ISCTE £ Business School

Instituto Universitario de Lisboa

DINAMICAS DE RESILIENCIA EM PEQUENAS E MEDIAS
EMPRESAS: MAPEAMENTO E ANALISE

Joana Maria Penedo Branco

Dissertagao submetida como requisito parcial para obtencéo do grau de

Mestre em Gestdo

Orientador:
Professor Doutor Fernando Alberto Freitas Ferreira
ISCTE Business School

Departamento de Marketing, Operacdes e Gestdo Geral

Junho 2018



ISCTE £ Business School

Instituto Universitario de Lisboa

DINAMICAS DE RESILIENCIA EM PEQUENAS E MEDIAS
EMPRESAS: MAPEAMENTO E ANALISE

Joana Maria Penedo Branco

Dissertacdo submetida como requisito parcial para obtencédo do grau de

Mestre em Gestdo

Orientador:
Professor Doutor Fernando Alberto Freitas Ferreira
ISCTE Business School
Departamento de Marketing, OperacOes e Gestdo Geral

Junho 2018



AGRADECIMENTOS

concretizacdo da presente dissertacdo representa um marco muito importante na
minha vida, o qual sé foi possivel alcangar com a ajuda de vérias pessoas, a quem
agradeco, do fundo do coracdo, todo o apoio e carinho que ao longo do meu
percurso académico me deram, estando sempre presentes em todos os bons e
menos bons momentos e dando-me sempre muita forca e coragem para seguir em frente.

Em primeiro lugar, quero agradecer aos meus pais, por me proporcionarem o0s estudos,
por estarem incondicionalmente ao meu lado, por me incentivarem a seguir 0os meus sonhos,
por todo o apoio e forca que sempre me deram e por acreditarem sempre em mim. Sem eles,
nada disto seria possivel. Agradeco também ao meu irmao Diogo, por me fazer sempre ver o
lado bom das coisas e por estar sempre comigo; e ao Miguel, por toda a amizade e paciéncia
demonstrada, pelo apoio e carinho incondicional ao longo dos anos e por acreditar sempre em
mim.

Em segundo lugar, quero agradecer aos meus amigos, em especial a Maria Ladeira que
partilhou comigo este percurso, acreditando sempre em mim e dando-me motivagdo em
momentos menos bons. Agradeco também ao Ricardo Barroso por ter estado sempre
disponivel para me ajudar. Um obrigada especial ao meu orientador, Professor Doutor
Fernando Alberto Freitas Ferreira, por toda a paciéncia, apoio, amizade, dedicacdo e
confianca, bem como por tudo o que me ensinou ao longo de todo este percurso.

Gostaria, ainda, de deixar um agradecimento especial a Professora Blanca Pérez-
Gladish e ao Professor Guillermo Pérez-Bustamante, ambos da Universidade de Oviedo,
Espanha, por todo o conhecimento e experiéncia que partilharam comigo e pelo feedback
dado ao meu projeto nos dois seminarios a que assisti no ISCTE.

Por fim, agradeco aos membros do painel de decisores: Hugo Antonelo, Jodo Costa,
Jorge Coelho, Leonor Colago, Maério Inocéncio e Miguel Domingues, por toda a
disponibilidade e flexibilidade demonstrada ao longo de todo o processo e por terem estado
presentes no decorrer das duas sessdes de grupo, bem como por toda a experiéncia e

conhecimento que partilhnaram comigo, pois sem eles nada disto seria possivel de concretizar.

A todos,
O meu Muito Obrigada!



DINAMICAS DE RESILIENCIA EM PEQUENAS E MEDIAS EMPRESAS:

MAPEAMENTO E ANALISE

RESUMO

capacidade de resiliéncia tem vindo a assumir uma importancia crescente e a ser

muito discutida no meio empresarial ao longo dos ultimos anos. Devido ao atual

contexto socioecondémico, € particularmente importante que as pequenas e

médias empresas (PMEs) consigam fazer face ou recuperar de cenérios menos
favoraveis que possam ameacar a sua estabilidade, viabilidade ou desenvolvimento. O
principal objetivo da presente dissertacdo passa por desenvolver um modelo de avaliacdo
difuso que permita compreender quais 0s elementos que estdo associados a resiliéncia das
PMEs, utilizando para tal os mapas cognitivos fuzzy (FCMs). Neste sentido, foram efetuadas
duas sessdes de grupo com gestores de PMEs, na medida em que estes tém um maior
conhecimento sobre a tematica em estudo e estdo conscientes da importancia que esta tem
para o futuro das suas empresas. Apos a validacdo do mapa cognitivo de grupo, os resultados
alcancados permitem concluir que este tipo de técnicas é muito Util no processo de apoio a
tomada de decisdo, na medida em que permite uma melhor estruturagdo e clarificagédo de
situacbes complexas e reais, bem como uma maior transparéncia e compreensdo da situacao
em estudo (i.e. dinamicas de resiliéncia em PMES). As vantagens e as limitacdes do estudo

serdo igualmente objeto de anélise.

Palavras-Chave: Apoio a Tomada de Decisdo; Competitividade; Mapas Cognitivos;

Modelos de Avaliacdo Difusos; PMEs; Resiliéncia.



ANALYZING THE DETERMINANTS OF SME RESILIENCE USING Fuzzy COGNITIVE

MAPPING

ABSTRACT

esilience is an increasingly important concept in the current socioeconomic

landscape. Due to the competitive and global context we live in, this trend is

particularly noted in small and medium enterprises (SMEs), which due to their

lack of resources and capabilities are exposed to unfavorable scenarios that may
threat their stability, viability and development. The identification of the determinants of SME
resilience and respective cause-and-effect relationships is, in this sense, an issue to be taken
seriously, namely because SME resilience instigates a wide variety of conceptual and
theoretical issues that need to be understood. This study proposes the creation of a fuzzy
cognitive map (FCM) to analyze the determinants of SME resilience. Based on the insights
obtained during two intensive group meetings with a panel of SME managers and
entrepreneurs, the development of an FCM produced a well-informed, process-oriented
framework that contains the determinants that should be considered in this study context. The
result of the static and dynamic analyses carried out is an improved understanding of the
cause-and-effect relationships between determinants of SME resilience, which allows for a
better strategic planning by SMEs’ managers and entrepreneurs. Practical implications,

advantages, and limitations of our proposal are also discussed.

Keywords: Decision Making; Competitiveness; Cognitive Maps; Fuzzy Cognitive Maps;
SMEs; Resilience.



SUMARIO EXECUTIVO

presente dissertacdo tem como principal objetivo o estudo da resiliéncia das

pequenas e médias empresas (PMES), através da utilizacdo de mapas cognitivos

fuzzy (i.e. fuzzy cognitive maps (FCMs)). Considerando o atual contexto

econdémico, e devido as contantes mudancas no mercado e as eventuais situagdes
de crises que possam ocorrer, torna-se fundamental avaliar a capacidade de resiliéncia das
PMEs, na medida em que estas constituem uma grande parte do tecido empresarial portugués
e tém um papel preponderante na economia portuguesa. Na pratica, esta tematica tem vindo a
ser amplamente discutida no meio empresarial, pois as organizacdes mais resilientes (i.e.
organizagfes com maior capacidade de adaptacdo e de recuperacdo face a uma situagédo
traumatica) tendem a ser mais competitivas no mercado, conseguindo posicionar-se melhor
em relacdo aos seus concorrentes. Com efeito, sdo varios os estudos desenvolvidos até aqui
em torno desta tematica. Porém, todos eles apresentam limitacGes, quer ao nivel da
identificacdo dos critérios/conceitos de avaliacdo a incluir nos modelos, quer em termos de
interligacdo de aspetos subjetivos e objetivos. E neste sentido que a presente dissertacio visa
criar um modelo de avaliacdo difuso que seja capaz de colmatar algumas das lacunas dos
modelos ja existentes. Relativamente a metodologia utilizada (i.e. fuzzy cognitive mapping),
esta esta assente numa base epistemoldgica construtivista, algo que possibilita reflexdes com
o0 intuito de sugerir melhorias, fazendo com que os decisores tenham uma maior percec¢ao do
problema em analise. Os FCMs sdo uma extensdo dos mapas cognitivos tradicionais e tém
vindo a ser aplicados, com sucesso, em varios dominios do conhecimento, estando associados
aos conceitos de cognicdo humana e de mapeamento cognitivo. Os FCMs sdo instrumentos
simples, mas poderosos, que apoiam a modelacdo de sistemas complexos e permitem lidar
com a componente subjetiva do conhecimento, através da criacdo de uma estrutura coerente e
bem organizada, auxiliando assim os decisores no processo de tomada de decisdo. De acordo
com a literatura, este tipo de mapas apresenta um vasto conjunto de vantagens, como: (1)
facilidade de utilizagdo, bem como possibilidade de trabalhar com varidveis qualitativas; (2)
simplicidade e transparéncia; (3) flexibilidade; (4) possibilidade de uma melhor compreenséo
do sistema; e (5) capacidade de aliar fontes de conhecimento distintas. Contudo, esta
metodologia também apresenta limitacdes, na medida em que requer 0 recurso a um conjunto

