empreendedor: “it is particularly important to distinguish the entrepreneur
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from the ‘inventor’. Many inventors have become entrepreneurs [...], but there is no
necessary connection between the two functions. The inventor produces ideas, the
entrepreneur ‘gets things done’ [...]. Moreover, an idea or scientific principle is not, by
itself, of any importance for economic practice [...]””. Ou seja, é o empreendedor, mais
concretamente a materializacdo desse conceito teérico — startups —, 0 agente de
inovacdo que explora e desenvolve o crescimento econémico de um pais. No entanto, a
multiplicidade de papéis que o empreendedorismo pode ter na atividade econdémica
levanta alguns entraves ao seu tratamento. Wennekers e Thurik (1999) identificam pelo
menos 13 papéis desempenhados pelo empreendedor, nomeadamente: (1) pessoa que
assume o risco associado a incerteza; (2) fornecedor de capital financeiro; (3) inovador;
(4) decisor; (5) lider industrial; (6) gerente; (7) coordenador de recursos; (8) proprietario
da empresa; (9) empregador; (10) empreiteiro; (11) arbitrageur (i.e. pessoa que tenta
tirar proveito das ineficiéncias de preco do mercado); (12) alocador de recursos; e (13)
pessoa que inicia a startup.

Van Praag e Versloot (2007), através da aplicacdo de métodos estatisticos e
matematicos, encontraram 87 relagdes entre indicadores de empreendedorismo e
indicadores de desempenho econdmico. N&o obstante, a importancia da criacdo de
startups ndo se traduz unicamente em aumento de receitas de um pais. Ou seja, em
matéria econdmica, traduz-se também em inimeros beneficios sociais, nomeadamente:
(1) aumento do nimero de postos de trabalho; (2) incremento das responsabilidades
para com as comunidades onde as startups estdo inseridas; e (3) mobilizacdo de
recursos. De facto, o crescimento econdmico significa que existe a oportunidade de
melhorar a qualidade de vida das pessoas mais desfavorecidas e, aqui, o papel das
startups parece ser categorico. Sendo um dos pilares da economia, 0 empreendedorismo
tem o poder de influenciar o desenvolvimento econémico e, por conseguinte, 0
desenvolvimento social de uma regido (Hopkins, 2012). De resto, como referem Hisrich
e Peters (2002), a criacdo de startups envolve mudangas nas estruturas de negdécio e da
sociedade. E importante ter presente, no entanto, que este fendmeno pode tomar
contornos diferentes consoante, por exemplo, as politicas e a cultura de um pais. No

proximo topico é feito um levantamento do cenario portugués.
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1.3. O Cenério Portugués

O Global Entrepreneurship Monitor (GEM) é o maior projeto realizado no sentido de
avaliar as dinamicas empreendedoras a escala global, bem como a identificacdo dos
elementos potenciadores e inibidores dessas mesmas dindmicas. Tendo por base a
ideologia competitiva de Porter (1980), o GEM assume a existéncia de trés tipos de
economias: (1) orientadas por fatores de producéo; (2) orientadas para a eficiéncia; e (3)
orientadas para a inovacdo. Neste Gltimo grupo, integram-se 0s paises com uma forte
aposta no setor dos servicos, como é o caso de Portugal, consequéncia do
amadurecimento econémico (GEM, 2013). Quando falamos em empreendedorismo,
falamos em inovacdo, iniciativa, startups, possibilidade de fazer algo novo/diferente,
enfim... falamos em oportunidades. Mas para que isto seja possivel, ainda que com o
fator risco sempre presente, é necessario que hajam incentivos e condigcdes favoraveis
para o empreendedor desenvolver o seu projeto. Portugal tem procurado investir em
incentivos e apoios para jovens e adultos empreendedores, contando ja com um vasto
leque de programas e acdes que apostam neste “espirito”. O Instituto Nacional de Apoio
as Pequenas e Médias Empresas e ao Investimento (IAPMEI), por exemplo, executa
varios programas relevantes como o FINICIA, facilitando o acesso ao financiamento; ou
0 Empreendedor +, que procura ajudar jovens empreendedores a transformar ideias
inovadoras em negocios viaveis.

A sétima e mais recente edicdo do relatorio da GEM Portugal 2013 (cf. GEM,
2013), que estuda as dindmicas empreendedoras em Portugal Continental (doravante
designado unicamente por Portugal), apresenta a evolucdo dos dados recolhidos nas
ultimas seis edigBes (i.e. 2001, 2004, 2007, 2010, 2011 e 2012), permitindo, desta
forma, perceber a tendéncia do empreendedorismo nacional. Para esta 72 edicdo, foi
realizada uma sondagem a populacdo adulta (entre os 18 e 0s 64 anos), residente em
Portugal, com recurso a um questionario padronizado submetido a todos os paises
participantes. Foram inquiridos 2003 adultos e a analise da atividade empreendedora
deu origem ao indice de Atividade Empreendedora Early-Stage Total (TAE) que,
sumariamente, mede a proporcao de individuos com idades compreendidas entre os 18 e
0os 64 anos envolvidos na criacdo de negbcios e suscetiveis de conseguirem
remuneracdes até 3 meses (negdcios nascentes) ou entre 0s 3 e 0s 42 meses (negdcios

novos). A evolugdo desta taxa apresenta uma dindmica muito interessante, na ultima
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década, em Portugal. Dos principais resultados destacam-se os seguintes (cf. GEM,
2013):
= A TEA regista uma tendéncia de aumento desde 2010 e tem mostrado valores
préximos da média das economias orientadas para a inovagao;
= Num total de 26 economias orientadas para a inovagdo, Portugal ocupa o 10°
lugar com a TEA mais elevada;
= Em 2013 o sector com mais atividade empreendedora € o orientado para o
consumidor;
= As motivacGes para a criacdo e um negocio sdo as seguintes: 75% por
oportunidade; 21.5% pela necessidade; e 3.5% por combinacdo de motivos.

Ainda de acordo com a sondagem realizada pelo GEM (2013) a especialistas, 0s
mesmos apontam para 0 acesso as infraestruturas e a existéncia de apoios publicos, bem
como 0 acesso ao capital de risco, como fatores positivos e facilitadores do
empreendedorismo nacional. No entanto, foi dada nota negativa ao excesso de
burocracia e ao aumento da carga fiscal. Por sua vez, as CondigOes Estruturais
Econdmicas (CEEs) refletem as caracteristicas socioeconémicas de um pais e sdo
definidas pelo GEM (2013) como os indicadores do potencial de um pais, no ambito da
promogdo do empreendedorismo e das dinamicas empreendedoras. A GEM (2013)
identificou um conjunto de 9 CEEs responsaveis pelos fatores facilitadores e inibidores
do empreendedorismo nacional, nomeadamente: (1) incentivos financeiros; (2) politicas
governamentais; (3) incentivos governamentais; (4) sistemas de educacgéo; (5) inovagéo
e desenvolvimento; (6) influéncia das instituicdes; (7) barreiras a entrada; (8) acesso as
infraestruturas; e (9) normas socioculturais.

Dados mais recentes, referentes a 2015, apresentados pela Amway Global
Entrepreneurship Report (AGER) (cf. AGER, 2015), revelam que cerca de 57% dos
inquiridos portugueses tém uma atitude positiva sobre o empreendedorismo (decréscimo
de 8% face ao periodo homologo). Porém, apenas 39% se imaginam a iniciar um
negécio. Portugal atinge, portanto, a 40% posicdo num conjunto de 44 paises
entrevistados. Relativamente a 2013, 61% dos inquiridos apresentava uma atitude
positiva relativamente ao empreendedorismo (AGER, 2013) (ver Grafico 1).
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Gréfico 1 — Atitude Positiva Relativa ao Empreendedorismo: Média Nacional e Global.
Fonte: AGER (2015, adap.).

Em termos praticos, o potencial de criacdo de startups parece ndo acompanhar a
percecdo positiva que os Portugueses, na sua generalidade, manifestam relativamente ao

empreendedorismo. E possivel observar essa tendéncia no Gréafico 2.
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Gréfico 2 — Potencial de Criacdo de Startups: Sondagem a Populagdo Portuguesa
Fonte: AGER (2015, adap.).
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As razdes para os valores apresentados podem dever-se a varias causas, tais
como: fatores econdmicos, politicos, socias e/ou culturais (GEM, 2013). Todavia, sdo
os fatores econdmicos e culturais que se salientam como os maiores inibidores do
empreendedorismo em Portugal, nomeadamente a crise econémica nacional e mundial.
De facto, de acordo com o relatério da AGER (2013), os paises europeus manifestaram
estar mais suscetiveis a este fator do que os paises américo-latinos. Outro motivo
apontado também pela AGER (2013) é o “medo de falhar”. O fracasso é visto, na
cultura Portuguesa, sob uma 6tica negativa, ao contrario de paises como a América em
que tal acontecimento sugere uma oportunidade de melhoria. Assim, e apesar de todos
os incentivos levados a cabo para o desenvolvimento de projetos empreendedores (e.g.
incubadoras, incentivos financeiros e formacdes), parece que a cultura portuguesa
continua a colocar alguns entraves ao desenvolvimento do espirito empreendedor e da
criacio de novas empresas, quando comparado a outros paises. E de notar, no entanto,
que varios esforcos tem sido feitos no sentido de contrariar esta mentalidade e, ainda
que timidamente, os resultados tém surgido. Prova disso foi o facto de Lisboa ter sido
escolhida, em 2015, como a cidade empreendedora europeia, pelos esforcos que
mantém diariamente em desenvolver a¢fes no sentido de trabalhar o empreendedorismo

portugués (Camara Municipal de Lisboa, 2014).
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SINOPSE DO CAPITULO |

O empreendedorismo, considerado um dos principais motores do desenvolvimento
econémico, € um conceito centenario cuja definicdo tem vindo a ser aprimorada ao
longo dos anos por autores de diversas areas. Em termos latos, 0 empreendedorismo é
visto como o processo que indaga oportunidades futuras, no sentido de desenvolver
algum produto, processo e/ou estratégia inovadora que, através da constituicdo de um
negdcio, permitira ao empreendedor destacar-se dos demais concorrentes. A este
proposito, entendeu-se a inovagdo como 0 meio para criar algo novo (e.g. produto,
processo e estratégia), adicionando valor a empresa. A forma de materializacdo do
empreendedorismo, no seu expoente maximo, esta nas startups. Ou seja, uma startup €
um negécio que, estando em fase embrionaria, prevé a obtencdo de lucros, quer pela
forte componente inovadora, quer pelo modelo de negécio em si. Como visto ao longo
deste capitulo, encontramos atualmente, nas startups, os grandes agentes das economias
mundiais que, através da inovacdo, sdo responsaveis pelo crescimento econémico do
pais onde estdo inseridos. Todavia, a criacdo de startups ndo se traduz unicamente em
aumentos de receita para um pais. Com efeito, reflete-se igualmente em beneficios
sociais, como por exemplo: aumento do nimero de postos de trabalho; incremento das
responsabilidades para com as comunidades onde as startups estdo inseridas;
mobilizacdo de recursos; e melhoria da qualidade de vida. Na realidade, ao que de facto
se assiste € que, com o crescimento econémico, é aberta uma janela de oportunidades de
melhoria de condi¢des de vida da populacdo mais desfavorecida. De resto, a criagdo de
startups modifica as estruturas de negdcio e da propria sociedade. No caso especifico de
Portugal, onde se observa um tipo de economia orientada para a inovacdo, 0
empreendedorismo é visto como algo positivo pela grande maioria dos portugueses,
mas razdes como a crise econdmica e os fatores culturais aumentam o receio do fracasso
e continuam a ser entraves a criacdo de alguns negocios. No entanto, e no sentido de
contrariar esses receios, Portugal tem procurado investir em incentivos e apoios, para
jovens e adultos empreendedores, contando ja com um vasto leque de programas e
acOes. Apesar de ja ter sido feito um estudo da viabilidade dos projetos a que se
candidatam as startups, é igualmente importante avaliar o potencial de sucesso destas

empresas hascentes, como abordaremos no préximo capitulo.
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CAPITULO 11
AVALIACAO DE STARTUPS: PRINCIPIOS E FUNDAMENTOS

valiar oportunidades de negdcio e de que forma as explorar sdo tarefas do

empreendedor. Quando falamos em startups, falamos em pequenas

empresas que, estando em fase embrionaria, ndo dispdem em regra de

muito capital, mas apostam fortemente na componente inovadora para a
obtencdo de lucros elevados. A criacdo de startups envolve muitos agentes e altera as
estruturas econdémicas e sociais de um pais, pelo que se tem vindo a assistir a um
crescente nimero de apoios e incentivos. Importa ter presente, no entanto, que apesar
desses apoios estarem ao alcance de qualquer startup que cumpra 0s requisitos do
programa ao qual se candidata, poucos sdo 0s mecanismos que permitem avaliar 0 seu
potencial de crescimento. Assim, no decorrer deste capitulo, serdo apresentados alguns
fundamentos e principios que confirmam a necessidade de uma correta avaliagdo do
potencial de crescimento de startups, bem como algumas das metodologias utilizadas
para este tipo de avaliacdo. Posteriormente, identificar-se-do algumas das limitacGes
metodoldgicas gerais, no sentido de cimentar a necessidade da proposta metodolégica
que sera apresentada no final deste estudo.

2.1. Avaliacéo do Potencial de Crescimento de Startups

Como exposto no capitulo anterior, quando falamos em empreendedorismo falamos
num conceito amplamente discutido, mas com associa¢fes mentais ainda subjetivas. No
entanto, parece evidente a influéncia que a atividade empreendedora pode ter para o
desenvolvimento de um pais, razdo pela qual se tem vindo a registar um interesse
crescente nas determinantes do empreendedorismo.

Existem pelo menos trés formas de a atividade empreendedora influenciar uma
nagdo: (1) empenho em criar novos negocios e atividades empreendedoras, traduzido
em mudancas que, invariavelmente, tém consequéncias para a competitividade de um
pais; (2) criacdo de novos postos de trabalho, cuja evidéncia empirica aponta para as
startups como as principais criadoras de emprego (Acs e Audretsch, 1993); e (3) em
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nacOes de economias em transicao, ajudando na convergéncia de solugdes promissoras
para a criagdo de valor (Drnovsek e Erikson, 2005). Neste sentido, tal como referido por
Balboni et al. (2014), parece evidente a influéncia crescente das startups na promocéo, a
longo prazo, do crescimento econémico de um pais. Com efeito, as organizacbes — a
partir dos seus recursos, estruturas e processos — crescem e, como tal, a questdo que se
levanta é: “Que fatores influenciam e ditam diferentes crescimentos?”. Na pratica, o
crescimento decorre do comportamento capaz de maximizar os lucros e de moldar os
custos. Este deve-se, na maioria das vezes, a fatores estratégicos (Balboni et al., 2014).
No entanto, é preciso abordar-se esta tematica num sentido mais lato, por forma a
identificar os diferentes elementos impulsionadores desse crescimento.

Quando falamos em disposicdo de crescimento teremos, naturalmente, de
abordar as teorias motivacionais como influenciadoras e diferenciadoras do proprio
crescimento, tornando-se pertinente referenciar a Achievement Motivation Theory de
McClelland (1961). Esta teoria prende-se, essencialmente, com o facto de a necessidade
de realizacdo dos individuos ser considerada um dos principais fatores psicol6gicos
debatidos no estudo do empreendedorismo e de startups (Mitchell et al., 2002). De
facto, como referem Dagher et al. (2007), diferentes pessoas tem diferentes
necessidades de realizacdo e, nesse sentido, individuos cuja necessidade de realizacédo é
elevada tendem a esforgar-se mais em tarefas cujo resultado depende, na grande
maioria, das capacidades e dos esforcos pessoais, registando-se, dessa forma, niveis
mais elevados de crescimento.

O crescimento pode ou ndo ser um dos objetivos a alcancar por uma determinada
empresa. No entanto, os beneficios decorrentes desse crescimento sdo facilmente
identificaveis, nomeadamente: (1) aumento do poder de mercado sobre os fornecedores
e clientes; (2) aumento da capacidade de investimento em novos produtos e/ou
tecnologias; e (3) reforco da reputacdo da startup no mercado onde esta inserida
(Balboni et al., 2014).