de especialistas com conhecimento da area em estudo para a realizagdo de sessdes presenciais,
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bem como por toda a subjetividade que Ihe estd inerente. No sentido de dar inicio a
componente empirica do estudo (i.e. aplicagdo da metodologia), foram realizadas duas sessGes
de trabalho em grupo, presenciais, com um painel de decisores composto por seis elementos
com um know-how especifico na area. Estiveram também presentes dois facilitadores, que
conduziram todo o processo de apoio a tomada de decisdo. A primeira sessao iniciou-se com
um breve esclarecimento do objetivo pretendido com as sessoes, bem como da metodologia a
utilizar. Em seguida, foi apresentada a seguinte trigger question: “Com base nos seus valores
e experiéncia, que fatores e/ou carateristicas influenciam a resiliéncia de uma PME?”, a qual
desencadeou uma intensa partilha de ideias, conhecimentos e experiéncias, permitindo a
aplicacdo da “técnica dos post-its”. Esta técnica consiste em colocar num post-it um (e apenas
um) critério que os decisores considerem relevante para o problema em estudo, permitindo
assim obter a informacdo de base para a construcdo de um mapa cognitivo de grupo. Foi
também pedido aos decisores que agrupassem os critérios por clusters, também designados
por areas de preocupacdo, e os colocassem por ordem de relevancia, dando assim origem a
seis clusters: (1) Perfil de Lideranca; (2) Equipa de Colaboradores; (3) Estrutura e
Processos; (4) Marketing e Inovacgdo; (5) Aspetos Financeiros; e (6) Fatores Externos. Na
segunda sessao, foi solicitado aos membros do painel que atribuissem uma intensidade,
usando um intervalo entre -1 e 1, as relagdes de causa-efeito existentes entre os critérios. E
importante salientar que foi dada a possibilidade aos decisores de: (1) reformular o mapa; (2)
modificar critérios e/ou clusters; e (3) iniciar novamente todo 0 processo, caso este nao
estivesse de acordo com as ideias inicialmente projetadas pelo grupo. E ainda importante
destacar que a participacao de todos os decisores foi fundamental para todo o processo, uma
vez que sO assim foi possivel verificar o0 modo como determinados critérios afetam a
resiliéncia das PMEs. Apds concluidas as duas sessGes de grupo, foram ainda efetuadas
analises de centralidade dos determinantes de resiliéncia das PMEs, que serviram de base as
analises dinamicas realizadas (estas com o objetivo de analisar os impactos que determinadas

variagdes nos critérios tém no sistema como um todo).
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CAPITULO |
INTRODUCAO

1.1. Enquadramento Inicial

endo em conta o atual contexto socioeconémico e as constantes mudancgas a

que hoje se assiste, torna-se importante que as pequenas e médias empresas

(PMESs) consigam acompanhar as mudangas. Além disso, devem também ser

resilientes, de forma a conseguir acompanhar as novas tendéncias e
manterem-se robustas no mercado, estando assim em vantagem para com 0S Seus
concorrentes. Parece evidente, deste modo, que os conceitos de resiliéncia e de
competitividade estdo intrinsecamente ligados, na medida em que existe uma forte
preocupacdo na criacdo de empresas resilientes para, desta forma, conseguirem fazer
face ou recuperar de situacGes menos favoraveis, bem como aumentar a sua
competitividade (cf. Sheffi e Rice, 2005). Com efeito, a probabilidade de uma
organizacgao conseguir superar 0s riscos que surgem € maior num negocio competitivo,
algo que sustenta ainda mais a ideia do vinculo entre os dois conceitos. Neste sentido, e
como refere Proenca et al. (2014: 182), “SMEs represent about 99% of all Portuguese
enterprises and provide around 72% of all employment”, traduzindo isto que o tecido
empresarial portugués é predominantemente composto por PMEs e que estas tém um
contributo muito importante no que diz respeito a criacdo de postos de trabalho e a
riqueza do Pais. Nesta ldgica, Turner et al. (2010: 744) afirmam ainda que “small to
medium enterprises (SMEs) make a key contribution to the economy in terms of
employment, innovation and growth”, 0 que demonstra que estas desempenham um
papel importante para o desenvolvimento econdémico e para a empregabilidade de um
pais (Cunningham, 2011). Posto isto, parece evidente a necessidade que estas empresas
tém em acompanhar a evolucao do mercado.

Face ao exposto, e tendo em conta as limitagbes metodologicas gerais
encontradas nas investigacdes realizadas até ao momento, parece clara a preocupacédo
crescente em aperfeicoar os processos de apoio a decisdo no dominio da analise dos
determinantes de resiliéncia em PMEs, com o intuito de proporcionar habilidade e

consciéncia aos decisores na tomada de decisdo. Além disso, e tendo em conta que 0s



estudos atuais neste ambito sdo insuficientes e limitados, a presente dissertacdo visa,
através do desenvolvimento de um mapa cognitivo fuzzy (FCM), elaborar um modelo
conceptual capaz de auxiliar os decisores no processo de andlise da capacidade de

resiliéncia das suas empresas.

1.2.  Objetivos de Investigacéo

As PMEs tém um papel muito importante na economia europeia, representando cerca de
98% de todas as empresas na regido e 85% dos novos postos de trabalho (Comisséo
Europeia, 2014). Por esta razéo, e devido ao facto destas empresas terem um contributo
muito importante para a economia em termos de emprego, inovacdo e crescimento,
torna-se pertinente avaliar a sua capacidade de resiliéncia, sobretudo tendo em conta a
atualidade e as mudancas que dela possam ocorrer. Nesta ldgica, e tentando colmatar
algumas das limitagcBes inerentes aos modelos desenvolvidos até ao momento, o
principal objetivo desta investigacdo passa por conceber e desenvolver um modelo de
avaliacdo difuso, que permita analisar os determinantes de resiliéncia das PMEs,
tornando assim o processo de decisdo mais simples, transparente e coeso. Este modelo
devera possibilitar aos decisores um maior apoio no processo de tomada de decisao,
bem como trazer uma maior simplicidade e transparéncia para 0 processo, com o intuito
de clarificar e estruturar o problema em questdo e, também, identificar os critérios mais
relevantes para a avaliacdo da resiliéncia das PMEs.

No sentido de alcancar o objetivo pretendido (i.e. desenvolver um FCM no
contexto deste estudo), torna-se necessario alcancar um conjunto de objetivos mais
especificos, tais como: (1) promover a discussdo, no decurso de duas sessdes de grupo
presenciais, com um painel de especialistas na area em estudo, com o intuito de
identificar os critérios mais significativos no @mbito da analise da resiliéncia de PMEs;
(2) quantificar os critérios e as suas relacbes de causalidade de acordo com o seu grau
de importéncia ou intensidade; e (3) validar o modelo e sugerir recomendacfes para

futura investigacdo referente a analise da resiliéncia das PMEs.



1.3.  Aspetos Metodoldgicos

Conforme referido, a presente dissertacdo visa a elaboracdo de um modelo de avaliacdo
difuso que permita realizar analises mais realistas e informadas da capacidade de
resiliéncia das PMEs, através da utilizacdo de técnicas de mapeamento cognitivo. Este
tipo de técnicas permite identificar quais os principais determinantes da resiliéncia das
PMEs, ampliar a visdo holistica do problema, bem como torné-lo mais transparente, e
simplificar o processo de apoio a tomada de deciséo.

Numa primeira etapa, foi feita uma revisdo da literatura, no sentido de melhor
compreender os trés conceitos de base do presente estudo (i.e. competitividade,
resiliéncia e PME), bem como analisar a sua evolu¢do ao longo do tempo. Apds
realizada a revisdo da literatura, o objetivo da segunda etapa passou por analisar 0s
contributos e as limitacdes dos métodos ja concebidos no &mbito da analise da tematica
em estudo, no sentido de conseguir colmata-las. Posto isto, no sentido de desenvolver
um FCM, foram realizadas duas sessfes de grupo com um painel de especialistas com
know-how na &rea. E importante referir que os FCMs sdo instrumentos simples mas
intuitivos, resultantes da combinacdo da ldgica difusa com as redes neuronais. Tém sido
utilizados no desenvolvimento de sistemas complexos de apoio a decisdo, na medida em
que ajudam a revelar as relagbes de causalidade entre os conceitos adjacentes ao
problema em causa. Segundo Ribeiro et al. (2017: 145), um FCM “is characterized as
simple, flexible and supported on dynamic modeling, which allows complex decision

problems to be converted into dynamic systems that evolve over time”.