Face ao exposto, e uma vez que parece evidente a manifesta influéncia de
startups na economia de uma nagdo, torna-se relevante estudar a avaliagdo do seu
potencial de crescimento. Neste contexto, varios tem sido os estudos levados a cabo por
investigadores da especialidade, com o intuito de avaliar o potencial de crescimento de

uma startup (Scott e Bruce, 1987). Seré este 0 assunto a abordar no préximo ponto.
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2.2.  Metodologias de Avaliacéo

N&o sdo ainda claros os elementos que devem ser considerados no ambito da avaliagdo
do potencial de crescimento de startups, nem o peso a conferir a cada um desses
mesmos elementos. Nesse sentido, sdo cada vez mais os estudos e os investigadores
interessados em dar resposta a estas questdes. Por exemplo, Rok (2011) explorou a
forma pela qual algumas startups recentemente estabelecidas cresceram, tornando-se
nalgumas das maiores empresas dos Estados Unidos da América (EUA). Para tal,
utilizou o indice Fortune 500, cuja classificacdo é baseada nas receitas geradas pelas
startups em estudo.

Os resultados mostram que determinadas estratégias tém uma associagdo muito
forte ao crescimento excecional das startups, nomeadamente: (1) diversificagdo; (2)
fusbes e aquisigdes, que permitem adquirir tecnologia de ponta e mé&o-de-obra
qualificada, bem como diminuir a concorréncia do mercado; (3) aliancas estratégicas,
no sentido de desenvolver novos produtos e cooperar nas estratégias de marketing; e (4)
nichos de mercado. Todavia, trata-se de um estudo que s6 tem em consideracdo 0s
contributos dos comportamentos estratégicos para o rapido crescimento das startups, ao
contrério da visdo holistica sugerida por Herron e Robinson (1993).

Na pratica, parece ser de aceitacdo geral que o crescimento ndo € igual em todas
as startups. Para Matthews et al. (2015), esta variacdo pode ser explicada pelas decisdes
relativas a estrutura de capital. Ou seja, ao contréario da concecdo de Rok (2011), estes
autores defendem que as variac@es de crescimento nao sdo justificadas pelas estratégias,
mas sim por elementos financeiros. Perante a exposicdo efetuada, parece evidente a
ambiguidade e a dificuldade em definir as varidveis a considerar no &mbito da avaliacéo
do potencial de crescimento das startups, bem como na sua ponderacao.

Apesar de ser um trabalho levado a cabo por variadissimos autores, identificar os
principais drivers de crescimento estd no dmago dos tdpicos mais controversos e
debatidos na literatura de gestdo (Churchill e Lewis, 1983; Frank et al., 2007). Nesse
sentido, para explicar porque é que determinadas startups crescem mais do que outras, a
énfase tem sido colocada ndo em um mas em varios fatores, como por exemplo: (1) o
perfil do empreendedor; (2) as caracteristicas do ambiente externo a startup; (3) as
estratégias formuladas e implementadas (Chesbrough e Rosenbloom, 2002); (4) os
diferentes modelos de negdcio adotados; e (5) a adaptacdo da startup ao longo do
tempo, entre outros (Song et al., 2008; Krueger et al., 2000). Para percebermos este
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fendmeno e porque é que diferentes énfases sdo dadas a diferentes drivers, torna-se
importante mencionar trés grandes abordagens do crescimento, nomeadamente: (1)
abordagem baseada em fatores empreendedores; (2) abordagem baseada em fatores
contextuais; e (3) abordagem baseada em fatores estratégicos e de acesso a recursos e
capacidades (Balboni et al., 2014). Na préatica, como podemos observar na Tabela 2,

diferentes fatores de crescimento sdo enfatizados em cada uma destas abordagens,

havendo claramente subgrupos importantes a distinguir.

CARACTERISTICAS INDIVIDUAIS

FATORES DEFINICAO REFERENCIAS
x Importantes  skills  empreendedores  sdo | Watson et al.
Educacao :
reforcados em escolas superiores. (2003)
Experiéncia Empreendedores com background tem maior | Cooperetal.
Em Feendedora probabilidade de evitar erros dispendiosos para a | (1988); Stuart e
P empresa. Abetti (1986)
Empreendedores com uma rede de network
Rede de Network alar_gada _tem um maior potencial de, acesso a | . ocon (1995)
capital, clientes e/ou know-how necessério para o
crescimento da startup.
Orientacdo Vontade_ de arriscar ' e aproveitar as 7ahra e Covin
oportunidades de mercado;
Empreendedora . . A L (1993)
Atitude proactiva em dire¢do a novos negocios.
o Visdo, objetivos desafiadores e autoeficacia como Baum et al.
Motivacoes . . :
mecanismos impulsionadores. (2001)
EQUIPA EMPREENDEDORA
FATORES DEFINICAO REFERENCIAS
Experiéncia da A experiéncia da equipa empreendedora em | Colombo e Grilli
Industria industrias e mercados similares. (2005)
Experiéncia de Experiéncia da equipa de gestdo em marketin McGee etal.
Marketing P quip g 9. (1995)
Experiéncia em Experiéncia da equipa em outros projetos de | McGee etal.
Gestdo e Startups gestao e de startups. (1995)
Tamanho da O ndmero de elementos da equipa pode | Chamanskie
equipa influenciar o crescimento da startup. Waago (2001)
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MERCADO E AMBIENTE COMPETITIVO

FATORES DEFINICAO REFERENCIAS
Intens!d_ade » Forga da competitividade entre empresas da| Chamanskie
Competitiva do R
mesma industria. Waago (2001)
mercado
Dinamismo » O ambiente de mudanga exterior a startup pode | Zahra e Bogner
ambiental condicionar o seu crescimento. (2000)

Heterogeneidade

= Percecdo da diversidade e complexidade do

Zahra e Bogner

ambiente externo a empresa. (2000)
Maturidade do : . Park e Bae
produto/mercado Ciclo de vida do produto. (2004)
ESTRATEGIA
FATORES DEFINICAO REFERENCIAS
Internacionalizacio " _Grau de_ enyolvenua da empresa em negocios Li (2001)
internacionais.
Diversificacao » Grau de envolvéncia em novos produtos e/ou Li (2001)

Servigos.

Diferenciacao

= Quantidade de variedade de produtos.

Mangematin et

al. (2003)
Estratégias Low- | = Grau de medida em que a empresa utiliza o baixo Baum et al.
cost custo como vantagem competitiva. (2001)
Taxa de * Em que medida a média de vendas na indUstria
crescimento do d Lee etal. (2001)
aumenta.
mercado
ACESSO A RECURSOS E CAPACIDADES
FATORES DEFINICAO REFERENCIAS
RECUISOS Robinson e
) : = Quantidade de ativos financeiros da empresa. McDougall
Financeiros
(2001)
Inéz%r;iageda = Nivel de integracdo da Cadeia de Abastecimento | George et al.
Abastecimento da empresa. (2001)
» Capacidade da empresa em utilizar os .
. ~ Heirman e
Network conhecimentos decorrente da sua relagdo com o0s
Clarysse (2004)

outros.
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FATORES CONTEXTUAIS

FATORES DEFINICAO REFERENCIAS
Parcerias com = Nivel de cooperacao com as universidades Zahra e Bogner
Universidades perag ' (2000)
Economias de = A presenca de economias de escala na indUstria Audretsch

Escala na Industria “obriga” a um investimento no crescimento. (1995)
Vantagem na » Quando o local onde a empresa esta sediada é
2 ) - . Thakor and
localizacdo da reconhecido pelo mercado, adicionando mais
Lavack (2003)
marca valor ao produto.

Tabela 2 — Drivers de Crescimento de Startups
Fonte: Balboni et al. (2014, adap.).

Apesar da variedade de fatores apresentados na Tabela 2, parece haver na
literatura uma certa tendéncia para justificar o crescimento de startups, na sua maioria,
através das caracteristicas individuais do empreendedor. Isto acontece, essencialmente,
porque os atributos individuais: (1) tém o potencial de configurar a cultura da empresa e
0 comportamento dos gestores; e (2) parecem ser um elemento critico na implementacéao
de estratégias adequadas (Watson et al., 2003; Drnovsek et al., 2009; Markman et al.,
2002). Neste sentido, metamorfosear uma startup numa empresa requer, de acordo com
Bhidé (2000), uma profunda mudanca da cultura empresarial de adaptacdo a nichos de
mercado para a prossecucdo de estratégias mais radicais, 0 que, por sua vez, exige que 0
empreendedor possua caracteristicas especificas, tais como: ambicao e propensdo para a
tomada de decisdes de risco. Importa ter presente, no entanto, que fazer um
levantamento dos elementos potenciadores do crescimento de empresas, ndao é por si s6
suficiente. Com efeito, € necessario associar esses fatores a metodologias de avaliacdo.
Nesse sentido, varios tém sido os estudos desenvolvidos com o intuito de conceber
metodologias que ajudem a encontrar respostas para a questdo da avaliacdo de startups.
A Tabela 3 apresenta alguns dos mais recentes contributos para o contexto em analise.
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AUTOR

METODO

CONTRIBUICAO

LIMITAGOES RECONHECIDAS PELOS AUTORES

Sandberg e Hofer
(1987)

Modelo de desempenho de
novas empresas

O modelo proposto pelos autores indica que a
performance de novas empresas esta
inteiramente relacionada com a convergéncia
de fatores que englobam, nomeadamente:
(1) os atributos do empreendedor; (2) a
estratégia; e (3) a industria.

Os autores encontraram evidéncia empirica
de que a estratégia e a industria onde a
empresa estd inserida influenciam o
desempenho da empresa. No entanto, o
mesmo nao se verificou com os atributos do
empreendedor.

Davidsson (1989)

Estudo explorat6rio

Investiga a importancia relativa de oito
diferentes resultados de crescimento e se as
motivagdes de realizagio afetam o
crescimento.

Os fatores psicoldgicos por si s6 ndo parecem
explicar totalmente o fendmeno das
aspiracdes de crescimento.

A inclusdo de mais variaveis psicoldgicas ndo
teria mais do que um efeito marginal para
explicar as aspiracdes de crescimento. Ou
seja, é necessario procurar antecedentes de
aspiracdes de crescimento de natureza nédo
psicoldgica.

Duchesneau e
Gartner (1990)

Estudo exploratério do
sucesso e insucesso de novas
empresas

O presente estudo avaliou trés grupos de
fatores: (1) caracteristicas do empreendedor;
(2) os processos tomados ainda na fase de
startup; e (3) as praticas e estratégias
adotadas ap0s a fase de startup.

A andlise estatistica revelou diferengas
significativas entre as 13 empresas de
sucesso e as 13 empresas que ndo foram
bem-sucedidas.

Utilizar como método estatistico a anlise uni
variada da variancia pode resultar em
algumas falhas na captacdo das relagOes
entre as variaveis.
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Covin e Slevin
(1991)

Modelo concetual do
comportamento
empreendedor

Referente as atitudes dos empreendedores
em relacdo a capacidade de assumir riscos,
de agarrar oportunidades de negécio e ao seu
comportamento face a oportunidades de
inovar.

Considera a atitude empreendedora como
uma dimensdo estratégica que pode ser
gerida.

Elementos de uma atitude empreendedora:
(1) propensdo ao risco; (2) pro-atividade; e (3)
inovacao.

Apesar da sua orientacdo genérica, 0 modelo
pode ndo ser aplicavel a todas as
industrias/empresas.

Por ser um modelo construido sobre varios
niveis de um sistema organizacional, podera
ser dificil de o testar na sua totalidade em
apenas um unico estudo.

Apesar  dos  autores  apresentarem
especificamente cada variavel do modelo,
muitas delas representam construcdes
amplas.

Davidsson (1991)

Modelo de avaliagio baseado
nas habilidades, necessidades
e oportunidades

O autor sugere com esta analise que grande
parte da variacdo no crescimento é explicada
com base em trés fatores: habilidades,
necessidades e oportunidades (i.e. explicam
cerca de 25% da variacao de crescimento).

Ainda existe uma elevada variacdo de
crescimento por explicar. Tal pode dever-se
ao facto de as relacOes lineares terem sido
assumidas e os efeitos dessas interaces nao
terem sido estudados.

Os erros de medicdo sdo apontados neste
estudo como a principal causa de deflacdo
das relagdes avaliadas empiricamente. Ou
seja, que os indicadores utilizados nédo
explicam adequadamente a variavel tedrica
pretendida.

Matthews et al.
(2015)

Modelo do risco moral e
impacto da sele¢do adversa no
crescimento de startups

Permite avaliar se a escolha de capital
utilizado para o arranque da startup
influencia o crescimento da mesma.

Avalia a relacdo entre a estrutura de capital e
0 tempo até obter resultados.

Os autores ndo conseguiram acompanhar
todo o processo historico das empresas
utilizadas no modelo, pelo que ndo sabem se
houve alguma fonte de financiamento
externa as empresas identificadas.

N&o distinguem os varios niveis de risco das
varias formas de financiamento (e.g. um
empréstimo de um familiar encontra-se no
mesmo risco que o de um banco).
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Kolvereid (1992)

Estudo exploratério das
aspiragoes de crescimento dos
empreendedores Noruegueses

As aspiragbes de crescimento ndo parecem
estar associadas a variaveis como:
experiéncia; género; local onde a firma esta
instala, nem com o tamanho da empesa.

O estudo indica que as aspiracbes de
crescimento estdo relacionadas com a
motivacdo, educagdo, com a indlstria e
algumas varidveis organizacionais.

Cerca de 40% dos respondentes neste estudo
(num total de 250 inquiridos) afirmam ndo
querer que a empresa cresga. Este revelou
ser um numero bastante elevado quando
comparado com um inquérito feito aos
empreendedores britanicos e neozelandeses,
0 que pode sugerir ser um fenémeno cultural.

Né&o especifica a relacdo entre as aspiragdes
de crescimento e o real crescimento da
empresa. Seria importante avaliar-se isso, no
sentido de perceber se existe influéncia
sobre o crescimento da startup.

N&o identifica os motivos culturais que
influenciam a fraca aspiracdo  dos
empreendedores noruegueses.

Baum et al. (2001)

Modelo multidimensional de
crescimento de risco

Com base em estudos anteriores, 0s autores
incluem no modelo 5 dimensdes da
performance empresarial: personalidade e
motivagbes gerais pessoais; competéncias
individuais; motivagdes especificas;
estratégias competitivas e ambiente.

Estima que as dimensbes individual,
organizacional e ambiental predizem o
crescimento quando estudadas as relacbes
diretas e indiretas.

O crescimento de empresas ndo pode ser
estudado numa perspetiva singular.

Apesar de ser apontado como um elemento
importante para explicar o sucesso de
empresas, 0s tracos e motivagdes pessoais
ndo foram neste estudo analisados numa
Otica de causalidade complexa.

Fazem uma especulacdo da importancia das
competéncias técnicas do empreendedor
(e.g. conhecimentos, skills, habilidade
especificas para o trabalho em causa), uma
vez que tiveram efeitos diretos significativos
no seu estudo. Consideram que este deve ser
um campo a explorar em investigagdes
futuras.
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Rok (2011)

Modelo de startup, industry
and time fixed effect

O estudo conclui que, das principais
estratégias estudadas, as que mais se
destacaram para o crescimento de startups,
foram: diversificacBes relacionadas e nao-
relacionadas; fusdes e aquisicOes e aliangas
estratégicas.

As principais estratégias com impacto
importante no desempenho de startups
identificadas neste estudo sdo a criacdo de
nichos de mercado e a diversificagdo nao-
relacionada. No entanto, este pode ser um
investimento arriscado. Torna-se, portanto,
necessario investigar em maior detalhe a
adocdo destas estratégias para compreender
em que situacdes se torna ou ndo vantajosa.

O autor s6 tem em conta elementos
estratégicos no crescimento de startups.

Peterkové et al.
(2015)

Metodologia BLUES

Avalia a performance da empresa com base
em 7 critérios: produto, clientes, resultado
financeiro, sistemas de informacéo, pessoas,
processos e motivagoes.

Os resultados desta metodologia permitem
indicar os pontos fortes e os pontos fracos da
startup.

Permite fazer uma avaliacdo bésica e global
do sucesso e insucesso das empresas durante
0 seu ciclo de vida.

Esta metodologia s6 fornece informacdes
qualitativas. Como tal, para uma andlise mais
detalhada e transparente, seria indicado
incluir também, em modelos futuros usando
a  metodologia  BLUES, informagdes
guantitativas.

Tabela 2 — Modelos de Avaliacédo de Crescimento de Startups
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Com base na Tabela 3, parece evidente o dinamismo que se tem vindo a assistir
nos Gltimos anos no que diz respeito a avaliacdo do potencial de crescimento de
startups. Todavia, parecem igualmente evidentes as dificuldades em termos de: (1) falta
de transparéncia em encontrar variaveis transversais a todos 0s processos de avaliacado;
(2) definir o peso a conferir a cada uma dessas variaveis; e (3) analise de relagdes causa-
efeito dessas variaveis e em elaborar um modelo de avaliagdo aplicavel a qualquer
startup (Chrisman et al., 1998). No préximo ponto serdo analisadas, em maior detalhe,
as limitacOes consideradas transversais aos estudos identificados.

2.3.  Limitagdes Frequentes

Qualquer limitacdo deve ser encarada como uma oportunidade de melhoria e ndo como
um fracasso condicionador de novos estudos. Com base nas limitagdes identificadas no
ponto anterior, parece evidente que o problema da avaliagio do potencial de
crescimento das startups enfrenta trés grandes categorias de dificuldades/limitacdes,
nomeadamente: (1) na forma como sé&o identificados os elementos a incluir nos modelos
de avaliacdo; (2) no processo de calculo dos ponderadores a conferir a esses mesmos
elementos/critérios; e (3) fraca analise das relacdes de causa-e-efeito entre os fatores.
Além disso, apesar das varias teorias que recaem sobre a forma como se deve avaliar o
desempenho de startups, os métodos de avaliacdo desenvolvidos até ao momento sao
ainda relativamente escassos (cf. Peterkova et al., 2015). Este fendmeno € indicador da
crescente necessidade de criar um espectro mais abrangente e consensual no que diz
respeito aos modelos de avaliacdo de startups. Para que se possa dar um passo nesse
sentido, a presente dissertacdo ira, através da combinacdo de abordagens JOURNEY
Making e DEX (que serdo objeto de analise nos Capitulos 4 e 5, respetivamente),
propor um sistema de avaliacdo do potencial de crescimento de startups que contribua
para ultrapassar algumas das limitagdes identificadas. Tal como referem Bana e Costa et
al. (1997), as abordagens multicritério sdo caracterizadas por conferir aos processos de
decisdo uma maior transparéncia, resultando em modelos de avaliagdo tendencialmente

mais completos e informados.
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SINOPSE CAPITULO II

No capitulo anterior foi possivel compreender os conceitos basicos relativos ao
empreendedorismo, bem como a sua importancia para contexto social e econémico de
um pais. Dado que a presente dissertacdo tem como objeto de estudo desenvolver um
modelo de avaliacdo do potencial de crescimento de startups, este segundo capitulo
introduziu os principios e os fundamentos para a avaliacdo de startups. Uma startup nao
é mais do que a materializacdo ideal do empreendedorismo, ou seja, € uma pequena
empresa com uma forte componente inovadora da qual se espera poder alcancar lucros
elevados. O interesse crescente na atividade empreendedora deve-se, essencialmente, ao
impacto que esta tém no desenvolvimento de um pais, nomeadamente no aumento da
competitividade da economia nacional e na criagdo de novos postos de trabalho,
desenvolvendo solucdes que ajudem a atingir criagdo de valor. Torna-se, portanto,
evidente a influéncia que o empreendedorismo, em particular as startups, tém a longo
prazo nas estruturas de uma nacdo. Assim, pela influéncia que exerce nas estruturas
econoémicas, torna-se importante avaliar de que forma as startups crescem e como
podemos afetar esse crescimento. Como tal, varios estudos exploratrios tém sido
levados a cabo, sendo evidente, porém, a dificuldade e a ambiguidade em determinar os
drivers de crescimento das startups. E notorio no decorrer da investigacio que este € um
dos temas mais controversos e dinamicos debatidos na literatura da gestdo. Como tal, o
problema da avaliagdo do potencial de crescimento de startups encontra algumas
limitagOes/dificuldades que podem ser divididas em trés grandes categorias,
nomeadamente: (1) na forma como sé&o identificados os elementos a incluir nos modelos
de avaliagdo; (2) no processo de céalculo dos ponderadores a conferir a esses mesmos
elementos/critérios; e (3) fraca analise das relacdes de causa-e-efeito entre os fatores.
No entanto, toda e qualquer limitacdo deve ser sempre encarada como uma
oportunidade de melhoria. Assim, e face ao exposto, é clara a necessidade de criar um
espectro mais consensual sobre as metodologias de avaliacdo de startups. De forma a
dar continuidade aos estudos existentes relativos a avaliagdo do potencial de
crescimento de startups, e no sentido de contribuir para uma visdo mais abrangente e
transparente sobre o tema em questéo, o presente estudo propde o desenvolvimento de
um sistema de apoio a avaliacdo do potencial de startups que, através da combinagédo de
abordagens JOURNEY Making e DEX (a tratar nos préximos capitulos), permita
colmatar algumas das limitagdes identificadas.
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CAPITULO III
A AVALIACAO MULTICRITERIO

o0i possivel compreender, pelo enquadramento efetuado nos dois capitulos
anteriores, que a avaliagdo do potencial de crescimento de startups pode ser
considerado um problema complexo, requerendo o desenvolvimento de
sistemas de apoio a decisdo que tornem mais robustos os processos de
avaliagdo. Esta afirmacdo sustenta-se, essencialmente, pelas limitagdes identificadas nas
atuais metodologias de avaliacdo e, nesse sentido, este terceiro capitulo procura
introduzir a abordagem multicritério de apoio a tomada de decisdo como abordagem
complementar as praticas correntes de avaliacdo do potencial de crescimento de
startups. Desta forma, comecar-se-4& por um breve enquadramento da andlise
multicritério, o qual inclui uma breve exposicdo dos seus principais paradigmas e
convicgOes. Estes elementos sdo importantes para que se possa compreender as bases
epistemoldgicas do sistema de avaliacdo que se pretende desenvolver nesta dissertacao.

3.1. Conceitos Fundamentais da Abordagem Multicritério

A Investigagdo Operacional (10) surge formalmente em 1935, mas € s6 nos anos 1960,
com o surgimento de novas abordagens, que atinge o seu auge. Citando Ferreira (2011:
68), “até aos anos 60, a investigacdo operacional foi dominada pelo paradigma de
procura do Gptimo e a incessante busca por uma decisdo 6ptima tornou-se a principal
justificacdo para o desenvolvimento de novos métodos e abordagens, na medida em que
a busca de uma solucdo éptima levava a consideracao de que qualquer outra solucéo
fosse pior, ou no maximo equivalente, resultando no descarte de outras solu¢es”. Num
contexto empresarial, cada vez mais competitivo, 0s gestores véem-se diariamente
sujeitos a “pressdes” que condicionam a sua atuacdo. Esta constatacdo fez com que, ao
longo do tempo, se verificasse uma evolugdo crescente no nimero de novas técnicas do
dominio da I0O.

Tradicionalmente, as principais caracteristicas da 10 destacavam-se por: (1) um

conjunto claro de alternativas viaveis; (2) existéncia de uma funcéo de valor capaz de
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refletir as preferéncias do decisor de forma precisa; e (3) a pré-existéncia de um modelo
matematico bem reformulado (cf. Roy, 1996). Todavia, foi fruto da necessidade de
tratar problemas com um elevado grau de complexidade que surgiu a oportunidade para
0 desenvolvimento de um novo paradigma, o qual assenta numa ldgica de
complementaridade. De facto, como referem Ferreira et al. (2011: 116), ““despite the
complementary logic (and not mutual exclusion), this new current of thought stressed
the limited applicability of the most traditional methods and give place, as a logical
consequence, to the development of the so-called soft approaches™. Ou seja, 0 que na
pratica caracteriza as abordagens soft é a aceitacdo de solucGes ndo-6timas, suportadas
pela subjetividade e pela incerteza inerentes ao contexto de decisdo (Dias, 2012). A
Tabela 4 compara duas das mais recentes correntes da 10O que, apesar de assentarem
num tronco comum (i.e. multicritério), divergem na forma de estudar os problemas de
decisdo. Essas duas correntes sdo conhecidas por Multiple Criteria Decision Making
(MCDM) e Multiple Criteria Decision Analysis (MCDA).

MCDM MCDA
= Paradigma Hard = Paradigma Soft

L = Pode ser definidko com base em
* Requer algo pré-existente

ponderadores

= Atitude passiva das pessoas = Atitude ativa das pessoas
= Aboligdo da incerteza = Aceitacdo da incerteza
= Decisdo Unica » Planeamento bottom-up

Tabela 4 — Comparacgéao das Abordagens MCDM e MCDA
Fonte: Ferreira et al. (2011: 116, adap.).

Como podemos observar na Tabela 4, a vertente MCDM, apesar de considerar
critérios multiplos, continua fortemente ligada a otimizacdo (i.e. requer algo pré-
existente, por forma a encontrar a melhor solugdo). N&o existe igualmente a
preocupacao de envolver os decisores na tomada de decisdo, por forma a garantir a total
compreensdo do problema. Em suma, pauta-se ainda por uma epistemologia positivista.
Como referem Ferreira et al. (2011: 117), ““it can be assumed that this approach is still
characterized by a deterministic nature, since it has its scope restricted to the
comparative study of the relationship between alternatives for defining optimal
alternatives”. Em contrapartida, a vertente MCDA segue uma epistemologia
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construtivista. Para o construtivismo, a base de estruturacdo de solucdes é a construcdo
de algo ndo pré-existente, havendo espaco para uma dinamica do tipo erro-correcéo

(Dias, 2012). A Tabela 5 reforca a diferenca entre as duas abordagens.

» Fortemente associada a otimizacao;

= Requer algo pré-existente, no sentido de

MCDM encontrar a melhor solucéo;

= Procura incessante de um 6&timo
matematico;

» Nao refuta a otimizacao, analisa é para la
disso;

= Aceita a subjetividade, procurando

MCDA conjugar elementos  subjetivos e
objetivos;

= Envolve o0s gestores no processo
decisivo, garantido a sua compreensao.

Tabela 5 - Principais Diferencas entre as Abordagens MCDM e MCDA
Fonte: Ferreira et al. (2011: 118-119, adap.).

Como tem sido exposto, parece evidente a necessidade de se considerarem
maltiplos critérios na estruturacdo de problemas com um elevado grau de complexidade.
No entanto, é igualmente possivel afirmar que, por adotar uma conduta construtivista, a
abordagem MCDA reconhece os limites do 6timo matematico. De facto, como referem
Bana e Costa et al. (1997: 30), “the one basic conviction underlying every MCDA
approach is that the explicit introduction of several criteria, each representing a
particular dimension of the problem to be taken into account, is a better path for robust
decision-making when facing multidimensional and ill-defined problems, than
optimizing a single-dimensional objective function”. Nesse sentido, o objetivo é criar
algo que permita construir e trabalhar com os valores e convic¢es dos decisores na
estruturacdo de um problema. Face ao exposto, é importante reconhecer e compreender
dois subsistemas na fase de estruturacédo: (1) subsistema das acgdes; e (2) subsistema dos
atores. De facto, como refere Bana e Costa (1993), as preferéncias dos atores e as
consequéncias esperadas de cada agdo sdo elementos-chave na criagdo e
desenvolvimento de um modelo de apoio a decisdo, devendo assumir-se, desta forma,
uma bordagem construtiva e de aprendizagem. No que respeita ao subsistema das acdes,
estas podem ser classificadas em: (1) realistas; e (2) irrealistas (Roy, 1996: 42). Ou
seja, estamos a falar de acGes realistas quando as mesmas pertencem a ““um projeto cuja
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execucdo pode ser considerada bastante razoavel” (Ferreira, 2011: 87); e irrealistas no
caso de estarmos a falar de agdes cujos objetivos “ndo correspondam com o problema
de analise, mas, mesmo assim, podem servir como fontes de novas alternativas”
(Ferreira, 2011: 87). As acdes realistas podem ainda ser classificadas como: (a) reais
(i.e. ja existentes); ou (b) ficticias (i.e. se nos referimos a projetos imaginarios). Dentro
deste ultimo grupo (i.e. acdes ficticias), pode haver ainda outro subgrupo de acGes,
nomeadamente: (i) ideais, que correspondem com rigor ao estabelecido anteriormente;

ou (ii) ndo-ideais. A Tabela 6 apresenta ainda outra classificacdo possivel.

TIPO DE ACAO CARACTERIZAGCAO

Acdo suscetivel de ser considerada de forma isolada no modelo em

Autonom L .
utonoma que é introduzida.

A sua implementacdo implica a rejeicdo de qualquer outra acdo

Global ou Alternativa introduzida no modelo — mUtua exclusividade.

E necessaria quando se verifica a existéncia de um problema de
Fragmentada interdependéncia entre as acGes. A escolha de uma agdo nao
elimina a adocao de outras.

Trata-se de uma acdo, real ou ficticia, provisoriamente julgada

Potencial . " . -
realista e que tem como mobil fazer evoluir o processo de deciséo.

Tabela 6 — Tipologia das Ac¢des
Fonte: Ferreira (2011: 88, adap.).

Relativamente ao subsistema dos atores, é importante ter em consideracao que,
quando falamos de atores, estamos na realidade a falar no conjunto de pessoas que
participam no processo de tomada de decisdo. Como tal, a influéncia que exercem nesse
processo é condicionada pelos valores individuais, mas também coletivos (i.e. dos
restantes atores que integram o grupo de decisores e com quem interagem). A Tabela 7

apresenta os atores que, por norma, surgem num processo de apoio a tomada de decisdo.
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POSICAO FASE AO PROCESSO DE

TIPODEATOR DECISAO RELACAO COM A DECISAO
Caracterizam-se por nao possuir
voz ativa no processo de apoio a
decisdo, apesar de poderem | Todos aqueles que sofrem as
AGIDOS influencia-la indiretamente. E.g.: | consequéncias da decisdo de uma

moradores de determinada rua,
estudantes de uma universidade
ou funciondrio de uma empresa.

forma passiva.

INTERVENIENTES

Trata-se daqueles atores que,
efetivamente, tém um lugar na
mesa de negociacgdes.

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

DECISORES

Definem-se como sendo aqueles a
guem o processo de decisdo se
destina. S&o igualmente atores
intervenientes.

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

FACILITADOR
(L’'HOMME D’ETUDE)

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

O seu papel é importante no
processo de decisdo, na medida
em que contribui para melhorar a
comunicagdo e a procura de uma
solugdo de compromisso entre 0s
atores.

“DEMANDEUR”

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

Este ator existe, por exemplo,
quando o decisor € um ministro de
Estado. Dado o seu dificil acesso,
um assessor direto do ministro
pode atuar como intermediario no
processo de apoio a decisao.

Tabela 7 — Classificacdo e Caracterizagdo dos Atores

Fonte: Ferreira (2011: 83).

Torna-se claro, portanto, que os juizos de valor dos decisores dependem tanto

das caracteristicas das acGes como da perspetiva e classificacdo dos atores. Posto isto,

torna-se igualmente importante perceber os paradigmas e convic¢des inerentes a

presente corrente de investigacéo.

3.2.

Paradigmas e Convicgdes

Conforme j& mencionado, os limites associados a busca de solugdes Otimas,

caracteristica do paradigma hard, resultou no desenvolvimento progressivo, a partir dos
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anos 1960, de novas abordagens soft, que promoviam a utilizacdo de maltiplos critérios
na tomada de decisdo, ao invés de um so critério como acontecia com 0s métodos mais
ortodoxos. Esta constatagdo evolutiva parece ser reforcada pelas palavras de Bana e
Costa (1986: 5), que refere: “talvez baste que cada um de nds pergunte a si proprio
qual foi a ultima vez em que tomou uma decisdo com base num Unico critério”. A
Tabela 8 apresenta algumas das principais caracteristicas e implicacdes associadas ao

paradigma soft do apoio a tomada de decisao.

CARACTERISTICAS IMPLICACOES NO PROCESSO DE DECISAO
A busca de uma solucdo Otima € substituida por uma
N&o otimizacdo solucdo de compromisso aceitdvel em diferentes
dimensbes.

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

Facilitam a compreensdo do problema e tornam claras as

implici ransparénci . ~ i
Simplicidade e transparéncia situacdes de conflito.

As pessoas sdo vistas como sujeitos ativos no processo de

Inclusdo do fator humano N -
apoio a tomada de deciséo.

Criacdo das condicBes necessarias para que o planeamento

Planeamento bottom-up seja feito do particular para o geral.

Procura deixar-se opg¢bes em aberto que garantam

Aceitaca incertez . ~
ceitagao de incertezas flexibilidade em relagéo a eventos futuros.

Tabela 8 — Caracteristicas e Implica¢des do Paradigma Soft
Fonte: Ferreira (2011: 100).