1.4. Estrutura

A presente dissertacdo encontra-se dividida em cinco capitulos, para além da
bibliografia e de um apéndice. No presente capitulo (i.e. Capitulo 1), é feito o
enquadramento inicial do estudo, apresentados os objetivos de investigagdo, os aspetos
metodoldgicos utilizados, bem como a estrutura pela qual a presente dissertacdo se rege
e os principais resultados esperados. No Capitulo 2 é realizada a revisdo da literatura,
partindo dos conceitos de base (i.e. competitividade, resiliéncia e PME), sendo também
identificados os fundamentos que estdo por detras da analise da resiliéncia das PMEs.

Este capitulo foca-se ainda nos contributos e limitagdes de alguns estudos ja realizados

3



no ambito desta tematica, identificando depois as limitaces metodoldgicas gerais. No
Capitulo 3 é efetuado o enquadramento metodoldgico, salientando a importancia das
técnicas utilizadas para a estruturacdo e clarificagdo de problemas complexos. Sao
abordados os conceitos basilares da cognicdo humana e de mapa cognitivo para,
posteriormente, definir a origem e os fundamentos dos modelos de avaliacdo difusos,
assim como as vantagens e as limitacdes deste tipo de abordagem. O Capitulo 4 diz
respeito & componente empirica do presente estudo, a qual foi realizada com o auxilio
de quatro softwares (i.e. Decision Explorer, FCMapper, Panjek e Mental Modeler).
Este capitulo inicia-se com a definicdo da problematica de decisdo, onde sao
apresentadas as etapas que permitiram elaborar o mapa cognitivo de base (i.e. duas
sessdes de grupo com seis decisores), sendo posteriormente realizadas anélises de
centralidade e analises dindmicas ao nivel dos clusters e a nivel intra-cluster no ambito
da resiliéncia das PMEs. Por fim, o Capitulo 5 apresenta os principais resultados do
estudo, evidenciando os principais contributos da investigacdo, bem como algumas das
suas limitacOes e perspetivas para investigacoes futuras.

1.5.  Principais Resultados Esperados

O objetivo da presente dissertacdo passa pela criacdo de um modelo de avaliacao difuso
que auxilie no processo de tomada de decisdo no que toca a resiliéncia das PMEs.
Tendo em conta a sua légica construtivista, permite uma visdo mais abrangente e
informada de todo o processo, bem como a realizacdo de reflexdes com o intuito de
sugerir melhorias que incrementem a resiliéncia das PMEs. Neste sentido, e com base
em técnicas de mapeamento cognitivo, € esperado gque se consiga desenvolver um FCM
e que os resultados alcancados possibilitem identificar os determinantes de resiliéncia
das PMEs e as suas relagdes de causalidade, bem como acrescentar transparéncia e
simplicidade ao processo de analise desta tematica.

Para o efeito, serd necesséria a participagdo de um grupo de especialistas com
know-how especifico na area, de forma a dar objetividade, realismo, consisténcia e
funcionalidade aos procedimentos metodoldgicos utilizados. Por fim, é expectavel que
os resultados obtidos sejam objeto de publicacdo numa revista da especialidade,

possibilitando assim a associacdo deste tipo de metodologias a resiliéncia das PMEs.



CAPITULO 2
REVISAO DA LITERATURA

ado o atual contexto socioecondémico, a capacidade de resiliéncia tem
vindo a ser amplamente discutida no meio empresarial, sobretudo ao nivel
das pequenas e médias empresas (PMEs). Neste capitulo, pretendemos dar
a compreender os trés conceitos de base (i.e. competitividade, resiliéncia e
PME) que estdo na base das andlises da resiliéncia das PMEs. Desta forma, serdo
desenvolvidos os seguintes pontos: (1) compreensdo dos conceitos de competitividade,
resiliéncia e PME; (2) andlise dos fundamentos de base no estudo da resiliéncia em
PMEs; (3) identificacdo dos contributos e limitacfes das metodologias ja aplicadas; e,
por fim, (4) apresentacdo de algumas limitagGes gerais presentes nessas mesmas
metodologias, com o intuito de encontrar espaco para a proposta a desenvolver na

presente dissertacao.

2.1.  Conceitos de Base: Competitividade, Resiliéncia e PME

O conceito de competitividade teve origem, em meados dos séculos XV, com a teoria
do mercantilismo (i.e. um conjunto de praticas e ideias econdmicas desenvolvidas na
Europa) (cf. Voinescu e Moisoiu, 2015). Com o passar do tempo, este conceito ganhou
importancia para as empresas, bem como para 0S Seus gestores e empresarios
(Ambastha e Momaya, 2004), revelando-se também uma constante preocupacéo para 0s
paises avancados e em desenvolvimento (Porter, 1990). Neste sentido, o conceito de
competitividade é definido globalmente como a posi¢do que uma organiza¢do ocupa
face aos seus concorrentes e €, muitas vezes, confundido com o conceito de
produtividade, que tem mais a ver com a capacidade interna de producdo de uma
empresa (Moon e Peery, 1995). Para Chikan (2008: 21), ‘“the concept of
competitiveness has come to the focus of interest only in the last two-three decades ™.
Segundo Pierscionek (in Flak e Glod, 2015), é importante salientar que o
conceito de competitividade é utilizado pelas empresas para que consigam lidar com a

concorréncia e competir no curto e médio-longo prazo. A competitividade, neste



sentido, &€ muitas vezes associada a um aumento do bem-estar e dos padrdes de vida das
pessoas, a criacdo de oportunidades de postos de trabalho e, também, a capacidade que
um pais tem para assegurar as suas responsabilidades internacionais. Voinescu e
Moisoiu (2015: 512) afirmam que “competitiveness is still vague, ambiguous”, apesar
de ser um dos conceitos mais utilizados nas organizacGes e no ambito das politicas
econOmicas atuais, regionais ou nacionais. Por seu turno, Gorynia (2004) afirma que a
competitividade é a capacidade que uma empresa tem para obter e manter vantagem
competitiva.

Para Chikan (2008), a competitividade pode ser definida em dois niveis: (1) a
nivel nacional; e (2) a nivel das empresas. A competitividade nacional esta relacionada
com o desempenho econdémico e com a capacidade de uma economia para transformar
os resultados obtidos em aumentos de rendimento, sendo medida através de indicadores
objetivos e subjetivos que sdo usados por organiza¢6es como o World Economic Forum
(WEF) e o Instituto de Desenvolvimento de Gestdo (IMD). Neste nivel, a
competitividade tem sido definida como a “capability of a national economy to operate
ensuring an increasing welfare of its citizens at its factor productivity sustainably
growing” (Chikan, 2008: 25). Esta capacidade é conseguida através da conservacdo de
um ambiente favordvel para as organizacOGes serem capazes de produzir, utilizar e
vender bens e servigos que atendam aos pedidos da concorréncia global, bem como as
constantes mudancas das normas sociais.

A competitividade ao nivel das empresas, por seu turno, é normalmente medida
tendo por base indicadores financeiros (Lall, 2001). Com efeito, a este nivel, a
competitividade tem a ver com a capacidade que uma organizacdo tem para cumprir de
forma sustentdvel o seu propdsito, isto €, conseguir satisfazer os pedidos dos
consumidores, obtendo lucro. Esta pode ser vista como uma carateristica da empresa.
Todavia, ndo garante o sucesso da mesma, na medida em que a empresa pode competir
no mercado com 0s seus bens e servigos, mas pode nao “ganhar” aos seus concorrentes.
Por esta razdo, é importante que os gestores das empresas desempenhem um papel
importante, de forma a prevenir estas situacGes e, também, para estarem atentos as
mudangas que surgem no mercado, de forma a conseguirem alcangar competitividade
para as suas empresas. Por outras palavras, “achieving competitiveness requires the
firm’s continuing adaptation to changing social and economic norms and conditions”
(Chikén, 2008: 25). No que diz respeito as empresas, Barbosa et al. (2010) referem que

se trata de um processo segundo o qual as empresas procuram alcangar os seus objetivos
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e metas, bem como fornecer melhores produtos ou servicos face aos dos seus
concorrentes, com precos inferiores e beneficios extra ou outras carateristicas que
possam influenciar as transagdes. Isto podera verificar-se ao nivel de qualidade superior
e/ou ao nivel de um preco mais acessivel, algo que, para Edmonds (2000), significa ir
ao encontro das necessidades dos clientes de uma forma melhor e mais competente que
0s concorrentes.