No que diz respeito as convic¢des fundamentais, a literatura apresenta trés: (1)
interpenetracdo de elementos objetivos e subjetivos e sua inseparabilidade; (2)
aprendizagem pela participacéo; e (3) construtivismo (cf. Bana e Costa et al., 1997;
Belton e Stewart, 2002; Ferreira, 2011). Relativamente a interpenetracdo de elementos
objetivos e subjetivos e a sua inseparabilidade, Ferreira (2011: 112) refere que
“podemos assumir que o processo de avaliacdo é holistico e, portanto, dificil de ser
separado em partes”. J& no que diz respeito a segunda conviccdo (i.e. aprendizagem

pela participacdo), “tanto o dialogo como a discussao sdo atividades que proporcionam
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um elevado grau de sinergia entre os varios actores, permitindo, em simultaneo,
aprofundar o conhecimento da problemética em analise” (Ferreira, 2011: 113).
Relativamente ao construtivismo, ha que dar relevo a estruturacdo de modelos baseados
nas preferéncias e nos juizos de valor, em detrimento dos modelos pré-concebidos. Ou
seja, a via do construtivismo considera ““os conceitos, modelos, procedimentos e
resultados como ferramentas Uteis para o desenvolvimento e para a evolugdo das
convicgles, ou seja, ndo é assumida uma visdo pré-determinista, mas uma Viséo
evolutiva e construtivista a partir da qual se chega a solugdes consensuais™ (Dias,
2012: 37). Posto isto, importa entdo aferir de que forma a analise multicritério pode ser
util no processo de avaliagdo do potencial de crescimento de startups.

3.3.  Potenciais Contributos para a Avaliacédo de Startups

Como exposto, avaliar o potencial de crescimento de uma startup ndo é uma tarefa facil.
A falta de consenso relativamente a definicdes e conceitos de base, bem como a
dificuldade em identificar os critérios de avaliagdo e em calcular os ponderadores a
conferir a esses mesmos critérios, tem estado no centro das atencdes. Nesse sentido, a
abordagem MCDA pode ser uma opcdo viavel no tratamento destas questdes. Por se
tratar de uma ferramenta que trabalha com vérios cenérios, incluindo mais do que um
critério, apresenta-se como vantajosa para 0s gestores e/ou decisores, ha medida em que
facilita a andlise dos problemas, tratando-os de forma mais transparente, clara e
estruturada. Para além disso, e considerando as principais caracteristicas das abordagens
multicritério, nomeadamente a capacidade de incentivar o debate e a aprendizagem pela
participacgdo, tornard mais facil a identificacdo dos critérios a avaliar. Da mesma forma,
a incorporagdo de elementos subjetivos na analise do potencial de crescimento de
startups possibilita a inclusdo de variaveis que de outra forma ndo seria possivel.

Assim, é possivel afirmar que a abordagem MCDA oferece um grande potencial
na avaliacdo do potencial de crescimento de startups, uma vez que permite conceder
uma visdo mais holistica do problema, algo que, por sua vez, conduz a uma analise mais
transparente e estruturada do problema de decisdo. O facto de ser capaz de conciliar
tanto elementos objetivos como elementos subjetivos e de se tratar de uma vertente
construtivista, sdo igualmente aspetos que importa explorar. Como tal, considerando as

vantagens da abordagem multicritério para o estudo da problematica da avaliacdo de
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startups, no préximo capitulo serd apresentada a abordagem JOURNEY Making,
ferramenta de apoio a estruturacdo de problemas complexos.

-37-



SINOPSE DO CAPITULO 111

No seguimento do que foi exposto nos capitulos anteriores da presente dissertacao,
neste terceiro capitulo procurou-se fazer um enquadramento da analise multicritério de
apoio a tomada de decisdo, através da exposicdo de determinados topicos considerados
relevantes para compreender a sua base epistemoldgica, bem como uma reflexdo dos
principais contributos para a avaliacdo do potencial de crescimento de startups.
Remontando a 1935 com o surgimento da Investigagcdo Operacional (10), as principais
caracteristicas do entdo paradigma hard pautam-se pela: (1) existéncia de uma funcédo
de valor capacitada para dar resposta de forma precisa as preferéncias do decisor; (2)
presenca de um conjunto de alternativas viaveis; e (3) pré-existéncia de um modelo
matematico. No entanto, a necessidade de trabalhar problemas complexos esta no
amago do desenvolvimento de um novo paradigma, assente numa légica de
complementaridade. As abordagens soft caracterizam-se pela aceitacdo de solugdes néo
6timas, abrindo espaco a introducdo da subjetividade e incerteza no estudo de
problemas complexos. No fundo, tratam-se de duas correntes da 1O que, apesar de
assentarem numa logica multicritério, estudam os problemas de decisdo de forma
diferente, dando origem aos ramos Multiple Criteria Decision Making (MCDM) e
Multiple Criteria Decision Analysis (MCDA). Associadas a diferenca entre paradigmas
(hard vs. soft), foram apresentadas trés convicg¢des fundamentais: (1) interpenetracao de
elementos objetivos e subjetivos e sua inseparabilidade; (2) aprendizagem pela
participacdo; e (3) construtivismo. Em particular, foi evidenciada a importancia do
construtivismo na criacdo de modelos assentes em juizos de valores e preferéncias, ao
invés de se recorrer a modelos pré-estabelecidos. Para finalizar, e partindo dessa base
epistemoldgica, foram analisados alguns potenciais contributos da abordagem
multicritério para a avaliacdo do potencial de crescimento de startups. Avaliar o
potencial de crescimento de uma startup ndo € uma tarefa facil, quer pela natureza do
que se pretende avaliar, quer pela dificuldade em encontrar um consenso relativamente
aos critérios e respetivos pesos no crescimento de uma startup. Torna-se claro, assim,
que a abordagem multicritério pode ser uma opcao viavel no tratamento destas questdes,
cuja inclusdo de elementos subjetivos na analise do potencial de crescimento de startups
permite ter em conta variaveis que de outra forma dificilmente seriam consideradas. No

préximo capitulo seréa apresentada a metodologia JOURNEY Making.
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CAPITULO IV
A ESTRUTURACAO DE PROBLEMAS DE DECISAO

natureza limitativa das abordagens tradicionais na resolugéo de problemas

complexos estda na origem do surgimento de novos paradigmas de

aprendizagem. Posto isto, no capitulo anterior procurou-se em tracos gerais

delinear o contexto metodolégico do presente estudo e, nessa sequéncia,
neste capitulo seré feita uma introducéo a abordagem JOURNEY Making — instrumento
que permite apoiar a estruturagdo de problemas complexos. No entanto, parece
pertinente comecar por abordar primeiro 0os métodos de estruturagdo de problemas
complexos e a sua aplicabilidade no processo de apoio a tomada de deciséao.

4.1.  Problem Structuring Methods (PSM)

As exigéncias de competir em mercados globais impdem, todos os dias, pressdes no
sentido de tomar decisdes com vista a solucionar diversos problemas (entenda-se por
problema o desfasamento entre o estado atual e o estado desejado). Esta tomada de
decisdo pode influenciar e afetar um individuo — o decisor — e/ou as varias estruturas de
uma organizacao (Ferreira, 2011: 78).

Talvez por a tomada de decisGes ser algo tdo intrinseco a natureza humana,
tratando-se de um elemento quotidiano, esteja banalizada e desprovida de necessidades
adicionais de conhecimento. No entanto, o que se verifica na maior parte das vezes ¢ a
auséncia de metodologias que apoiem o processo de tomada de deciséo e que permitam
auxiliar o decisor na melhor escolha de entre as alternativas existentes. A necessidade
da aplicacdo de metodologias deve-se, essencialmente, por a decisdo ndo se afigurar na
maior parte dos casos como explicita, abrangendo muitas vezes problemas de natureza
diversa com exigéncias de conhecimentos tedricos com um elevado grau de
complexidade (Ferreira, 2011).

Os métodos de estruturacdo de problemas complexos — Problem Structuring
Methods (PSM) — parecem destacar-se dos demais pela capacidade que tém de envolver
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varios actores, multiplas perspetivas e conflitos de interesses na resolugédo de problemas.
Sdo, portanto, excelentes ferramentas de apoio a tomada de deciséo.

Na Otica da abordagem multicritério, o processo de decisdo é reconhecido como
um sistema — entenda-se como 0 conjunto de objetivos que concorrem e interagem na
procura por um mesmo objetivo — que se decompdem em dois subsistemas: subsistemas
dos atores e subsistema das acdes (cf. Tabelas 6 e 7). E exatamente a partir da interacio
entre estes sistemas que se comecam a formar os tracos gerais dos elementos primarios
da avaliacdo. Seré a partir da identificacdo dos elementos primarios da avaliacdo que o
facilitador ird estabelecer que elementos deverdo estar presentes aquando da
estruturacdo do problema. Para melhor entendimento sobre esta dimensdo, importa
referir que, segundo Bana e Costa (1993), o processo de decisdo divide-se em trés fases:
(1) definicéo e estruturacdo do problema; (2) avaliacdo das acdes; e (3) preparacao de
recomendacdes (ver também Belton e Stewart (2002) e Ferreira (2011)).

Em termos préaticos, é importante que as trés etapas tenham uma relacdo de
interdependéncia, ou seja, devem ser analisadas como um todo. Tal acuidade torna-se
necessaria, na medida em que a existéncia de lacunas numa, ou em varias etapas do
processo de decisdo, poderdo prejudicar e enviesar 0s resultados finais. Nessa base,
apesar das criticas a visdo mecanistica, linear e sequencial desta proposta, Thomaz
(2000) apresenta um modelo onde estdo ilustradas as trés etapas do processo de apoio a

decisdo, bem como os passos a desenvolver para a sua implementacéao (ver Figura 1).
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Figura 1 — Processo Ciclico da Tomada de Decisao
Fonte: Thomaz (2000, adap.).

Parece evidente que o inicio de um processo de apoio a decisdo é pautado pelo
reconhecimento da problematica a investigar e, como tal, é necessario proceder-se a sua
estruturacédo. E importante criar um processo de estruturacio ponderado e cuidado que,
no caso do presente estudo, servira de base operacional ao subsistema dos atores na
identificacdo dos pontos de vista fundamentais (PVF). Na definicdo e estruturacdo do
problema, procurar-se-a ainda identificar as principais caracteristicas do processo de
decisdo, determinar quais os limites da analise, compreender quais os atores envolvidos,
assim como o sistema de valores que influencia direta ou indiretamente a decisdo. Por
ualtimo, convém especificarem-se os pontos de aplicacdo da analise (Bana e Costa,
1993a). Importa ter presente, no entanto, que a estruturacdo deve ser encarada de uma
forma séria pois, segundo Kenney (1994: 34), “simply listing objectives is shallow. We
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need greater depth, a clear structure, and a sound conceptual basis for relating
objectives to each other in decision contexts™.

A fase de estruturacdo deve ainda ser compreendida como uma fase mutavel,
flexivel e soft, ou seja, sempre aberta a novas observacdes e modificacdes resultantes da
progressiva aprendizagem por parte dos atores (Bana e Costa, 1993b). Kersten e
Szpakowicz (1994: 238) reforcam esta ideia, afirmando que “decision making is an
evolutionary process. [...] the agent may loop between consecutive steps or return to
any previous step whenever new information is available””. Com efeito, todo o processo
deve ser encarado com um certo grau de construtivismo, por forma a propiciar a
discussdo e interacdo dos diferentes intervenientes/atores, algo que, por sua vez, ird
facilitar a aprendizagem (Ferreira, 2011: 107).

Na pratica, a existéncia de um novo paradigma de aprendizagem esta
substancialmente ancorado as caracteristicas limitativas das abordagens tradicionais em
lidar com problemas complexos que dependam de convicgdes, diferentes perspetivas e
multiplos atores (Rosenhead, 2006). Neste sentido, a estruturacdo de problemas
complexos é encarada como sendo uma das mais complexas etapas do processo de
apoio a decisdo e, como tal, foram varios os métodos desenvolvidos ao longo do tempo
no sentido de auxiliar na estruturacdo de problemas complexos. No ambito da presente
dissertagcdo, recorreu-se a uma das mais difundidas metodologias de estruturacéo:
Strategic Options Development and Analysis (SODA) — recentemente denominada de
JOintly Understanding Reflecting and NEgotiating StrategY (JOURNEY Making).

4.2. A Abordagem JOURNEY Making

A abordagem JOURNEY Making foi inicialmente desenvolvida por Colin Eden e pela
sua equipa de investigadores na Universidade de Bath, surgindo com o intuito de apoiar
os decisores e os facilitadores no processo de tomada de decisdo relativamente a
estruturacdo de problemas complexos e recorrendo, para tal, ao desenvolvimento de
mapas cognitivos (i.e. esquemas de pensamentos) (Eden e Ackermann, 2004).

Conciliar diferentes ideias, percecdes e interpretagcdes dissemelhantes sobre um
mesmo problema ndo é uma tarefa facil. Por se tratar de um processo dinamico com
varios intervenientes, exige uma forte coordenacdo e organizacdo de ideias. Ao

encorajar o debate e o didlogo entre todos os intervenientes, esta abordagem vem
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permitir iISSo mesmo, em que 0 recurso a mapas cognitivos fomenta o respeito por todas
as opinides apresentadas num focus group (Ferreira, 2011). Esta ideia é reforcada por
Ackermann (2012: 653) que, neste contexto, sugere “using various modelling
techniques/analyses to foster the development of an enhanced understanding by
participants, to enable a shared language to be developed, and through using the
representation(s) to act as transitional objects helping a group negotiate towards a set
of improvements and actions to resolve the situation™.

A necessidade constante de tomar decisbes rapidas inibe, muitas vezes, 0s
decisores de optar pela melhor escolha para o problema em questdo. No entanto, a
criacdo de mapas cognitivos permite que haja uma maior reflexdo e ponderacdo na
estruturacdo do problema (Nutt, 2002). No fundo, o que a cartografia cognitiva permite
é diminuir a omisséo de critérios e, através da discussdo, debate e reflexdo, explorar a
criacdo de sinergias de conhecimento (Tegarden e Sheetz, 2003).

Em suma, percebemos que a abordagem JOURNEY Making permite, através do
recurso a mapas cognitivos, estruturar problemas complexos apoiando os facilitadores
no tratamento da subjetividade inerente ao processo de decisdo. Para tal, varias séo as
técnicas passiveis de serem usadas, com o intuito de auxiliar os intervenientes no
processo de decisdo a expressar as suas ideias sobre determinado assunto e que servirdo
de base a construcdo desses mapas. Kwahk e Kim (1999) e Eden e Banville (2003)
apresentam técnicas fundamentais a construcdo de mapas cognitivos, tais como:
conversacOes livres (i.e. brainstorming), entrevistas e/ou até a identificacdo e listagem

dos objetivos e sistema de valores dos decisores (ver Tabela 9).
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TECNICA CARACTERISTICAS

Decisores falam livremente sobre o problema. Se
houver tempo e liberdade, obtém-se grande
guantidade de informacdo que ndo sendo
aparentemente relacionada com o objetivo inicial
pode posteriormente revelar-se essencial no
processo.

Técnica classica de obtencdo de informagdo. Em
situagdes de trabalho de grupo, devem ser feitas
entrevistas individuais antes de se partir para o
forum de discussbes. Ndo sdo recomendadas
entrevistas rigidas, com sequéncia de questdes
definidas.

Devem conhecer-se os valores do agente de
decisdo, de forma a relacionar a situagdo atual com
aquilo que ele considera importante no seu ponto
de vista, para si e para a sua organizacao.

Brainstorming

Entrevistas

Listagem de objetivos e
sistema de valores dos
decisores

Tabela 9 — Técnicas de Expresséo de Ideias
Fonte: Ferreira (2011, adap.).

Face ao exposto, parece correto considerar que a cartografia cognitiva se
apresenta como uma ferramenta muitissimo interessante, na medida em que permite
considerar e avaliar os pontos de vista de todos os individuos envolvidos no processo de
decisdo, resultando dessa forma numa estruturacdo da problematica em questdo muito
préxima da realidade. Nesta sequéncia, € importante abordar o conceito de Estruturacéo
por Pontos de Vista (PVs), como veremos ho proximo ponto.

4.3.  Estruturacdo por Pontos de Vista (PVs)

Com base na exposicdo efetuada anteriormente, parece evidente que O recurso a
métodos de estruturacdo permite uma melhor compreensdo da problematica em analise,
uma vez que facilita o processo de aprendizagem de problemas complexos por parte dos
diferentes intervenientes e elementos que compdem o processo decisao.

De acordo com Bana e Costa (1993a), existem diversos elementos num processo
de decisdo que se relacionam com a problematica em estudo e que podem dividir-se em
duas categorias: objetivos dos atores e caracteristicas das a¢des. Tal como refere o
autor, ambas as categorias sdo importantes e possuem um papel fundamental na

construcdo de um modelo de preferéncias, devem portanto ser encaradas numa Otica
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complementar. Na realidade, ¢é a partir desta l6gica de complementaridade que nasce o
conceito que Bana e Costa (1993a: 24) cunha de ““Ponto de Vista”, o qual “representa
todo o aspecto da decisdo real apercebido como importante para a constru¢éo de um
modelo de avaliacdo de acgdes existentes ou a criar. Um tal aspecto, que decorre do
sistema de valores e ou da estratégia de intervencdo de um actor no processo de
decisdo, agrupa elementos primarios que interferem de forma indissociavel na
formacdo das preferéncias desse actor”. Estas duas caracteristicas sdo importantes
elementos no processo de apoio a tomada de decisdo, dando-se a sua materializacdo
através da estruturacdo de pontos de vista.