Os motivos pelos quais este conceito ganhou importancia na literatura prendem-
se com o facto de, por um lado, este ser uma consequéncia da elevada competicdo
existente em termos comerciais, quer ao nivel nacional como internacional; e, por outro
lado, pela nova perspetiva que a globalizacéo lancou relativamente ao papel do Estado
no que toca a influenciar a concorréncia. Neste contexto, é importante referir dois
fatores que influenciaram a andlise deste conceito. O primeiro tem a ver com 0s estudos
realizados por Porter (1990), no ambito da competitividade, onde este autor considerou
as estratégias competitivas como uma componente estratégica dos negocios em geral e
como um fator relevante no desenvolvimento das economias nacionais. O segundo fator
prende-se com o aparecimento de relatérios de competitividade de grandes organizacoes
internacionais (e.g. Unido Europeia (UE), Organizacdo para a Cooperacdo e
Desenvolvimento Econémico (OCDE) e centros de investigacdo, como o WEF e o IMD
(Chikan, 2008)).

De acordo com Lengyel (2004: 323), a competitividade “has become one of the
key concepts in economics and economic policy over the last two or three decades”; €
tem vindo a ser utilizada em trés niveis: (1) micro level, no ambito dos processos da
economia global para as empresas; (2) meso level, referente aos setores e regides; e (3)
macro level, que diz respeito as economias globais. Na pratica, estes trés niveis podem
ser analisados segundo duas perspetivas principais, que ajudam a explicar o conceito de
competitividade: (1) perspetiva microeconémica (i.e. ao nivel da empresa e do produto),
que vé a competitividade como a forma como uma organizagdo consegue competir no
mercado, crescer e gerar lucros, produzindo bens e servicos rentdveis; e (2) perspetiva
macroeconomica (i.e. ao nivel nacional, regional e industrial) (cf. Ocampo et al., 2017),
que gera, por norma, maior controvérsia por ser mais ampla, ndo havendo, por isso,
unanimidade na sua definicdo. Face ao exposto, ndo existe ainda um consenso universal
sobre a definicdo de competitividade, nem da forma de como a medir. Na verdade,
como refere Anca (2012), este conceito tem varias dimensdes e pode ser medido a nivel

nacional, regional e industrial, bem como numa empresa e/ou hum produto, assumindo
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assim diferentes significados. Por conseguinte, como refere larosii (2013), o conceito de
competitividade tem um carater multidimensional, sendo também uma carateristica da
empresa. Nesse sentido, esta também relacionado com o sucesso do desenvolvimento
econdémico e, como existem diversas ideias relativamente aquilo que constitui 0 sucesso
econdmico, é necessario que haja uma noc¢do geral de competitividade como forma de
responder a esta necessidade.

Segundo Olszewska e Krzeszowska (in Flak e Gldd, 2015), a competitividade,
no que diz respeito aos resultados de uma empresa, pode assumir duas perspetivas: (1)
estatica; ou (2) dinamica. A primeira representa as capacidades da empresa face aos
seus concorrentes, enquanto a segunda diz respeito a aptiddo que a mesma tem em usar
0 seu proprio potencial para melhorar a sua posicéo face a esses mesmos concorrentes.

Gardiner et al. (2004) organiza o conceito de competitividade regional (meso
level) através de uma piramide, baseada nas ideias de Lengyel (2004), como podemos
verificar na Figura 1. Com efeito, os autores enumeram também os fatores
determinantes — também designados criticos de sucesso — que se encontram na base da
piramide, como é o caso da cultura, das habilidades dos trabalhadores, da acessibilidade

regional e da estrutura econémica.
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Figura 1: Tridngulo da Competitividade Regional

Na Figura 1, é possivel identificar trés niveis relativos aos fatores e
carateristicas que influenciam a competitividade regional, nomeadamente: (1)

categorias bésicas, isto €, medem a competitividade, incluindo a produtividade do
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trabalho e a taxa de trabalho; (2) fatores de desenvolvimento, que melhoram a
competitividade e tém um impacto direto nas categorias béasicas; e (3) determinantes do
sucesso, que tém um impacto indireto nas categorias basicas. Os determinantes de
sucesso sdo interdependentes, apesar de poderem sobrepor-se de forma parcial.

As categorias béasicas referem-se a produtividade do trabalho e a taxa de
trabalho, os fatores de desenvolvimento tém a ver com a investigacdo e
desenvolvimento tecnoldgico (IDT), com as pequenas e médias empresas, com 0
investimento direto estrangeiro, com as infraestruturas e capital humano e com as
instituicOes e capital social; e os determinantes do sucesso dizem respeito a estrutura
econdmica e social, a acessibilidade regional, a habilidade da forca de trabalho, a
atividade de inovacéo, ao meio ambiente, & identidade regional e aos centros de decis&o.

Através da analise da Figura 1 é também possivel observar que os elementos
criticos de sucesso a longo prazo se encontram na base da piramide, que a camada
intermédia tem a ver com os fatores de desenvolvimento, que as categorias basicas estao
localizadas num nivel superior e que o padrdo de bem-estar da populagéo da regido (i.e.
objetivo final) se encontra no topo da piramide. E importante salientar que os dois
niveis inferiores da piramide sdo construidos com base um no outro, na medida em que,
por exemplo, a estrutura econémica depende da constituicdo social da regido e uma
melhor acessibilidade regional tera impactos negativos no meio ambiente.

Na pratica, como refere Anca (2012), os principais fatores decisivos da
competitividade sdo: (1) o empreendedorismo (i.e. 0 ato de criar e gerir um negécio
considerando 0s riscos com vista a obtencdo de lucro (Memon, 2016); e (2) o
investimento. Anca (2012) salienta também alguns dos aspetos relevantes da
competitividade, como o facto de ndo existir uma perspetiva tedrica que permita definir
0 conceito, assim como o facto deste ter condi¢cdes qualitativas e quantitativas e ser
explicado por fatores complexos.

De acordo com o Department for Environment, Food and Rural Affairs
(DEFRA, 2009), o conceito de competitividade estd muito proximo do conceito de
resiliéncia, uma vez que ambos sdo aspetos fundamentais num negdcio. Neste sentido,
parece importante referir que a probabilidade de uma empresa conseguir gerir e
ultrapassar os riscos que enfrenta € maior num negdcio competitivo. Por esta razéo,
parece importante criar e gerir organizacgdes resilientes, pois s6 assim poderdo aumentar
a sua competitividade (Sheffi e Rice, 2005).



Segundo Garcia-Dia et al. (2013), o termo resiliéncia deriva do latim resiliens e
significa “recuperar”. Inicialmente, 0 conceito de resiliéncia baseava-se em leis e
politicas, passando mais tarde para as ciéncias e humanidades (Flood e Schechtman,
2014). Neste sentido, de acordo com Tierney (2003), Garcia-Dia et al. (2013), Ladesma
(2014) e Contreras et al. (2017), trata-se de um conceito que tem sido aplicado em
diversas areas do conhecimento (e.g. psicologia, sociologia, ecologia e engenharia).
Todavia, apesar de ser um conceito multifacetado, dindmico e que facilmente se adapta
a muitos contextos e matérias (cf. Adger, 2000; Rutter, 2013; Forino, 2014), ndo existe
uma definicéo clara e consensual entre os diversos autores, uma vez que evolve muitos
e variados fatores (i.e. fatores externos, ambientais e individuais).

O conceito de resiliéncia foi referido, pela primeira vez, no dominio da ecologia,
em 1973, por Holling, contribuindo assim para que muitos estudos fossem realizados
em torno do conceito (cf. Gomes, 2015). Werner e Smith (1992) foram também dois dos
autores que tiveram influéncia no desenvolvimento deste conceito, realizando estudos
no dominio da psicologia. Na pratica, como referem Garcia-Dia et al. (2013), foram
muitos os autores que estudaram e tentaram chegar a definicdo de resiliéncia, cuja
definicdo tedrica se traduz na capacidade de recuperar perante uma adversidade. Ainda
assim, como salientam Lin e Bie (2016), a ideia central da resiliéncia ndo é apenas
resistir e conseguir fazer face as perturbacGes inesperadas que possam surgir, mas
também ter um conjunto de medidas, eficazes e eficientes, que permitam rapidamente
contornar as situacdes adversas.

Por sua vez, Bonanno (2004) investigou o conceito de resiliéncia, desviando-se
do campo tradicional e abordando a resiliéncia numa perspetiva de ‘“‘eventos
potencialmente traumaticos” (e.g. um desastre natural). Concordou ainda com a ideia de
Masten (2001), no sentido em que a resiliéncia, ao contrario do que muitos autores
defendem, € algo bastante comum. Segundo Jackson et al. (2007), a resiliéncia é, assim,
a capacidade que uma empresa tem em ajustar-se com sucesso a adversidade
experimentada, sendo definida por Pelling (in Guo, 2012: 50) como “[the] capacity to
adjust to threats and mitigate or avoid harm”.

Neste sentido, Sapienza e Masten (2011) afirmam que a definicdo mais vasta de
resiliéncia traduz a capacidade que as organizacdes tém para fazer face a — ou recuperar
de — cenarios menos favoraveis, que possam ameacar a sua estabilidade, viabilidade ou
desenvolvimento. Apds diversas tentativas de definir o conceito e os valores que devem

ser adotados numa abordagem resiliente, € importante referir que muitas das definigdes
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apresentadas assumem que, para um individuo ou sistema ser resiliente, é necessario
conseguir antecipar um acontecimento e as consequéncias que dele advém, reagindo de
forma ativa, gerindo riscos, cooperando e dando resposta ap6s o acontecimento, de
forma a minimizar as suas consequéncias (Chmutina et al., 2016).

Francis e Bekera (2014) afirmam que, apesar de a resiliéncia ser um conceito
bastante (til, o facto de esta poder ser aplicada em varios contextos acaba por dificultar
0 modo como ¢é interpretada e medida. A evolucdo do conceito levou a criagdo de um
quadro de avaliacdo de resiliéncia, composto por cinco passos: (1) identificacdo do
sistema em estudo; (2) anélise da vulnerabilidade (i.e. antes, durante e apds a situacédo
inesperada); (3) configuragdo da resiliéncia e objetivos; (4) envolvimento dos
stakeholders (i.e. cooperacdo e partilha de conhecimentos e informacdes); e (5)

capacidades de resiliéncia, como se pode observar na Figura 2.
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Figura 2: Framework de Avaliacdo da Resiliéncia

Como primeiro passo para a avaliacdo da resiliéncia, temos a identificacdo do
sistema em estudo, que é um requisito basico e essencial e que tem como fungdes: (1)
definir o dominio do sistema; (2) tracar os objetivos essenciais e estratégicos; e (3)
identificar e caracterizar as carateristicas sociais, bem como as metas e objetivos que
foram delineados e que se espera alcancar.

Apos a identificacdo do sistema, segue-se a analise da vulnerabilidade (i.e.
segundo passo), onde a organizacdo deve identificar 0s eventuais cenarios negativos

(i.e. ameacas, perturbagdes, anomalias), com 0s quais se tem que preocupar. Estes
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cendrios, devido a sua natureza incerta e aleatoria, sdo dificeis de prever, dai ser
fundamental que a organizagdo consiga avaliar a vulnerabilidade do seu sistema, de
forma a contornar a situacdo. A avaliacdo da vulnerabilidade permite conhecer
previamente eventuais situacdes prejudiciais e indica, a organizacao, quais as aces que
devem ser tomadas, fortalecendo assim a resisténcia do sistema a perturbacdes e
permitindo que a empresa consiga organizar 0S Seus recursos, se ajuste e prepare para
recuperar dessas situagdes inesperadas. O aspeto mais relevante da avaliacdo da
vulnerabilidade, no estudo da resiliéncia, prende-se com o facto de se continuar a ter
duvidas relativamente ao modelo de risco da organizacéo, bem como a consciéncia que,
em sistemas complexos, determinados erros podem ser inevitaveis.

O terceiro passo diz respeito a configuracdo da resiliéncia e objetivos, sendo que
0 objetivo final da resiliéncia passa pela continuidade da funcdo normal da organizacéo,
que deve ser tracada tendo em conta os diversos objetivos definidos na identificacdo do
sistema. O quarto passo prende-se com o envolvimento dos stakeholders, que sdo uma
parte fundamental da anélise e gestdo da resiliéncia. Por fim, o Ultimo passo desta
avaliacdo tem a ver com as capacidades da resiliéncia que, segundo Vugrin et al.
(2011), sdo as seguintes: (1) capacidade de absorcdo, que é a forma como uma
organizacdo consegue absorver os impactos das perturbacdes do sistema e reduzir os
efeitos do mesmo com pouco esforco; (2) capacidade de adaptacéo, que tem a ver com
0 modo como uma organizacdo se consegue adaptar face a situacdes inesperadas e
indesejaveis, que implicam algumas mudancas; e (3) capacidade de recuperacao, que é
caraterizada pela rapidez com que uma organizacdo consegue dar a volta a situagoes
inesperadas e retomar as operaces normais. Estas trés capacidades formam o conjunto
de capacidades de resiliéncia existentes num sistema e dao origem ao triangulo da
resiliéncia, conforme exposto na Figura 2.

Importa salientar que a capacidade de adaptacdo de um sistema é reforcada pela
sua capacidade de antecipar e identificar imprevistos, assim como pelo modo como se
consegue reorganizar apds a ocorréncia dos mesmos. A capacidade de adaptacdo
diferencia-se da capacidade de absor¢do, na medida em que os sistemas adaptativos se
alteram em resposta a impactos adversos, sobretudo se a capacidade de absorgéo for
ultrapassada.

Garcia-Dia et al. (2013), apesar de abordarem a resiliéncia como a capacidade
de conseguir recuperar de uma situagdo alterada, ndo conseguem esclarecer quais 0s

motivos pelos quais a resiliéncia acontece. Ainda assim, Folke et al. (2003) encontraram
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quatro propriedades fundamentais no que toca a construcdo deste conceito, como: (1)
aprender a viver com a mudanca e incerteza; (2) nutrir a diversidade nas suas varias
formas; (3) combinar diferentes tipos de conhecimento e aprendizagem; e (4) criar
oportunidades de auto-organizacdo e vinculos de escala cruzada. Tendo por base 0s
processos destas quatro propriedades, Brunner e Grét-Regamey (2016) englobam
praticas e mecanismos sociais que se relacionam entre si, através de escalas temporais e
espaciais, para que se evite a perda de resiliéncia.

Para Tierney (2003), a resiliéncia apresenta quatro dimensdes que se relacionam
entre si: (1) dimensdo técnica, que diz respeito a capacidade dos sistemas
organizacionais para concretizar os resultados que pretendem alcancar, quando sujeitos
a cenarios menos favoraveis; (2) dimensdo organizacional, que se refere a forma como
as empresas tomam as suas decisbes de forma a minimizar a vulnerabilidade e os
impactos de situacdes inesperadas; (3) dimensdo social, que tem a ver com os fatores
que diminuem os efeitos sociais que advém de um cenério negativo; e (4) dimensdo
econdmica, que diz respeito a capacidade das economias (i.e. locais, regionais e
nacionais) conseguirem diminuir as perdas diretas e indiretas resultantes de um possivel
fendmeno adverso.

De acordo com a Comissao Europeia (2015: 3), “as PMESs séo a espinha dorsal
da nossa economia, responsaveis pela criacdo de mais de 85% dos novos postos de
trabalho na Europa”. As PMEs funcionam como um “motor” da economia europeia, na
medida em que promovem a cria¢do de emprego, estimulam o crescimento econémico e
garantem a estabilidade social. Estimulam também o espirito empresarial e a inovagéo
na Unido Europeia (UE) e, por esta razdo sdo fundamentais para aumentar a
competitividade e o emprego (Comissdo Europeia, 2015). Para Turner et al. (2010:
744), “small to medium enterprises (SMEs) make a key contribution to the economy in
terms of employment, innovation and growth”.