Importa referir que, para que seja possivel avaliar diferentes acdes, é necessario
que os pontos de vista sejam tornados operacionais e, para tal, Bana e Costa (1992)
realca a importancia de distinguir entre: (1) Pontos de Vista Fundamentais (PVFSs); e (2)
Pontos de Vistas Elementares (PVESs). Os PVFs refletem os valores considerados
fundamentais para os decisores e, para que sejam considerados “fundamentais”, é
necessario que estejam reunidas determinadas condi¢cGes, nomeadamente: (1)
consensualidade (i.e. consenso entre os decisores no que respeita ao valor figurado de
PVF); e (2) isolabilidade, que reforca a hipdtese de independéncia dos PVFs (cf.
Keeney, 1992; Bana e Costa et al., 2002). Estas condigdes tornam-se ainda mais
evidentes se tivermos em consideragdo as caracteristicas intrinsecas de um PVF (ver
Tabela 10). Os PVEs séo considerados um “meio” para alcancar um PVF; ou seja, 0 que
usualmente acontece é que diversos PVEs constituem um PVF (Ferreira, 2011).
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PROPRIEDADE IMPLICAGOES NO PROCESSO DE DECISAO

= Desejo consensual dos diversos agentes
envolvidos no processo de decisdo em considerar
os valores representados por um PVF como
verdadeiramente importantes.

Consensualidade

= Deverd ser possivel construir-se uma escala de

preferéncias relativas aos niveis de impacto
Operacionalidade associado ao PV. Para além dessa escala devera
ainda ser-se possivel criar um indicador de
impacto desse PV.

= Recolha de informacgdo necessaria a analise em
curso tendo em consideracdo tempo, esforco e
outros recursos;

Inteligibilidade » Finalidade: fazer com que o PVF atue como

instrumento de estruturacdo, promovendo a

comunicagdo, argumentacdo e confronto de

valores dos varios atores.

= Se o PVF for isolavel, através de funcdes de
Isolabilidade agregacao, € possivel avaliar-se as a¢oes segundo
esse PVF, considerando-se 0s outros constantes.

Tabela 10 — Caracteristicas do Ponto de Vista Fundamental (PVF)
Fonte: Ferreira (2011, adap.).

Importa referir, na sequéncia da Tabela 10, a importancia da isolabilidade, uma
vez que apenas a independéncia dos pontos de vista permite avaliar os impactos das
acOes e, portanto, assegurar a identificacdo de uma Familia de Pontos de Vista (FPV).
Ou seja, essa isolabilidade vai refletir o valor de um PVF, uma vez que permite avaliar
0s impactos das agdes de forma isolada, independentemente dos restantes pontos de
vista incluidos no modelo.

Neste dominio, e conforme exposto ao longo do presente subcapitulo, proceder a
elaboracdo de um modelo de avaliacdo com recurso a estruturagcdo por pontos de vista
passa, desejavelmente, pela construcdo de uma arvore de pontos de vista, dado que é
“uma forma de estruturagdo hierarquizada de informacdo, que seguindo uma
abordagem top-down, recorre a metafora de uma arvore como forma de clarificar a
percepcdo do problema, as suas interaccOes e, naturalmente, o conceito a estruturar”
(Ferreira, 2011: 159). Para tal, como refere Bana e Costa (1992), o recurso a mapas
cognitivos é util, na medida em que permite projetar os objetivos dos atores e as
caracteristicas das acGes. Para isso, é necessario que cada PVF seja sustentado pela

construcdo de uma funcdo operacional que, por sua vez, ira permitir: (1) tornar claro o
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seu significado para cada um dos atores envolvidos no processo de decisdo; (2) minorar
a ambiguidade a que esta sujeito; e (3) melhorar e facilitar a comunicacdo entre esses
mesmos atores. Nesta ldgica, dever-se-a recorrer a descritores. Na pratica, um descritor
ndo é mais do que uma ferramenta de medida dos niveis de referéncia de um dado PVF,
que permite avaliar as diferentes alternativas em analise tendo em conta esse PVF (cf.
Torgenson, 1958; Keeney, 1992; Ferreira, 2011). Ou seja, um descritor € uma sequéncia
ordenada de niveis de performance local ou parcial (cf. Bana e Costa e Beinat, 2005).
Em suma, face a crescente relevancia da utilizacdo de mapas cognitivos no apoio
a tomada de decisdo, parece interessante explorar de que forma a cartografia cognitiva
pode contribuir para o estudo do potencial de crescimento de startups, no sentido de
auxiliar a minorar a ambiguidade caracteristica deste dominio. Conforme referido, o uso
integrado da cartografia cognitiva com técnicas de avaliagdo multicritério, no sentido de
definir os critérios subjacentes a avaliacdo do potencial de crescimento de startups e a
sua ponderacdo, permite acrescentar valor a area em estudo. Dado ser necessario
associar escalas de valor ao sistema de avaliacdo, no proximo capitulo sera apresentada

a metodologia Decision EXpert (DEX).
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SINOPSE DO CAPITULO IV

No enquadramento da linha conceptual apresentada no terceiro capitulo, neste quarto
capitulo procurou-se apresentar a opcdo metodoldgica escolhida para trabalhar numa
sistematizacdo de processos que apoie a avaliacdo do potencial de crescimento de
startups: a Strategic Options Development and Analysis (SODA), agora denominada
por JOURNEY Making. Recorrendo a técnicas de cartografia cognitiva, Colin Eden
apresenta esta metodologia com o principal objetivo de apoiar os intervenientes no
processo de decisdo a estruturar problemas complexos que se destacam por envolver
varios atores, multiplas perspetivas e conflitos de interesses na sua resolucdo. Na
realidade, o que esta metodologia propde € que, através de mapas cognitivos e com
recurso ao debate e didlogo entre intervenientes no processo de decisdo, se consiga
trabalhar numa reorganizacgéo e estruturacao de ideias e pontos de vista. Da interagdo
dos sistemas inerentes a avaliacdo multicritério, surgem os primeiros tracos gerais dos
elementos priméarios da avaliacéo. Sera a partir desta identificacdo que o facilitador ira
determinar quais deverdo ser tidos em conta aquando da estruturagdo do problema. Com
efeito, e como mencionado, 0 recurso a mapas cognitivos permite a estruturacdo de
ideias, uma vez que, ao fomentar o didlogo entre os intervenientes, possibilita a partilha
de diferentes ideias, apoiando o facilitador no tratamento da subjetividade inerente a
todo o processo. Para melhor compreensdo do referido processo, foram apresentadas
diferentes técnicas de expressao de ideias. Por dltimo, foram discutidos alguns conceitos
e definicbes fundamentais a aplicacdo destas técnicas e, nessa sequéncia, no terceiro
subtdpico (i.e. estruturacdo dos pontos de vista), procurou-se compreender o conceito de
Ponto de Vista (PV), bem como a distin¢do entre ponto de vista fundamental (PVF) e
ponto de vista elementar (PVE). Em suma, a estruturacéo de pontos de vista centra-se na
necessidade de ter em consideracdo as caracteristicas das acdes e 0s objetivos dos
atores, sendo considerados fundamentais aqueles PVs que refletem os principais valores
dos decisores, mas também por se revestirem de um conjunto de caracteristicas
especificas. Com efeito, é crucial que os PVFs sejam operacionais, por forma a se poder
proceder a avaliagcdes parciais das diferentes alternativas. O presente capitulo terminou
com um pequeno remate a necessidade de explorar os beneficios destas técnicas na
avaliacdo do potencial de crescimento de startups. No proximo capitulo, sera
apresentada a técnica DEX.
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CAPITULO V
A AVALIACAO MULTICRITERIO E O METODO DEX

al como exposto ao longo da presente dissertacdo, a ado¢do de uma postura
construtivista prende-se, essencialmente, com a necessidade de propor
melhorias na forma de avaliar o desempenho de startups. Pela tipologia de
dificuldades/limitaces identificadas em capitulos anteriores, as vantagens
inerentes a abordagem multicritério parecem fazer sentido para a construcdo de uma
visdo mais consensual e transparente do estudo em analise. Com efeito, a presente
dissertacdo recorre a combinacdo de mapas cognitivos com a abordagem Decision
EXpert (DEX). Posto isto, neste capitulo sera feita, primeiramente, uma analise dos
principios que norteiam a avaliagdo multicritério e, posteriormente, serd apresentado o

método DEX. Por ultimo, serdo vistas as vantagens e desvantagens desta metodologia.

5.1. Enquadramento da Avaliacdo Multicritério

Tal como exposto em maior detalhe no Capitulo 3, a abordagem multicritério apresenta-
se, logo a partida, como benéfica e mais vantajosa face a abordagem monocritério,
essencialmente devido a sua capacidade de ter em conta varios aspetos relevantes de um
problema complexo, ao invés de se concentrar num Gnico critério (Ferreira, 2011: 94).
Ainda em conformidade com Ferreira (2011), a abordagem multicritério permite a
criacdo de uma estrutura partilhada, cujas varias dimensdes sdo estabelecidas de acordo
com os atores que, por sua vez, permitirdo a elaboragdo de um modelo de avaliagdo
onde estardo reunidas as preferéncias relativas a cada acdo que sera alvo de avaliacdo.
Checkland (1999) define estrutura partilhada como uma estrutura aceite por todos 0s
participantes envolvidos no processo decisdo, cujo principal objetivo é o de uniformizar
e gerar conhecimentos sobre o problema em estudo. Ou seja, a metodologia
multicritério torna-se Util na analise de diferentes alternativas, facilitando e promovendo
a interacdo e a aprendizagem de todos os intervenientes no processo de deciséo e

contribuindo, em simultaneo, para a transparéncia dos processos.
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Recuando um capitulo na presente dissertacdo, foi referido que a abordagem
multicritério integra trés etapas complementares num processo de apoio a decisao: (1)
fase de estruturacédo, em que se procura compreender e estruturar o problema; (2) fase
de avaliagdo, onde se procura construir um modelo de preferéncias dos decisores; e, por
fim, (3) fase de recomendacoes.

Neste seguimento de ideias, Bana e Costa et al. (1997: 32) indicam como
principal diferenca entre a abordagem monocritério e multicritério, a articulacéo
observada entre as preferéncias prévias e progressivas analisadas na fase de avaliacao.
Para 0s autores, um processo de apoio a decisdo assente em conceitos de articulacdo
prévia de preferéncias constitui-se em duas fases: (1) “the construction of a criterion-
model for each fundamental point of view, i.e. an evaluation model that formally
represents the partial preferences of some evaluator(s) according to a single point of
view”; e (2) ““the application and exploration of a multicriteria aggregation procedure
that brings together the various criteria into considerations the available information
on the nature of preferences between viewpoints”. Ou seja, a articulacdo prévia de
preferéncias requer que cada PV, de forma independente, seja alvo de julgamentos de
valor dos decisores, criando dessa forma um modelo de avaliacdo parcial para cada PV
(i.e. critério-a-critério). Posteriormente, dever-se-a realizar a agregacdo dos varios
critérios — de uma s vez ou hierarquicamente — com o objetivo final de alcancar um
modelo de avaliacdo global (Belton e Stewart, 2002).

A agregacdo de preferéncias pode ser realizada com recurso a diferentes
métodos, nomeadamente: (1) outranking methods; (2) interactive methods; e (3)
aggregation approaches throught a single criterion of synthesis (Bana e Costa et al.,
1997). A presente dissertacdo ird recorrer a interactive methods, especificamente ao
método DEX para auxiliar na construcdo de funcdes de valor que estardo na base da
agregacao das preferéncias dos atores.

Segundo Bana e Costa e Vansnick (1994), uma escala é uma representacao
numérica de uma funcdo de valor, sendo esta Ultima uma representacdo numérica de
julgamentos humanos que visa uma descricdo dos valores individuais de cada pessoa
envolvida no processo de decisdo (cf. Keeney,1992; Bana e Costa e Thomaz, 2000).
Neste sentido, uma escala pode assumir diferentes formas: (1) escala ordinal, quando a
sua classificacdo é feita de acordo com a ordem de grandeza dos atributos (D’Hainaut,
1990); (2) escala de intervalos, que compara os intervalos existentes dos elementos que
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a compde; e (3) escala de razdo, que procura comparar de que forma uma acéo é tida
como preferivel em detrimento de outra (cf. Ferreira, 2011).

Relativamente ao método DEX, o valor das acGes € medido com recurso a
atributos, utilizando escalas ordinais, qualitativas e discretas (e.g. excelente, aceitavel e
inapropriado) (Bohanec, 2014). Tal como mencionado anteriormente, as preferéncias
dos decisores devem ser representadas em funcdes de valor que, no caso especifico do
DEX, utiliza regras de decisdo para fazer essa mesma representacdo (Bohanec, 2014).
Na prética, isto traduz uma associagdo dos atributos de valor mais baixo (i.e. X) num
critério Y, como podemos observar na formulacéo (1):

f.X]_xXZx____xXn—) Y (1)

No préximo ponto, a técnica DEX é apresentada em maior detalhe, no sentido de
melhorar a compreensao da sua aplicacdo na componente empirica deste estudo.

5.2. O Método DEX

Em 1979, Efstathiou e Rajkovic apresentaram o método DEX (cf. Bohanec e Rajkovic,
1999) — metodologia qualitativa de apoio a decisdo que permite analisar e avaliar
diferentes alternativas e que, atualmente, € apoiado por um software interativo
conhecido pelo nome de DEXi (Bohanec et al., 2012).

Criado ha mais de trinta anos, esta metodologia regista varias contribuicdes em
diferentes estudos, essencialmente por se tratar de um método pioneiro em combinar
metodologias de decisdo numéricas com rule-based expert systems (Bohanec et al.,
2012). Ou seja, conceptualmente, a metodologia DEX resultada da combinacéo de duas
abordagens: MCDA e expert systems (i.e. técnicas de inteligéncia artificial). A técnica

teve trés periodos de desenvolvimento distintos, como podemos verificar na Figura 2.

-51-



ettt et

el S et
II|IIII]II1|I1II|II
1980 1990 2000 2010
Methodology Methodology Methodology
= initial development = integration = further improvement
Software Software Software
* DECMAK * DEX * DEXi
= software suite = \redana Education
First applications Mational applications International applications
* HW/SW selection » Housing Fund » Sol-Eu-Net
= personnel management = Ministry of Science and = agronomy, GMO
= nursery schools Technology = project evaluation
* Talent system = finance
* industry Related
* medicine » model revision, proDEX
Related
* HINT

Figura 2 — Cronograma do Desenvolvimento da Metodologia DEX
Fonte: Bohanec et al. (2012).

Desde cedo na historia do método DEX se percebeu a importancia de incluir
principios e conceitos adicionais para compreender e validar as diferentes componentes
do modelo, bem como para avaliar, analisar e explicar as alternativas dai decorrentes.
Em particular, importa salientar: (1) regras de validagdo que, por comparacdo com
outros experts systems, sdao mais simples e restringidas a escala de atributos em estudo,
permitindo dessa forma uma maior acuidade e consisténcia no estudo dos atributos; (2)
principio de que o usudrio estd sempre correto, ou seja, € dado preferéncia as
informacbGes dadas pelo decisor, mesmo que alguma regra de decisdo pareca
inconsistente; (3) modelos dindmicos, pois ainda que as tabulacBes sejam estéticas, o
modelo em si é passivel de sofrer modificacdes e melhorias; e (4) analisar alternativas,
pois trata-se se um modelo desenvolvido ndo sé para avaliar e analisar “meras”
alternativas, mas também para decidir entre alternativas e formular questdes what-if.

De facto, a predisposicdo para lidar com dados dubios e/ou desconhecidos é
considerado por muitos como uma das caracteristicas mais relevantes da técnica DEX
(Bohanec e Rajkovic, 1999). Com efeito, fortemente influenciados pela l6gica fuzzy, os
criadores da metodologia DEX optaram por utilizar nos seus modelos de deciséo, letras
em vez de numeros, avaliando e analisando diferentes alternativas através de um

modelo de estrutura hierérquica.
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O principio basico desta metodologia assenta na simplificacdo do processo de
decisdo. Ao decisor é pedido que defina varios atributos, cujas diferentes alternativas
serdo analisadas e avaliadas. O que se espera desta metodologia é a decomposic¢do do
problema de decisdo em subproblemas mais pequenos e menos complexos, sendo que
essa decomposicdo sera representada com recurso a uma hierarquia de atributos (cf.
Bohanec et al., 2012; Zupan et al., 1998). Nesse sentido, “DEXi is particularly suitable
for a hierarchical decomposition of evaluation problems that require judgment and
qualitative reasoning” (Taskova et al., 2007: 480). Esta decomposicdo é feita com
recurso a utility function que integram os valores de X (i.e. X1, Xz,..., Xy no atributo
ascendente Y, utilizando regras if-then (Buede, 1986; Bohanec e Rajkovic, 1999).

Face ao exposto, podemos dizer que os modelos DEX consistem em: (1)
atributos, que sdo variaveis que representam as caracteristicas e os valores das
alternativas de decisdo; (2) escalas de atributos, que sdo escalas qualitativas compostas
por um conjunto de palavras (e.g. excelente, aceitavel e inapropriado). Geralmente,
estas escalas sdo organizadas por preferéncias; (3) hierarquia de atributos, que
representa a decomposicdo do problema de decisdo em subproblemas e as relacGes
existentes entre os atributos, sendo que atributos de nivel superior dependem de
atributos de atributos de nivel inferior; e (4) regras de decisdo, entendidas como
representacOes tabulares de atributos, devendo a logica ser ascendente (i.e. dos mais
baixos para 0os mais altos) e devendo a tabela permitir representar o valor do atributo
mais elevado para todas as combinagdes de valor dos seus atributos mais baixos. Neste
seguimento, podemos categorizar os atributos em: (1) atributos basicos, que constituem
0 input de mdltiplos atributos, ou seja, sdo os nodulos finais da hierarquia; e (2)
atributos agregados, que consistem nas avaliacdes das alternativas (i.e. nédulos internos
da hierarquia). Por conseguinte, parece evidente que o método DEX tem inumeras
vantagens e beneficios para o estudo de problemas complexos, como é o caso da
avaliacdo de startups. No entanto, e uma vez que nenhum método esta isento de
limitagdes, o proximo e ultimo ponto deste capitulo incidird na apresentacdo das
principais vantagens e desvantagens desta metodologia.
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5.3. Vantagens e Limitac6es do Método DEX

O método DEX apresenta diversas vantagens para o estudo de problemas complexos, de
entre as quais se salientam: (1) adaptabilidade de aplicacdo em diferentes areas, sendo
que, até ao momento, ja foi aplicado na area da saude, agricultura, producdo alimentar,
turismo, desporto, financas, entre outras; (2) abordagem extremamente adequada para
trabalhar problemas de decisdo que requerem julgamentos de valor baseados no
conhecimento, lidar com dados imprecisos e/ou inexistentes, assim como justificar os
resultados de uma avaliacdo; (3) elevada capacidade para lidar com problemas
complexos do dia-a-dia e, portanto, estd muito préxima da realidade; (4) abordagem
flexivel e passivel de ser adaptada a novas melhorias que ocorram. Além disso, pela
incorporacdo de programas computacionais, permite resolver problemas complexos de
uma forma mais simples e réapida; (5) as regras de decisdo estdo restritas a escala de
atributos em estudo e, por essa mesma razao, consegue-se uma validacdo mais eficaz e
consistente; (6) por se tratar de um processo interativo, conduz a uma maior troca de
ideias, partilha de informacéo e conhecimentos por parte dos decisores, algo que, por
sua vez, também permite diluir a existéncia eventuais de conflitos; e (7) julga-se que
quanto mais complicado e complexo for o problema de decisdo, maior a utilidade desta
metodologia (Bohanec et al., 1999; Taskova et al., 2007).

Dado que nenhuma metodologia esta isenta de limitacdes, no caso especifico do
método DEX podemos identificar as seguintes: (1) revela-se inadequada para o estudo
de problemas de decisdo que exigem modelos mais formais, otimizados e/ou com
simulagdes numéricas (Bohanec et al, 1999); (2) restringe-se unicamente ao uso de
variaveis qualitativas, algo que limita a combinacdo de variaveis qualitativas com
variaveis quantitativa, por forma a ter uma maior integracdo de conhecimentos e um
impacto maior no problema de deciséo; e (3) incapacidade em formar hierarquias gerais
de atributos (Znidarsi¢ et al., 2008).

Apesar das limitacdes identificadas, parece evidente que as vantagens desta
metodologia sdo substancialmente superiores e podem trazer beneficios diretos para a
problematica complexa de avaliar o potencial de crescimento de startups. Nesse sentido,
podemos concluir que a adocdo desta metodologia, bem como a aplicacdo de técnicas de
mapeamento cognitivo, permite dar continuidade ao processo de aprendizagem e apoio
a avaliacdo de startups. Estas técnicas serdo integradas e aplicadas em contexto real no

decurso da segunda parte da presente dissertacao.
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SINOPSE DO CAPITULO V

A capacidade da abordagem multicritério em analisar diferentes aspetos relevantes para
a compreensao de um problema complexo, ao invés de se concentrar num Unico critério,
como acontece com abordagens monocritério, € 0 que a torna tdo interessante e
adequada para o estudo da avaliacdo do potencial de crescimento de startups. Esta
abordagem, ao permitir a formacdo de uma estrutura partilhada — entenda-se estrutura
aceite por todos os decisores, que deverd fomentar o debate e a consensualidade —
agrega varias dimensdes por estes determinadas e que servirdo de base a criagdo de um
modelo de avaliagcdo. A materializacdo das preferéncias dos decisores compreende duas
etapas: primeiramente a criacdo de um modelo que represente as preferéncias parciais
dos decisores de acordo com um Unico ponto de vista; posteriormente, a aplicacdo de
um procedimento de agregacdo dos varios critérios, que viabilize a comparacdo dos
mesmos. No caso da presente dissertacdo, essa agregacdo sera feita com recurso ao
método DEX. O método DEX, criado em 1979 por Efstathiou e Rajkovic, é conhecido
ser uma metodologia qualitativa de apoio a decisdo, pioneira em combinar abordagens
multicritério e técnicas de inteligéncia artificial. Assente no principio da simplificacdo
de processos, esta metodologia tem tido varias aplicagdes em diferentes contextos.
Atualmente, apoiado pelo software interativo DEXi, a principal funcdo deste método é
decompor o problema de decisdo em subproblemas mais pequenos e menos complexos
com recurso a uma hierarquia de atributos. Essa decomposicdo é alcancada através da
utilizacdo de utility functions que agregam os valores de X para o atributo Y, com
recurso a if-then rules. Em suma, o método DEX é composto por: (1) atributos; (2)
escalas de atributos; (3) hierarquia de atributos; e (4) regras de decisdo. Como em todas
as metodologias de avaliagdo, também o DEX tem as suas vantagens e limita¢des. Entre
as diversas vantagens, salientam-se as seguintes: (1) simplicidade de processos; (2)
adaptabilidade de aplicacdo a diferentes areas de estudo; e (3) adequabilidade para lidar
com julgamentos de valor, dados imprecisos e/ou inexistentes. Em termos de limitacoes,
ha a referir que se tratar de uma metodologia restringida a variaveis qualitativas. Ainda
assim, parece evidente que os beneficios sdo substancialmente superiores, em particular

para a problematica complexa que é avaliar o crescimento de startups.
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CAPITULO 6
DEFINICAO DA PROBLEMATICA DE DECISAO

oncluida a primeira parte desta dissertacdo, referente ao enquadramento

tedrico, este sexto capitulo materializa o inicio da componente empirica, com

0 intuito de dar continuidade ao estudo. Com recurso as técnicas

apresentadas nos capitulos anteriores, procurar-se-a apresentar um sistema de
apoio a avaliacdo do potencial de crescimento de startups. Na pratica, este capitulo
apresenta 0s passos seguidos na estruturacdo do problema de deciséo, sendo explicado
como foi definido o problema, a forma como foi constituido o painel de decisdo, assim
como o método de aplicacdo das técnicas de cartografia cognitiva e de identificacdo dos
pontos de vista fundamentais (PVFs) a incluir no modelo de decisdo.

6.1. Estruturacéo do Problema

Tal como foi referido anteriormente, na perspetiva de uma abordagem MCDA, a
primeira fase de trabalhos consiste na estruturacéo do problema, sendo considerada uma
das fases mais importantes num processo de apoio a decisdo (cf. Bana e Costa et al.,
1997), pois é nela que se estabelece a ordem de trabalhos das restantes fases do
processo. No caso especifico da presente dissertacdo, o problema de decisdo em analise
é referente a complexidade e a dificuldade em avaliar o potencial crescimento de
startups. Nesse sentido, recorreu-se a técnicas de cartografia cognitivas para estruturar o
problema de decisdo, algo que s6 foi possivel através da constituicdo de um grupo de
sete decisores (i.e. gestores de startups e de incubadoras e founders), que aceitaram
participar na definicdo e analise do problema. Neste seguimento de ideias, importa
referir que ndo existe, na literatura da especialidade, um nimero ideal de elementos na
constituicdo do painel de decisores, sugerindo-se apenas que esteja compreendido entre
5 e 12 elementos (cf. Eden e Ackermann, 2001; Belton e Stewart, 2002; Ferreira, 2011;
Ferreira et al., 2011). Assim, aceitaram participar neste projeto de investigacdo, sete
decisores com idades compreendidas entre ao 28 e 0s 45 anos, do sexo masculino e com
funcdes ligadas a realidade das startups, nomeadamente: country managers, founders,
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business developers e um senior production manager de uma incubadora conhecida.
Estiveram ainda presentes nas sessdes de trabalho dois facilitadores (i.e. investigadores)
responsaveis pela conducédo das sessoes e pelo registo dos respetivos resultados.

Apesar de ser reconhecida a importancia do painel na construcdo de um modelo
de apoio a avaliacdo do potencial de crescimento de startups, importa ressaltar que o
presente estudo procura focar-se na aplicacdo das metodologias multicritério e dos
beneficios decorrentes para o estudo de problemas complexos. Como tal, assume um
caracter processual, ou seja, mesmo que os resultados se alterem ligeiramente com um
outro grupo de especialitas, a aplicacdo das técnicas funcionara bem no contexto em
avaliacdo (cf. Bell e Morse, 2013).

A primeira sessdo de grupo teve uma duracdo aproximada de 4 horas e permitiu
dar inicio a fase de estruturacdo do problema. Primeiramente, no sentido de evitar
desentendimentos e impulsionar o interesse e confianga do grupo, foi feita uma breve
introducdo do problema em estudo e da metodologia a aplicar. De seguida, colocou-se a
seguinte trigger question: “Com base nos seus valores e experiéncia profissional, que
variaveis afetam o potencial de crescimento de uma startup?”’, dando assim inicio a
aplicacdo da “técnica de post-its” (Ackermann e Eden, 2001). Foi esta a técnica que
serviu de base a construcdo de um mapa cognitivo coletivo, como iremos abordar em

maior detalhe no préximo ponto.

6.2.  Desenvolvimento de um Mapa Cognitivo Coletivo

Apos a trigger question ter sido apresentada, os decisores, com base nos seus valores e
experiéncias, partilharam espontaneamente critérios que consideraram relevantes para a
analise do problema, colocando-os em post-its. Segundo Bana e Costa et al. (2002:
229), esta técnica “helps to identify clusters of linked aspects™. Durante este processo,
sempre que um critério influenciasse negativamente o crescimento de uma startup, os
decisores deveriam assinalar essa relagdo de causalidade com um sinal de menos (=) no
canto superior direito do post-it (cf. Ferreira, 2011). A repeticdo deste processo, sempre
espontaneo e com base na constante interacdo e debate entre os elementos do grupo,
permitiu alcangar um variadissimo conjunto de critérios. Terminada esta primeira fase, e

ap6s um pequeno intervalo, os decisores foram convidados a agrupar 0s critérios
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identificados por clusters. A Figura 3 retrata algumas das varias etapas da aplicacdo da
técnica durante a primeira sessao.

Figura 3 — Aplicacdo da “Técnica dos Post-its”

O resultado final desta segunda fase da primeira sessdo traduziu-se em dois
grandes clusters: (1) Fatores Externos; e (2) Fatores Internos, sendo que este Gltimo foi
dividido em trés subclusters: (2.1) Fatores Estratégicos; (2.2) Opera¢des e Outros
Recursos; e (2.3) Recursos Humanos. Os decisores consideraram ainda importante fazer
uma divisdo dentro deste ultimo subscluster, nomeadamente (2.3.1) Perfil do
Empreendedor/Founder; e (2.3.2) Capital Humano. Com recurso ao software Decision
Explorer (http://www.banxia.com), foi possivel obter um mapa cognitivo coletivo, com
as respetivas relacdes de causalidade entre os critérios de cada cluster. Este mapa foi, no
inicio da segunda sessao de trabalho em grupo, facultado aos decisores, tendo-lhes sido
dada a possibilidade de alterar e inserir critérios ou, até mesmo, de recomecar todo o
processo de estruturagdo caso 0 mapa nao traduzisse o que tinha sido debatido durante a
primeira sess@o. A Figura 4 apresenta a versao final do mapa cognitivo coletivo, a qual
foi validada pelo grupo de decisores ap6s analise e discussao.
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Figura 4 — Versao Final do Mapa Cognitivo Coletivo
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A criacdo de um mapa cognitivo de grupo e o debate que se gerou em torno dele
permitiu clarificar, alterar ou modificar, na mente dos decisores, determinados PVs,
assim como aumentar 0s niveis de transparéncia e de conhecimento quanto as relacdes
de causalidade entre os critérios. O seguinte ponto consistiu na transferéncia dos

resultados obtidos para uma arvore de pontos de vista (ou de atributos).

6.3.  Arvore de Atributos, Funcdes de Utilidade e Regras de Decis&o

De acordo com Belton e Stewart (2002), a criacdo de uma arvore de atributos pode ser
encarada mais como uma arte do que como uma ciéncia propriamente dita. Seguindo as
recomendacdes de Keeney (1996), a construcdo de uma arvore de atributos para a
avaliacdo do crescimento de startups, baseada no mapa cognitivo coletivo construido

anteriormente, resultou na estrutura arborescente que pode ser observada na Figura 5.

. Crescimento da Startup

4. Fatores Internos

. Fatores Estrategicos

.Recursos Humanos

— - — —
= L Sl =p =l R LR L=2 R LT ELERR LR L=

. Operagoes e Qutros Recursos

4. Fatores Externos

Figura 5 — Arvore de Atributos

Ao observar a Figura 5, sdo facilmente identificaveis associacOes diretas entre a
arvore de atributos criada e 0 mapa cognitivo desenvolvido, sendo possivel concluir que
0 modelo de apoio a avaliagdo do potencial de crescimento de startups deve ser
construido com base nos PVFs identificados na arvore de atributos e que tem em
consideracdo: (1) Fatores Internos, no qual se incluiram todos os elementos end6genos
a startup e que foram agrupados em trés subclusters: (1.1) Fatores Estratégicos, que
agrupam todos os atributos referentes as estratégias escolhidas (e.g. gestdo de
fornecedores, qualidade na escolha de investimento); (1.2) Recursos Humanos, em que
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os decisores consideraram importante fazer a distingdo entre (1.2.1) Perfil do
Empreendedor/Founder, onde estdo agregados os atributos referentes a pessoa que cria
uma startup, portanto, o founder; e (1.2.2) Capital Humano, que compreende 0 conjunto
de atributos referentes a equipa de colaboradores da startup; e (1.3) Operacdes e Outros
Recursos, que engloba os fatores relacionados com o tipo de investimentos, custos e
operacOes do produto/servico; e (2) Fatores Externos, ou seja, 0s atributos exdgenos a
startup, mas que influenciam o potencial de crescimento da mesma.

Definida a arvore de atributos, que representa a estrutura do problema de deciséo
em analise no ambito da presente dissertacdo, foi necessario criarem-se escalas de
avaliagdo para cada um dos atributos definidos. Para o presente estudo, esta fase
arrancou com a realizacdo de uma segunda sessdao de trabalhos, com a duragdo
aproximada de 4 horas, reunindo o mesmo painel de decisores que marcaram presenca
na sessdo anterior para, Com recurso ao mapa cognitivo, definirem as regras de deciséo.
Apdbs um breve enquadramento metodoldgico, deu-se inicio ao processo e cada um dos
decisores teve a oportunidade de expressar 0s seus juizos de valor relativamente as

diferentes comparacdes entre os atributos. A Figura 6 reflete alguns destes momentos.