Existem varias defini¢des relativamente ao conceito de PME, pois apesar de ser
um conceito aplicado em todo o mundo, a sua definig&o e critérios variam muito de pais
para pais, sendo o volume de vendas anual, o nimero de colaboradores e 0s ativos da
empresa 0s critérios mais comuns nos paises desenvolvidos e em desenvolvimento (cf.
Anggadwita e Mustafid, 2014; Balogun et al., 2017). Neste contexto, a definicdo de
PME deve ter em conta trés critérios, nomeadamente: (1) namero de colaboradores
efetivos, que sdo todas as pessoas que trabalhem a tempo inteiro, parcial, temporario e

sazonal numa empresa ou por conta dela; (2) volume de negdcios anual, que tem a ver
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com as receitas que uma empresa recebe provenientes das vendas de produtos e da
prestacdo de servicos; e (3) balanco total anual, que diz respeito aos principais ativos da
empresa. E de salientar que o Unico critério obrigatorio para que uma empresa seja
considerada PME é o numero de colaboradores efetivos, na medida em que o
cumprimento dos outros dois acaba por ser uma op¢do da empresa, pois ndo €
obrigatorio que se verifiguem ambos os critérios, podendo a empresa, desta forma,
ultrapassar um deles sem que deixe de ser considerada uma PME (Comissdo Europeia,

2015). A Tabela 1 resume os trés critérios de base.

Categoria da Empresa NPk (E:?;g?/ggadores Vqume:neuglegécios Balanco Total Anual
Médias Empresas <250 <50 milhges de € <43 milhGes de €
Pequenas Empresas <50 < 10 milhdes de € < 10 milhdes de €
Microempresas <10 <2 milhdes de € <2 milhdes de €

Fonte: Comissdo Europeia (2015: 11).
Tabela 1: Limiares Estabelecidos para as PMEs

Como é possivel observar na Tabela 1, existem trés categorias de PME a ter em
conta: (1) médias empresas, que sdo empresas onde 0 nimero de pessoas ndo pode
ultrapassar as 250 e que tém ou um volume de negdcios anual que ndo exceda os 50
milhGes de euros, ou um balanco total anual inferior a 43 milhGes de euros; (2)
pequenas empresas, onde o nimero de trabalhadores é inferior a 50 e cujo volume de
negocios anual ou o balango total anual ndo ultrapasse os 10 milhdes de euros; e (3)
microempresas, que sdo definidas por empregarem menos de dez pessoas e por terem
um volume de negdcios anual ou um balango total que ndo exceda os 2 milhdes de
euros. Por outro lado, nas grandes empresas, 0 numero de trabalhadores € superior a
250.

De acordo com a Comissdo Europeia (2014), as PMEs tém um papel muito
importante na economia europeia, representando cerca de 98% de todas as empresas na
regido e 85% dos novos postos de trabalho. As PMEs e o empreendedorismo séo, assim,
fatores relevantes que garantem o crescimento econdémico, a inovagao, a criagdo de mais
postos de trabalho e a integracéo social na UE (Comissdo Europeia, 2014). A Figura 3
apresenta 0 nuimero de empresas (em milhares), o numero de trabalhadores (em

milhdes) e o seu valor acrescentado (em mil milhdes de euros) na UE, respetivamente.
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Médas

219 Grandes
Pequeras 43 Crarces
1378 433

Micro

Micro Grandes 1293

389 2486

Pequenas Pequenas
Mkro Médias 266 x Médias 1132
19199 220 £ 1067

Fonte: Comisséo Europeia (2014: 4).
Figura 3: NUmero de Empresas (Milhares), Trabalhadores (Milhdes) e Valor Acrescentado (Mil
Milhdes de Euros) na UE

Através da Figura 3, é possivel verificar que a grande maioria das PMEs na UE
sdo microempresas (i.e. empresas que empregam menos de dez colaboradores e onde o
volume de negdcios anual e/ou balanco anual ndo ultrapasse os dois milhdes de euros),
que o emprego estd dividido, de forma uniforme, pelas varias empresas, apesar das
PMEs representarem dois tercos do total de postos de trabalho na UE e que as PMEs
representam mais de metade do valor criado na economia da UE.

Segundo Cunningham (2011), as PMEs contribuem para o desenvolvimento
econdmico e para a empregabilidade de um pais e, por isso, constituem o principal pilar
da economia europeia (Comissdo Europeia, 2005; Unnikrishnan et al., 2015). Em
conformidade, Acs e Audretsch (1988) e McAdam et al. (2004) defendem que a
inovacdo é um fator-chave para as PMEs, uma vez que é fundamental para a sua
sobrevivéncia, na medida em que Ihes permite utilizar os seus conhecimentos e as suas
capacidades no desenvolvimento de novas tecnologias, produtos e/ou servigos.

As PMEs apresentam especificidades que as distinguem das grandes
organizag6es, como por exemplo: (1) estrutura organizacional e hierarquica simples; (2)
administradores confundidos com sécios; (3) recursos escassos, algo que acaba por
limitar o seu acesso a tecnologias mais dispendiosas e a colaboradores melhor
qualificados; (4) reduzido poder de negociacdo face a fornecedores e clientes de
dimenséo superior; (5) o facto de, na sua maioria, serem empresas ndo cotadas em
bolsa; e (6) operarem a nivel regional ou nacional, apesar de muitas PMEs estarem a
apostar atualmente na internacionalizagdo (Russo, 2006). No tdpico seguinte, seréo

identificados e analisados alguns fundamentos no ambito da analise da resiliéncia.
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2.2. Fundamentos para a Analise da Resiliéncia de PMEs

De acordo com Erol et al. (2010), a resiliéncia é a capacidade de uma organizagéo em se
adaptar, recuperar e minimizar a sua vulnerabilidade face a acontecimentos inesperados.
Sheffi e Rice (2005) afirmam, em complemento, que a criagdo de uma organizagédo
resiliente funciona como uma iniciativa estratégica, que pode modificar o modo como a
empresa opera no mercado, aumentando assim a sua competitividade face aos
concorrentes. Ainda de acordo com estes autores, a resiliéncia organizacional pode ser
alcancada diminuindo a vulnerabilidade, implementando redundancia e/ou aumentando
a flexibilidade. E importante, neste sentido, que exista uma forma de medir a resiliéncia
nas organizacgdes, de forma a poder alcanca-la.

Dalziell e McManus (2004) apresentam um conjunto de trés pontos a considerar
aquando da medicdo da resiliéncia empresarial, nomeadamente: (1) criacdo de métodos
simples que possam ser utilizados de forma a medir a resiliéncia das empresas e as suas
estratégias; (2) concecdo de terminologias idénticas que facilitem o dialogo interno no
que toca as prioridades da empresa em relacdo ao conceito de resiliéncia; e (3) criacdo
de medidas que permitam avaliar a resiliéncia, de modo a estarem alinhadas com a
estratégia e com 0s objetivos dessa mesma empresa.

Em conformidade com Tierney (2003), a capacidade de resiliéncia deve estar
associada a quatro elementos: (1) robustez, que é referente a capacidade das
organizagOes para suportar e ultrapassar situacdes inesperadas sem sofrerem danos; (2)
redundancia, que se prende com a forma como 0s sistemas e 0s seus elementos se
conseguem manter funcionais e dar resposta aos principais requisitos da empresa em
caso de cendrios negativos; (3) recursos, que dizem respeito a capacidade das
organizagOes para apresentar os problemas, estabelecer prioridades e organizar os
recursos de forma a conseguir ultrapassar possiveis danos ou ruturas; e, por fim, (4)
rapidez, que tem a ver com a forma como a organizacdo consegue responder as suas
prioridades e alcancar os objetivos que tragou.

Segundo Earvolino-Ramirez (2007), o principal antecedente da resiliéncia é a
adversidade, que é uma variavel com grande importancia e que permite diferenciar o
conceito de resiliéncia com outros processos de gestdo social. Como refere o autor,
“challenge, change, and disruption are all aspects of adversity that are noted before the
process of resilience can occur” (Earvolino-Ramirez, 2007: 78). Neste sentido, as

carateristicas da resiliéncia sdo: (1) recuperagdo, que tem a ver com a forma como a
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organiza¢do consegue ‘“‘seguir em frente” e “dar a volta” aos problemas apds as
adversidades por que passou; (2) reintegracdo, que € 0 modo como a empresa consegue
voltar a rotina; (3) expetativa elevada, na medida em que os individuos querem ser bem-
sucedidos e alcancar sempre mais ao longo da vida; (4) auto determinacgdo, que tem a
ver com a forma como as pessoas encaram as situacOes inesperadas, ou seja,
independentemente daquilo que lhes acontecer, elas sentem que as conseguem
ultrapassar; (5) senso de humor, na medida em que encarar os problemas com algum
humor acaba por ajudar a ultrapassar as adversidades; e (6) flexibilidade, pois assim
conseguem adaptar-se mais facilmente (Earvolino-Ramirez, 2007).