Figura 6 — Definicdo das Regras de Deciséo

Todo este processo foi marcado por muito debate e interacdo entre os decisores,
tendo havido, em muitos momentos, a necessidade de ajustar varias vezes algumas das
regras de decisdo, até as mesmas espelharem corretamente as preferéncias do grupo.
Estas escalas sdo apresentadas na Figura 7 e foram construidas no decurso da segunda
sessdo de trabalho em grupo, resultando da discussao estabelecida entre os membros do
painel.
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Scales

Attribute Scale
Crescimento da Startup Inaceitavel; Aceitavel, Bom; Excelente
—Fatores Internos Mau; Aceitavel; Bom; Excelente
Fatores Estratégicos Mau; Aceitavel; Bom; Excelente
Recursos Humanos Mau; Aceitavel, Bom; Excelente
FPerfil do Empreendedor/Founder Mau; Aceitavel, Bom; Excelente
I—Capital Humano Mau; Aceitavel; Bom; Excelente
Operagdes e Outros Recursos Mau; Aceitavel; Bom; Excelente
—Fatores Externos Mau; Aceitavel, Bom; Excelente

Figura 7 — Escalas para a Avaliagdo do Potencial de Crescimento da Startup

De acordo com a metodologia DEX, as escalas de avaliacdo devem seguir uma
I6gica ordenada, qualitativa e crescente, tendo sido definidos, para os PVs da presente
dissertacdo, quatro niveis de avaliacdo, nomeadamente: (1) Mau/lnaceitavel, no qual a
startup ndo espelha os critérios definidos pelos decisores como importantes para o
crescimento da mesma; (2) Aceitavel, quando apenas satisfaz alguns dos requisitos e,
portanto, registara algum crescimento; (3) Bom, sempre que 0s atributos da startup ndo
correspondam ao “ideal”, mas ainda assim tem um potencial de crescimento mais do
que aceitavel; e (4) Excelente, quando a startup reine todos o0s requisitos estipulados e
representa um potencial de crescimento elevado.

Posto isto, e uma vez definida a arvore de pontos de vista e as respetivas escalas
de avaliacdo, seguiu-se a definicdo das regras de decisdo, imprescindiveis para a
construcdo do modelo (Bohanec e Rajkovic, 1999). As Figuras 8 e 9 apresentam

algumas das regras de deciséo definidas pelo painel.
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X|

= ERE Y T
|Fatores Estratégicos |Recursos Humanos |Dperag6es & Qutros Recursos |Fatnrf5 Internos | ~

1|Mau Mau Mau Maw
2|Mau Mau Aceitavel Mau

3|Mau Mau Bom Mau

4|Mau Mau Excelente Mau

5[Mau Aceitivel Mau Mau

6|Mau Aceitavel Aceitavel Mau

7|Mau Aceitivel Bom Mau

8|Mau Aceitavel Excelente Mau

9|Mau Bom Mau Mau
10| Mau Bom Aceitavel Mau
11|Mau Bom Bom Aceitavel
12|Mau Baom Excelents Aceitavel

13|Mau Excelente Mau Mau

14{Mau Excelente Aceitavel Aceitavel

15|Mau Excelente Bom Aceitavel

16|Mau Excelente Excelents Aceitavel

17| Aceitavel Mau Mau Mau "

I_lRuIﬁ: B4/84 (100,00%), determined: 100,00% [Mau:30, Aceitavel: 16, Bom: 14, Excelente:4]

v oca By B oK Cancel |

Figura 8 — Utility Function de Fatores Internos

o ERY T
IPerﬁI do Empreendedor [Founder |Capi13| Humano Illm:rsns Humanos I
Mau EHau i
Aceitdvel Mau
Bom Aceitavel
Excelente Aceitavel
5| Aceitavel Mau Mau
6| Aceitavel Aceitdvel Aceitavel
7| Aceitavel Bom Aceitavel
8|Aceitavel Excelente Bom
Mau Mau
Aceitdvel Aceitavel
Bom Bom
Excelents Excelente
13|Excelents Mau Mau
14|Excelents Aceitdvel Bom
15|Excelente Bom Excelente
16 |Excelente Excelents Excelente
|Ru|5: 16/16 (100,00%), determined: 100,00% [Mau:3,Aceitavel:3,Bom: 3, Excelente: 3]

Figura 9 — Utility Function de Recursos Humanos
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Com efeito, foram definidas 64 regras de decisdo para os atributos agregados no
cluster Fatores Internos e 16 regras para os atributos agregados nos Recursos Humanos,
aqui claramente um numero inferior por se estar a avaliar menos um grupo de atributos.
Por exemplo, seguindo a Figura 8, se aos Fatores Estratégicos for atribuido o nivel
Mau e aos Recursos Humanos e Operacdes e Outros Recursos for atribuido o nivel
Aceitavel, entdo os Fatores Internos consideram-se como tendo um nivel Mau. A
avaliacdo deste ultimo atributo tera impacto na decisdo final do potencial de
crescimento da startup.

No final da segunda e ultima sessdo, foi solicitado aos elementos constituintes
do painel de decisores que avaliassem startups com base nos atributos que haviam sido
definidos. Esta fase de trabalhos foi necessaria para dar sequéncia a fase de avaliacdo e
validar o0 modelo construido. Neste sentido, o proximo e Ultimo capitulo da presente
dissertacdo apresenta a fase de avaliagdo propriamente dita, onde as regras de deciséo
definidas serdo testadas em contexto real e onde serdo realizadas algumas analises de
performance, sensibilidade e dominancia, no sentido de apurar o grau de robustez do

sistema de avaliacdo desenvolvido.
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SINOPSE DO CAPITULO VI

Este sexto capitulo deu inicio a componente empirica da presente dissertacdo, tendo
procedido a apresentacdo dos diferentes estadios na estruturacdo do problema de
decisdo. Nesse sentido, foi definida a problematica e 0 modo como foi constituido o
painel de decisores, assim como apresentados 0s processos de mapeamento cognitivo
seguidos para estruturar 0 modelo de avaliagdo criado. Como efeito, para a aplicagdo
das técnicas, foram convidados a participar no estudo sete decisores, com relacdes
diretas ao empreendedorismo e a criagcdo/funcionamento de startups e que manifestaram
interesse em contribuir para a definicdo e analise do problema. A participacao dividiu-se
em duas sessdes de trabalho em grupo com a duracdo média de 4 horas e com um
intervalo de uma semana entre ambas. No inicio da primeira sessdo, para evitar
desentendimentos e promover o debate entre os participantes, foi feita uma breve
introducdo a técnica dos post-its, através da qual foi possivel reunir varios critérios
considerados pelos decisores como importantes para a avaliacdo do potencial de
crescimento de startups. Dessa forma, foi possivel construir um mapa cognitivo
coletivo. Da construcdo deste mapa ressaltam diversos beneficios associados ao debate
que se gerou sobre o problema de decisdo, aumentando assim os indices de
compreensdo e transparéncia sobre o estudo do crescimento das startups. Na segunda
sessdo, 0 mapa cognitivo foi apresentado ao grupo, havendo sempre a possibilidade de
alterar, acrescentar ou mesmo comegar novamente todo o processo, caso o resultado nio
espelhasse o que havia sido debatido na primeira sessdo. Posto isto, foi feito um
enquadramento relativo a passagem do mapa cognitivo de grupo para a arvore de pontos
de vista, que serviu de base a definicdo das regras de decisdo e, como tal, a construcéo
do modelo de avaliacdo. Dessa forma, foi pedido aos decisores que avaliassem cada
uma das combinacBes possiveis de atributos, com base numa escala por eles
estabelecida e que seguiu as diretrizes da metodologia DEX. Assim, foram
estabelecidos quatro niveis de classificacdo: (1) Mau/lnaceitavel; (2) Aceitavel; (3)
Bom; e (4) Excelente. No final da segunda sessdo, foi pedido aos decisores que
avaliassem algumas startups com base nos critérios que haviam sido definidos. Para
trabalhar as regras de decisdo definidas pelos especialistas, utilizou-se como
instrumento de trabalho o software DEXi. A fase de avaliacdo é apresentada no préximo
capitulo, no qual serdo também objeto de analise as respetivas vantagens e limitacdes
decorrentes do sistema de avaliagcdo desenvolvido.
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CAPITULO 7
FASE DE AVALIACAO E RECOMENDACOES

capitulo anterior deu inicio a componente empirica da dissertacdo, tendo
sido apresentados 0s processos seguidos na estruturagdo do problema de
decisdo, nomeadamente: a definicdo do problema em si; a constituicdo do
painel de decisores; e a aplicacdo de técnicas de cartografia cognitiva.
Neste sétimo e ultimo capitulo, serdo apresentados os procedimentos seguidos na fase
de avaliacdo, no sentido de desenvolver um modelo de apoio a avaliagdo do potencial de
crescimento de startups. Na pratica, serdo evidenciados os passos tomados na fase de
avaliacdo, nomeadamente com a definicdo das regras de decisdo complexas e com a
realizacdo de testes complementares com vista a validar o grau de consisténcia do

modelo e os resultados apurados.

7.1. Fase de Avaliacéo

Tal como exposto anteriormente, encontrar uma fronteira exata que divida a fase de
estruturacdo da fase de avaliacdo é uma pratica pouco realista. Ou seja, ndo podemos
dizer que existe um determinado ponto em que termina uma fase e se inicia outra. Todo
0 processo deve, por isso, ser encarado numa Otica de transicdo, onde alguns
procedimentos sdo parte integrante de ambas as fases mencionadas (Bana e Costa e
Vansnick, 1994; Ferreira, 2011).

Retomando a ordem de trabalhos do capitulo anterior, ap6s concluida a arvore de
pontos de vista e se definirem as escalas para cada PV, no sentido de dar seguimento ao
processo de apoio a decisdo, foram construidas matrizes que espelhassem os juizos de
valores dos decisores relativamente as comparagdes entre as diferentes escalas de cada
PV. Conforme exposto no Capitulo VI, foi pedido aos decisores, no decorrer da segunda
sessdo de trabalho, que avaliassem diferentes combinacdes de estado dos atributos de
acordo com a escala por eles definida. Na pratica, foram estabelecidas 64 regras para 0s
Fatores Internos e 16 regras tanto para os atributos agregados no cluster Recursos

Humanos como para o Crescimento da Startup.
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pelo DEXIi, assim como os pesos do modelo estabelecidos de acordo com o que havia

sido projeto pelos decisores.

Fatores Estralégicos Recursos Humanos Operacées e Qutros Recursos Fatores Internos

Podemos observar nas Figuras 10 e 11, as regras de decisdo complexas geradas

24% 34% 42%
1 Mau ==Aceitavel e Mau
2 Mau ==Hom ==Aceitavel Mau
3 <=Bom Mau 5 Mau
4" Mau <=Hom Mau
5 * * Mau Mau
6 Mau >=Hom ==Hom Acetavel
7 Mau Excelente ==Aceilavel Aceitavel
g8 <=Bom Excelente Aceitavel Aceitavel
9 Aceitavel Aroitavel Acoitivel:Bom Aceitavel
10 Aceitavel Bom ==fAceitavel Araitavel Aceitavel
11 ==Acaeitavel Acaitavel-Bom Aceitavel Aceitavel
12 Excelente Mau Excelente Aceitdvel
13 Aceitavel ==Aceitavel Excelente Bom
14 Aceitdvel Bom Arsitdvel Bom Excelente Bom
15 ==Aceitavel Acaitavel Excelente Bom
16 Aceitavel ==Hom ==Bom Bom
17 Aceitavel:Bom Bom ==Hom Bom
18 Aceitavel-Bom ==Hom Bom Bom
19 »>=Aceitavel Bom Bom Bom
20 Bom AceitavelBom »=Bom Bom
21 Bom ==Aceitavel Bom Bom
22 ==Bom Aceitavel ==Hom Bom
23 ==Bom Aceitavel Bom Bom Bom
24 Excelente Excelente Aceitavel Bom
25 ==Bom Excelente Excelente Excelante
26 Excelente ==Hom Excelente Excefante
27 Excelente Excelente >=Bom Excelente

Perfil do Empreended orFounder Capital Humano Recursos Humanos

40% 60%
1 Mau <=Aceitavel Mau
2 Mau Iau
3 Mau ==Bom Aceitavel
4 ==Aceitavel Bom Acertavel
5 Aceitavel AcaeitivelBom  Aceitavel
6 _Aceitavel Bom Aceitivel Aceitayel
T Aceitavel Excelente Bom
& Bom Bom Bom
9 Fxcelente Aceitdvel Bom
10 ==Bom Excelente Excelente
11 Excelente >=Bom Excelente

Fatores Internos Fatores Externos Crescimento da Startup

52% 48%
1 Mau ~ Inaceitavel
2" Mau Inaceitdvel
3 Aceitavel ==Aceitavel Aceitavel
4 >=hAceitavel Acaitaval Aceitavel
5 Bom ==Bom Bom
6 Excelenie =>=Hom Excelente

Figura 10 — Regras de Decisdo Complexas
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Attribute Local Global Loc.norm. Glob.norm.
Crescimento da Startup

—Fatores Internos 52 L2 52 52
Fatores Estratégicos 24 13 24 13
ecursos Humanos 34 18 4 18

Perfil do Empreendedor/Founder 40 7 40 7
Capital Humano 60 11 60 11
peragdes e Outros Recursos 42 22 42 22
—Fatores Externos 43 48 43 48

Figura 11 — Pesos do Modelo

Como podemos observar na Figura 11, os atributos que maior peso tém para o
modelo sdo as Operacdes e Outros Recursos e 0s Recursos Humanos, sendo que é dado
ao Capital Humano uma relevancia superior face ao Perfil do Empreendedor/Founder.

Com vista a testar a aplicabilidade do sistema de avaliagdo desenvolvido, foi
pedido aos decisores, no final da segunda sessdo, que avaliassem startups com base nos
PVs definidos. Estas startups eram do seu conhecimento, mas por questfes de
confidencialidade serdo neste estudo denominadas como “Deltas”. Seguidamente, seréo
apresentados os resultados decorrentes da avaliacédo feita a cada uma das Deltas, assim

como as andlises de performance e de dominancia desenvolvidas.

7.2.  Andlises de Performance e de Dominancia

Guiados pelo mapa cognitivo, os especialistas fizeram a sua avaliacdo das Deltas em
cada um dos atributos definidos. A Figura 12 apresenta os resultados dessa avaliacgao.
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Attribute Delta 1 Delta 2 Delta 3 Deltad Deltas

Crescimento da Startup Aceitavel Aceitavel Aceitavel Aceitavel Aceitavel
—Fatores Internos Excelente Aceitavel Aceitavel Aceitdvel Aceitavel
atores Estratégicos Bom Bom Bom Bom Excelente
ecursos Humanos Excelente Excelente Bom Aceitavel Aceitavel
{{j Perfil do Empreendedor/Founder Bom Bom Bom Bom Bom
apital Humano Excelente Excelente Bom Aceitdvel Aceitavel
peragdes e Outros Recursos Excelente Aceitavel Aceitdvel Aceitdvel Aceitavel
—Fatores Externos Aceitavel Bom Excelente Bom Bom
Attribute Delta 6 Delta 7 Delta 8
Crescimento da Startup Aceitavel Bom Excelente
—Fatores Internos Aceitavel Bom Excelente
Fatores Estratégicos Bom Excelente Excelente
Recursos Humanos Aceitavel Aceitavel Excelente
tPeHHdn Empreendedor/Founder Bom Bom Bom
Capital Humano Aceitavel Aceitavel Excelente
Operagdes e Outros Recursos Aceitavel Bom Bom
—Fatores Externos Excelente Bom Excelente

Figura 12 — Avaliacéo das Deltas por cada Atributo Definido

Conforme podemos constatar na Figura 12, as primeiras seis Deltas foram
consideradas como tendo um crescimento Aceitavel, ao passo que a Delta 7 e a Delta 8
alcangaram uma classificagdo de Bom e de Excelente, respetivamente. Esta avaliagio
permite apurar, por exemplo, qual a startup com maior potencial de crescimento e, a
partida, mais desejavel para um investidor. A Figura 13 apresenta a avaliacdo geral das
Deltas.

Delta 1

Delta 2

Delta 4

Delta 5

Delta 7

N ¥ ¥ ¥ ¥ ¥ ¥ W

Aceitavel Bom Excelente
Crescimento da Startup

Inaceitavel

Figura 13 — Avaliacéo Global do Potencial de Crescimento das Deltas
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No sentido de compreender melhor o processo de avaliagdo efetuado, foram
feitas algumas andlises adicionais. Relativamente a anélise de dominéncia, decidiu-se
considerar as duas dimensdes internas que, de acordo com o grupo de decisores, tém um
maior impacto na performance de uma startup (i.e. Recursos Humanos e Operacdes e

Outros Recursos). A Figura 14 ilustra as relagdes de dominancia entre as Deltas.

Delta 2 Delta B Delta '1

. L .

Excelerts :

,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,, Demwa3 b
g !
< Bom |
£ Delta
£ Delta 5
@ Dehta 6 Delta 7
A I T SeCCT I SRR b L i B ..,
3 * *
3
kaal
(=4

ével

T

Mau

Mau Aceitdwel Bom Excelents
Operagies e Outros Recursos

Figura 14 — Anélise de Dominancia

Na analise de dominancia apresentada na Figura 14, a Delta 1 regista 0s
melhores resultados, com uma classificacdo de Excelente em ambos os referenciais de
avaliacdo. Esta analise torna-se curiosa se tivermos em consideracdo que, apesar de ter a
melhor classificacdo nos dois critérios relativos aos Fatores Internos, o potencial de
crescimento da Delta 1 foi classificado, em termos globais, como Aceitavel. Isto é
revelador da influéncia que os Fatores Externos tém (ou podem ter) na avaliacdo global
das Deltas.