De acordo com Dinh et al. (2012: 234) “[...] at certain conditions even a small
disturbance can upset the system [...]". Por esta razdo, torna-se importante criar um
sistema resiliente. Neste sentido, de forma a prevenir situacdes inesperadas e a detetar
os problemas ainda numa fase inicial, € importante que o sistema tenha um design e
tecnologia apropriados, atividades humanas e de gestdo, bem como procedimentos de
emergéncia bem definidos.

Dinh et al. (2012: 235) afirmam ainda que a resiliéncia pode ser vista como uma
estratégia tripla, na medida em que ‘“resilience strives to control the situation by
minimizing probability of failure, consequences, and restoration and recovery time”.
Para alcanca-la, existem seis estratégias e principios basicos: (1) minimization of failure,
isto é, evitar que algo negativo aconteca, utilizando para tal um conjunto de medidas de
prevencdo; (2) early detection, que € utilizado quando as medidas de prevencdo sé por
si ndo sdo suficientes para evitar as falhas e as perturbagdes, fazendo com que se
consiga alcancar uma “resposta precoce”; (3) flexibility, uma vez que este principio
torna o processo mais flexivel, de modo a agir sobre perturbacées; (4) controllability, na
medida em que torna o processo mais facil de controlar; (5) limitation of effects, que
permite criar um conjunto de medidas para mitigar os efeitos de uma situacdo
inesperada; e (6) administrative controls and procedures, que funcionam também como
mecanismos para prevenir e recuperar de perturbacoes.

Em conformidade com Kantur e Iseri-Say (2015: 456), “today’s business context
is characterized by hyper competition, uncertainty, and ambiguity”. Para além disto, o
elevado nimero de acontecimentos de situacdes de crise e naturais é também uma das
razdes pelas quais as organizacOes devem ser resilientes.

Atualmente, e devido as constantes mudangas no mercado, nomeadamente as

que foram referidas anteriormente, parece imprescindivel que uma organizacdo seja
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resiliente. Neste sentido, é importante referir que a realizacdo de analises de resiliéncia
nas organizacOes tem ganho uma crescente preocupacao e interesse, por parte destas, na
medida em que uma organizacdo resiliente é capaz de se adaptar e recuperar facilmente
a cenarios menos favoraveis, conseguindo assim continuar segura e forte no mercado
(Lin e Bie, 2016). Outra das razfes pelas quais estas analises sao importantes prende-se
com o facto de as organizagGes mais resilientes conseguirem ganhar uma melhor
posicdo no mercado face aos seus concorrentes, bem como lidar com situagoes
inesperadas que possam surgir (Sheffi e Rice, 2005). No tdpico seguinte, serdo
abordados e analisados alguns dos estudos realizados no &mbito da analise de resiliéncia

das PMEs, evidenciando os seus contributos e limitagoes.

2.3.  Técnicas de Andlise: Contributos e Limitacdes

Em conformidade com Wedawatta e Ingirige (2016: 430), “learning lessons from
different hazard events and embracing the lessons learnt are considered to be key in
enhancing organisational resilience”. OuU Seja, uma organizacdo deve reter tudo aquilo
que aprendeu ap0s passar por uma situacao inesperada, pois s6 desta forma se podera
tornar resiliente (cf. Linnenluecke e Griffiths, 2010).

Na sequéncia da interpretacdo do conceito, Gunasekaran et al. (2011)
desenvolveram uma framework para a resiliéncia e competitividade das PMEs,
conforme se pode observar na Figura 4, que tem como objetivo identificar e
compreender a area de oportunidade relacionada com os fatores chave ou carateristicas
fundamentais referidas nessa framework.

A metodologia adotada para a concecdo desta framework consistiu na realizacéo
de um questionario, utilizando uma escala do tipo Likert. O questionario estava dividido
em cinco grupos: (1) carateristicas organizacionais; (2) criagdo de capital; (3)
tecnologia; (4) globalizacdo; e (5) integracdo da cadeia de abastecimento. As questfes
tinham cinco opgOes de resposta, nomeadamente: never; to a little extent; to some
extent; to a great extent; e always.

Com base na revisao da literatura, foi identificado um conjunto de fatores que
influenciam a resiliéncia e competitividade nas PMEs, e que foram divididos em trés
categorias: (1) internos; (2) externos; e (3) fatores de habilitacdo. A Figura 4 apresenta

a framework desenvolvida.
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Fonte: Gunasekaran et al. (2011: 5494).

Figura 4: Framework para a Resiliéncia e Competitividade nas PMEs

Os fatores internos (i.e. comportamento organizacional e carateristicas
gerenciais) sdo muito importantes, pois contribuem de forma significativa para a
resiliéncia e competitividade das PMEs, na medida em que permitem as empresas
aproveitar, de forma positiva, as oportunidades que possam surgir, bem como estar
preparadas para enfrentar novos desafios que surjam com a globaliza¢do. Os fatores
internos determinam também a qualidade dos bens e servicos produzidos pelas PMEs.

Relativamente aos fatores de habilitacdo tem-se: (1) uso da tecnologia, que
refere que a utilizacdo da Internet € um fator chave e que existem, atualmente, muitos
modelos adequados para as PMEs, como o business-to-business (B2B), o business-to-
consumer (B2C) e o business-to-administration (B2A); (2) criacdo de capital, que € um
fator relevante na determinacdo dos conceitos de resiliéncia e competitividade, bem
como do sucesso das PMEs. E importante referir que, numa fase inicial, é necessario
que uma empresa tenha muito capital para fazer face as despesas inerentes; (3)
integracdo da cadeia de abastecimento, que se carateriza como o0 conjunto de todos 0s
processos envolvidos na criacdo de um produto, que véao desde o design do produto até
ao marketing e entrega final; e (4) localizagdo e marketing, uma vez que o local onde as
PMEs estabelecem os seus negdcios € fundamental para alcancarem sucesso, na medida

em que estas dependem também da economia local.
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Por fim, nos fatores externos, temos a globalizacdo, que pode ser vista como
uma vantagem ou desvantagem para as PMEs. Por um lado, o facto de a globalizagéo
permitir que estas tenham mais oportunidades e acesso a um mercado mais abrangente,
é vantajoso, mas por outro lado, o facto de terem a sua disponibilidade um mercado
maior acaba por ser uma desvantagem, pois faz com que a concorréncia para estas
empresas seja também maior. Outra das desvantagens tem a ver com o facto de as PMEs
ndo conseguirem lidar com grandes pedidos, de forma répida; assim como pelo maior
investimento associado, o que faz com que percam oportunidades para a concorréncia.
A Tabela 2 apresenta alguns dos estudos realizados no ambito da analise da resiliéncia

de PMEs, incluindo os seus contributos e limitagdes.
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Autor

Método

Contributos

Principais Limitacdes

Demmer et al. (2011)

Caso de estudo exploratério

Conclui que os precedentes da resiliéncia associados
as grandes empresas também podem ser aplicados as
PMEs.

Andlise pouco abrangente das PMEs, o que leva a
que ndo se consiga testar de forma empirica os
fatores que levam a resiliéncia das PMEs.

Gunasekaran et al.
(2011)

Framework para a resiliéncia e
competitividade das PMEs

Os principais fatores que influenciam a resiliéncia e
a competitividade das PMEs s&o agrupados em trés
categorias: (1) fatores internos (e.g. comportamento
organizacional); (2) fatores externos (e.g. uso da
tecnologia); e (3) fatores de habilitacdo, como a
globalizacéo.

A amostra do estudo é limitada e representativa da
costa sul do estado de Massachusetts.

Aleksic et al. (2013)

Fuzzy mathematical model

Permite avaliar o potencial de resiliéncia das PMEs e
conclui que os fatores de resiliéncia propostos tém
uma maior influéncia na resiliéncia global de uma
empresa quando comparados com os fatores de
resiliéncia organizacional apresentados no modelo de
Somers (2009).

Inexisténcia de uma divisdo dos fatores de resiliéncia
que permita determinar o seu potencial numa
organizagao.

Wicker et al. (2013)

Questionarios online

Demonstra que uma empresa resiliente tem maior
facilidade em recuperar face a um cendrio inesperado
ou de crise.

A amostra do estudo é reduzida.
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Pal et al. (2014)

Framework tedrica

Permite compreender melhor os antecedentes e o0s
impactos de resiliéncia, reforcando-a num cenério de
crise.

Auséncia de analise das consequéncias dos fatores da
resiliéncia das empresas;

Apenas refere como alcangar o conceito e ndo como
manté-lo.

Umoh et al. (2014)

Abordagem metodolégica dividida
em duas partes: questionario e
entrevista

Permite compreender que a gestdo esta fortemente
relacionada a resiliéncia organizacional.