A préxima fase consistiu na validacdo dos resultados e na formulacdo de

recomendacdes.

7.3. Validacéo da Avaliacéo, LimitacOes e Recomendacdes

Para validacdo da avaliacdo das Deltas, foram realizadas analises adicionais. Através da

analise plus-minus-1, foi possivel observar os impactos causados pela subida ou descida
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de um nivel de performance nos atributos em avaliacdo. A Figura 15 exemplifica este

exercicio com os resultados obtidos para a Delta 4.

Attribute -1 Deltad +1
Crescimento da Startup Aceitavel
Fatores Estratégicos Bom
Perfil do Empreendedor/Founder Bom
Capital Humano Inaceitavel Aceitavel
L Operacées e Outros Recursos Inaceitavel Aceitavel Bom
Fatores Externos Bom

Figura 15 — Anélise Plus-Minus-1 da Delta 4

Apesar do modelo se mostrar sensivel a alteracbes na descida de um grau nos
atributos, ndo parece, no entanto, ser sensivel a alteraces +1 (ver as analises feitas para
as restantes Deltas em Apéndice).

Para além da anélise plus-minus-1, foram construidos e analisados alguns radar
charts. As Figuras 16 e 17 revelam os radar charts criados para as Deltas 3 e 6 e que
tiveram em conta os trés atributos internos necessarios a avaliacdo do potencial de
crescimento de uma startup (i.e. Fatores Estratégicos, Recursos Humanos e Operacdes

e Outros Recursos).

Delta3

Fatores Estratégicos

T Achitvel

Bogd -

Recursos Humanos Operacgies e Outros Recursos

Figura 16 — Radar Chart da Delta 3
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Delta 6

Fatores Estratégicos

Acen\{el-"’ "xagﬂével

Recursos Humanoes Operagies e Outros Recursos

Figura 17 — Radar Chart da Delta 6

Na prética, o que estes graficos nos apresentam é a identificacdo de onde € que
as Deltas podem e devem ser alvo de melhoria. Por exemplo, no que refere a Delta 3,
tantos os Fatores Estratégicos como os Recursos Humanos foram avaliados com um
nivel de performance igual (i.e. Bom). Todavia, o atributo Operagdes e Outros
Recursos foi classificado como Aceitavel. Neste sentido, seria neste dominio que se
deveriam propor e implementar melhorias que conduzissem, mais tarde, a uma melhor
performance global desta Delta. Muitas das sugestdes de melhoria poderiam ser
formuladas com base na informagdo contida no mapa cognitivo de grupo.

Finalizadas todas as andlises, e uma vez obtida a validagdo por parte do painel de
decisores, foi possivel concluir que o modelo conseguiu dar resposta ao principal
objetivo da presente dissertacdo. Com efeito, 0 uso das técnicas e dos procedimentos
adotados permitiram a construcdo de um modelo de avaliacdo do potencial de
crescimento de startups. E importante ndo esquecer, no entanto, a base construtivista
sobre a qual o modelo foi criado. Com efeito, € importante compreender que 0 mesmo
deve ser encarado como um instrumento de aprendizagem (Ferreira et al., 2016) e, nesse
sentido, ndo procura encontrar uma verdade absoluta e universal. Trata-se, na sua
esséncia, de um modelo que esta dependente dos juizos de valor dos agentes envolvidos
no processo de decisdo e que, por isso, assume uma natureza idiossincratica. N&o
obstante, esta € uma caracteristica que pode ser igualmente encarada como uma
vantagem, na medida em que permite apoiar o utilizador do modelo na escolha da

startup com um maior potencial de crescimento. A parte disso, o sistema criado permite
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ainda avaliar quais o0s parametros sobre 0s quais uma startup se devera focar, no sentido

de aumentar a sua performance parcial e global.
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SINOPSE DO CAPITULO 7

O sétimo e Gltimo capitulo da presente dissertacdo materializou as fases de avaliacdo e
de recomendacdes, tendo sido apresentados 0s processos seguidos para desenvolver um
modelo de apoio a avaliacdo do potencial de crescimento de startups. No sentido de
simplificar a comparacdo das diferentes opcGes de escalas atribuidas pelos agentes de
decisdo a cada PV, foram analisadas, com recurso ao software DEXIi, as regras de
decisdo complexas, bem como o0s pesos locais e globais do modelo. Através deste
processo de simplificacdo das regras de decisdo foi possivel avaliar quais os atributos
com maior peso e influéncia na avaliacdo. Em particular, Operacgdes e Outros Recursos
e Recursos Humanos parecem ter uma maior influéncia e impacto no potencial de
crescimento de uma startup. No sentido de avaliar a aplicabilidade do modelo
construido, foi solicitado aos elementos constituintes do painel de decisdo que
avaliassem startups do seu conhecimento. Essas startups, designadas de “Deltas”, foram
submetidas a analises de performance e de dominancia. O primeiro resultado a destacar
prende-se com a classificacdo geral alcancada, sendo que a Delta 8 conquistou a
classificacdo méxima — Excelente — e a Delta 7 obteve a segunda classificacdo mais
elevada — Bom. Todas as outras Deltas obtiveram uma classificacdo de performance
considerada Aceitavel. Foram ainda realizadas analises complementares: analise plus-
minus-1 e radar charts. As analises plus-minus 1 indicam-nos que o modelo ndo parece
ser sensivel ao aumento de 1 grau na classificagdo sendo, no entanto, mais sensivel a
descida de 1 grau. Contudo, isso ndo parece afetar a classificagdo final das Deltas.
Foram ainda apresentados e analisados radar charts das Delta 3 e 6, considerando
unicamente os Fatores Internos que influenciam o potencial de uma startup. Estes
graficos permitem avaliar quais os elementos que devem ser alvo de melhoria, por
forma a melhorar a performance de uma startup. Finalizada a avaliacdo e obtida a
validagcdo do sistema de avaliacdo criado, é possivel fazer um balanco positivo dos
resultados alcancados. No entanto, 0 modelo deve ser encarado como uma ferramenta
de aprendizagem, sendo desaconselhado a aplicacdo dos resultados alcancados a outras
realidades sem as devidas modificacOes/adaptacGes. Neste contexto, importa salientar o
caracter construtivista do presente estudo.
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CONCLUSAO GERAL

A. Resultados Alcangados e Limitagdes do Estudo

ultimo estadio da presente dissertacdo consiste na reflexdo dos principais
resultados alcancados, das limitagbes e das recomendacdes para
investigacdes futuras no processo de avaliacdo do potencial de crescimento
de startups.

A crescente importancia que a atividade empreendedora e a criagdo de startups
tém vindo a assumir nos Ultimos anos, ndo s6 pelo impacto visivel nas estruturas
econdmicas de uma nacdo, mas também pelo peso na sociedade onde operam, exige a
estruturacdo de modelos de avaliacdo capazes de auxiliar na tomada de decisdo dos
varios agentes envolvidos/interessados neste processo, sejam eles empreendedores,
gestores, investidores, organismos governamentais, bancos ou sociedade em geral.

Apo6s uma revisdo cuidada da bibliografica, foi possivel apurar que as atuais
praticas/modelos de avaliacdo de startups apresentam limitacGes metodoldgicas que
podem ser agrupadas em trés grandes categorias: (1) falta de transparéncia na
identificacdo dos critérios passiveis de serem incluidos nos modelos de avaliacéo; (2)
modo pouco claro como se procede ao célculo dos trade-offs entre os critérios de
avaliacdo identificados; e (3) dificuldades na analise das relagdes de causa-efeito
decorrentes da combinacdo de diferentes varidveis. Nesse sentido, e até porque nédo
foram identificadas na revisdo da literatura evidéncias da combinacdo de técnicas de
mapeamento cognitivo com a abordagem DEX, a presente dissertacdo procurou
apresentar uma investigagcdo inovadora e que permite apoiar a avaliacdo do potencial
de crescimento de startups.

Com a combinacdo das abordagens JOURNEY Making e DEX, foi possivel
construir um modelo de decisdo com verdadeira utilidade prética, algo que foi
alcancado com base em duas sessdes de trabalho com um painel de sete decisores
especializados no contexto da avaliagdo em analise. Como resultado, de acordo com o
painel de especialistas, a avaliagdo do potencial de crescimento de startups deve
alicercar-se em duas grandes areas: (1) Fatores Externos; e (2) Fatores Internos, sendo
que este ultimo foi dividido em trés subclusters: (2.1) Fatores Estratégicos; (2.2)
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Operacbes e Outros Recursos; e (2.3) Recursos Humanos. Os especialistas
consideraram importante fazer ainda uma segunda divisdo neste ultimo subscluster,
nomeadamente entre (2.3.1) Perfil do Empreendedor/Founder e (2.3.2) Capital
Humano. Desta avaliacdo, foi ainda possivel percecionar que os atributos com mais
peso para 0 modelo séo as Operacdes e Outros Recursos e 0s Recursos Humanos, sendo
dado ao Capital Humano uma importancia visivelmente superior face ao Perfil do
Empreendedor/Founder, o que revela a importancia das escolhas relativas, por exemplo,
a opcoes de financiamento e equipas de trabalho, para uma melhor ou pior performance
da empresa. Esta particularidade é importante, na medida em que na fase de validacédo
foi notdria, principalmente no caso da Delta 6, que o aumento de 1 grau na performance
destes atributos (e.g. de Aceitavel para Bom), constituiria uma melhoria na avaliacdo
global do potencial de crescimento da respetiva Delta para Bom.

Os procedimentos levados a cabo para a aplicacdo das técnicas, bem como 0s
resultados finais alcancados, foram validados pelo painel de especialistas através da
avaliacdo de startups reais, tendo os resultados sido reforcados com as analises de
performance e de dominancia realizadas. De uma forma geral, os resultados foram
positivos e demostraram o potencial do uso integrado de mapas cognitivos com a
técnica DEX para o estudo da avaliacdo do potencial de crescimento de startups.

As principais limitagGes identificadas prendem-se com: (1) dificuldades em
constituir um painel de decisores, ndo so pela disponibilidade que o processo requer,
mas, neste caso em particular, pelas caracteristicas da area de investigacdo; (2) o facto
de a construcdo do modelo estar bastante dependente do painel de especialista e do seu
contexto, assumindo uma natureza idiossincratica; e (3) complexidade em conciliar os
horéarios e as diferentes disponibilidades dos sete agentes de decisdo que aceitaram
participar no estudo, ocorrendo mesmo 0 caso de se ter desmarcado a primeira sesséo
por duas vezes consecutivas. No entanto, € importante mencionar que, apesar de ser um
modelo possivel de aplicar em outros cendarios, a sua generalizacdo sem as devidas
adaptacBes € vista com algumas reservas. Apesar disso, 0 que Se procurou aqui
apresentar foi a utilidade de metodologias construtivistas no estudo de problemas
complexos, nomeadamente para a avaliagdo do potencial de crescimento de startups.
Como tal, ndo so € possivel como até se incentiva a aplicacao destas e de outras técnicas
multicritério com qualquer outro grupo de especialistas, desde que ajustadas ao contexto
em questdo. No proximo ponto, serdo abordadas as principais implicacdes praticas do
sistema proposto na presente dissertacao.
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B. Sintese das ImplicacGes Préaticas

Como mencionado, ndo parece haver na literatura da especialidade referéncia a
combinacdo de técnicas de mapeamento cognitivo com a abordagem DEX no contexto
da presente dissertacdo e, s6 por esse motivo, ja € possivel afirmar o caracter inovador e
de potencial interesse da presente investigacdo. Nessa perspetiva, é ainda possivel
concluir que: (1) as sessdes de grupo permitiram fomentar o debate e gerar
conhecimento a partir da troca de valores, ideias e vivéncias dos diferentes agentes de
decisdo que participaram no estudo; (2) foi possivel reunir um conjunto de critérios
considerados pelo painel de decisores como essenciais para a avaliacdo do potencial de
crescimento de uma startup; (3) foi também possivel agrupar estes critérios em clusters
e calcular os trade-offs de acordo com as preferéncias do grupo de decisdo; e (4)
construir um sistema de apoio a avaliacdo do potencial de crescimento de startups.

Apesar da satisfacdo generalizada com os resultados alcancados, ndo é demais
referir que a abordagem construtivista se caracteriza pela sua natureza participativa e de
aprendizagem continua. Como tal, a presente investigacdo ndo procura encontrar uma
verdade universal e absoluta, nem tdo pouco um modelo ideal. Permite sim, com
vantagens, percecionar a atual performance de uma startup face ao seu potencial, assim
como a possibilidade do agente de decisdo analisar, face aos atributos definidos como
fundamentais para a avaliagdo de uma startup, quais 0s critérios suscetiveis de
melhorias e que irdo ter maior impacto na avaliagdo global da startup. No fundo, trata-
se de um modelo Util para varios agentes, ou seja, ndo s6 para o founder que procura
avaliar a sua empresa numa oOtica de melhoria continua, mas também para o investidor
que planeia investir num negdcio e deseja aplicar o seu dinheiro na startup que oferece
maior potencial de crescimento, rentabilizando o seu investimento.

Em suma, esta dissertacdo procurou construir um modelo de apoio a avaliacdo
do potencial de crescimento de startups que, pelo caracter inovador das técnicas
aplicadas, permite a integracdo de elementos qualitativos e, dessa forma, uma avaliacdo
mais robusta e transparente. Conseguiu-se, desta forma, realcar a aplicabilidade destas
novas metodologias para a compreensdo de problemas complexos como é o caso da

avaliagéo do crescimento de startups.
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C. Reflexdo para Investigacdo Futura

Esta dissertacdo permitiu realcar a importancia que a avaliagdo multicritério tem no
estudo de problemas complexos e, neste caso em particular, na avaliacdo do potencial
de crescimento de startups.

Na pratica, as principais contribuicdes da presente investigacdo prendem-se com
a combinacao das metodologias aplicadas e com os resultados alcangados que, apesar da
sua natureza idiossincratica e processual, sdo importantes impulsionadores de estudos
futuros. Neste sentido, sugere-se que em investigacdes futuras: (1) se envolvam no
estudo especialistas com diferentes perfis, idades, etnias ou mesmo especialistas que,
ndo estando diretamente envolvidos na criagdo de uma startup, tenham um grande
envolvimento nesta realidade, tais como investidores ou consultores; e (2) se
explorarem outras técnicas multicritério, como por exemplo o Analytical Hierarchy
Process (AHP), procedendo-se a comparacao de resultados. Todas as comparacdes e
estudos futuros serdo encarados como progressos ha tematica da avaliacdo do potencial
de crescimento de startups.

No fundo, parece evidente o contributo que a aplicacdo de metodologias
multicritério podem ter no estudo de problemas complexos, em particular para esta area
de investigacdo, ao aplicar e combinar a utilizagdo de técnicas que fomentam a interagdo
e a partilha de valores dos diversos agentes de decisdo, estimulando a aprendizagem
coletiva pela partilha de ideias, experiéncias, crencas e definindo, dessa forma, um
modelo mais defensavel e transparente sobre as preferéncias do grupo. No entanto, e
para além disso, as convic¢des inerentes a esta metodologia permitem a construcao de
modelos similares, mas adaptados a outras circunstancias (e.g. alteracdo do grupo de
decisores), possibilitando o ajustamento dos resultados esperados a realidades e
situacOes diferentes. Ou seja, 0 modelo obtido depende em grande medida dos agentes
envolvidos no processo de decisdo e, por esse motivo, desaconselha-se a extrapolacao
dos resultados sem as devidas adaptac6es. Tal se deve ao facto da construgdo do modelo
estar assente nos valores e vivéncias do painel de decisores, mas também do contexto
das sessdes empreendidas. Uma vez mais, importa de referir que a presente investigacdo
ndo procurou encontrar uma verdade universal, nem tdo pouco um modelo ideal,
procurou sim aplicar metodologias que fomentassem a interacdo e partilha de ideias e
que, por sua vez, permitissem simplificar o problema de decisdo em estudo e ajudar na

tomada de decisdo sustentada em informagdo transparente e relevante.
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Com efeito, a aplicagdo de metodologias MCDA para o estudo do potencial de
crescimento de startups, independentemente do grupo de decisores, das técnicas
aplicadas, do contexto, duragdo e/ou quantidade de sessbes que se tenha, representa

doravante um desenvolvimento no estudo da tematica da avaliacdo de startups.
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