Amostra representativa de um pais subdesenvolvido
(i.e. Nigéria) pelo que é necessario replica-lo noutras
realidades.

Fukofuka e Loke
(2015)

Modelo de hipbteses

Conclui que uma empresa com elevados niveis de
Openess,  Confrontation,  Trust, Authenticity,
Proaction, Autonomy, Collaboration e
Experimentation (OCTAPACE) detém também
elevados niveis de resiliéncia organizacional.

Os resultados podem ser diferentes consoante a
empresa em estudo e a inddstria onde esta se insere,
que pode ser mais predisposta a mudangas.

Kantur e Iseri-Say
(2015)

Abordagem metodolégica dividida
em duas partes: entrevistas e
inquérito

Pretende desenvolver uma escala que consiga medir
a resiliéncia nas organizacdes;

Permite identificar que a resiliéncia organizacional é
constituida por trés dimens@es: robustez, agilidade e
integridade.

A amostra é representativa apenas de uma zona da
Turquia (i.e. Istambul).

Wedawatta e Ingirige
(2016)

Framework para a resiliéncia em
extreme weather events (EWES)

Identificacdo das questdes mais relevantes
relacionadas com a resiliéncia: (1) vulnerabilidade;
(2) estratégias e capacidade para enfrentar EWE; e
(3) carateristicas de EWE.

O estudo realizado tem por base apenas um setor de
atividade (i.e. construgdo), pelo que se torna
necessario ampliar a metodologia para que possa ser
aplicada a diferentes setores.

Tabela 2: Métodos de Anélise da Resiliéncia de PMEs — Contribuicdes e Limitacdes
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Como € possivel constatar na Tabela 2, sdo varios os estudos realizados no
ambito da anélise da resiliéncia das PMEs, o que revela uma crescente preocupacao e
interesse relativamente a esta tematica. De igual modo, importa referir que 0s processos
utilizados nos diversos estudos sdo diferentes consoante os autores, e que existem
contribuicdes e limitacdes especificas dos modelos atuais no que toca a andlise da
resiliéncia das PMEs. Todavia, no que diz respeito as limitagdes, algumas delas sdo
transversais aos estudos analisados. Assim, revela-se importante o aparecimento de
novas metodologias que consigam analisar de uma forma mais completa a resiliéncia
das PMEs. O préximo ponto apresenta algumas das limitagdes metodoldgicas gerais

encontradas.

2.4.  Limitacdes Metodologicas Gerais

Através da Tabela 2, € possivel verificar que a analise da resiliéncia das PMEs é, ainda,
uma tematica com muito por explorar, nomeadamente porque as contribuicGes feitas até
ao momento apresentam ainda muitas limitacdes. Em conformidade com Sanchis e
Poler (2013: 702), “due to the fact that the concept of enterprise resilience is a recent
term, few approaches that propose ways of measuring and assessing enterprise
resilience have been found in the literature”.

Segundo Gunasekaran et al. (2011) e Wicker et al. (2013), uma das principais
limitacbes dos modelos de avaliacdo da resiliéncia em PMEs prende-se com o facto de
as amostras utilizadas serem reduzidas, algo que faz com que a informacéo recolhida
seja pouco objetiva, na medida em que ndo abrange muitas PMEs. Para Demmer et al.
(2011), outra das limitacGes passa pelo facto dos estudos desenvolvidos ndo poderem
ser testados empiricamente, pelo que as ilagdes retiradas podem ser subjetivas. Outra
das limitacGes prende-se com o facto de a amostra ser testada apenas num setor de
atividade, o que faz com seja dificil generalizar os resultados a outros setores (Fukofuka
e Loke, 2015; Wedawatta e Ingirige, 2016). Por fim, de acordo com Demmer et al.
(2011) e Pal et al. (2014), uma das limitagdes encontradas tem a ver com o facto de nos
estudos realizados se conseguir compreender apenas a forma como as empresas
conseguem alcancgar a resiliéncia, pelo que seria importante a existéncia de estudos que
mostrem como manté-la no médio/longo prazo. Na prética, as limitagdes gerais podem

ser agrupadas em duas categorias principais: (1) modo pouco cientifico como sdo
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identificados os critérios de avaliacdo a incluir nos modelos; e (2) forma pouco clara
como se analisa a articulagdo desses mesmos critérios. Neste sentido, e de forma a
colmatar estas limitagdes, torna-se importante analisar os aspetos mais relevantes da
metodologia que ira ser utilizada na presente dissertacédo, e que faz uso de técnicas de

mapeamento cognitivo e de Idgica difusa.
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SINOPSE DO CAPITULO 2

Este segundo capitulo procurou abordar os conceitos de competitividade, resiliéncia e
PME, sobre os quais a presente dissertacdo se baseia. Nesse sentido, comecou por
explica-los e relaciona-los entre si. No que diz respeito a competitividade, esta tem
vindo a ser utilizada em trés niveis: (1) micro level, no d&mbito dos processos da
economia global para as empresas; (2) meso level, referente aos setores e regides; e (3)
macro level, que diz respeito as economias globais. Para além disso, também evidenciou
que as PMEs tém um papel muito importante no tecido empresarial portugués e na
economia europeia em geral, pois contribuem para o desenvolvimento econémico e para
a empregabilidade das regides onde atuam. Ao longo deste capitulo foi também possivel
observar que as organizacdes mais resilientes (i.e. organizagdes com capacidade de
adaptacdo e recuperacdo face a uma situacdo traumatica) sdao mais competitivas no
mercado, ou seja, conseguem posicionar-se melhor em relagdo aos seus concorrentes.
Por esta razdo, é importante que estas se mantenham resilientes, de forma a conseguir
lidar com as situacOes inesperadas que possam surgir. O capitulo continuou fazendo
referéncia aos fundamentos da analise de resiliéncia das PMEs, onde foi apresentado um
conjunto de trés pontos importantes para efetuar a medicdo deste conceito,
nomeadamente: (1) criagdo de métodos simples; (2) concecdo de terminologias
idénticas; e (3) criacdo de medidas de avaliacdo da resiliéncia, bem como as
propriedades e carateristicas do conceito em si. Foram também apresentadas algumas
das metodologias ja aplicadas no dominio desta tematica, bem como identificadas as
suas contribuic@es e limitacdes. Apos estas terem sido identificadas, foram apresentadas
algumas das limitacdes gerais das metodologias ja usadas no contexto em analise. Na
pratica, estas podem ser agrupadas em duas categorias principais: (1) modo pouco
cientifico como sdo identificados os critérios de avaliacdo a incluir nos modelos; e (2)
forma pouco clara como se analisa a articulacdo desses mesmos critérios. Desta forma,
foi possivel perceber que algumas das limitagbes sdo comuns a maioria dos estudos,
sendo, por este motivo, necessario encontrar novas abordagens que permitam avaliacdes
mais realistas e informadas da capacidade de resiliéncia das PMEs. No préximo
capitulo, serdo apresentados os aspetos mais relevantes da metodologia que ira ser
utilizada na presente dissertacdo, que faz uso de mapas cognitivos e de modelos de
avaliacdo difusos, no sentido de melhor compreender a importancia das dinamicas de

resiliéncia das PMEs.
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CAPITULO 3
METODOLOGIA E FONTES

0 capitulo anterior, foram analisados varios estudos relativamente a

tematica da resiliéncia das PMEs, que conforme se verificou apresentam

algumas limitacdes metodoldgicas gerais. Por esta razdo, torna-se

necessaria a adog¢do de uma nova abordagem que permita colmatar algumas
das limitagBes encontradas no ambito da andlise de resiliéncia das PMEs. Assim, este
terceiro capitulo pretende enquadrar as bases metodoldgicas do modelo que sera
desenvolvido na presente dissertacdo, abordando os seguintes pontos: (1) cognicdo
humana e mapas cognitivos; (2) modelos de avaliacdo difusos; e (3) vantagens e
limitacOes da cartografia cognitiva difusa.

3.1. Cognicdo Humana e Mapas Cognitivos

Segundo Keeler e Robbins (2011: 1356), “cognition is multi-faceted and includes
processes of perception, attention, working memory, long-term memory, executive
function, language and social cognition”. Os autores afirmam também que o estudo da
cognicdo humana em situacBes aplicadas € importante no desenvolvimento de
aplicacdes do dia-a-dia e, também, em ambientes de trabalho. De acordo com Stork e
Schubd (2010: 320), “human cognition in production environments is analyzed with
respect to various findings and theories in cognitive psychology”.

Para Stoessel et al. (2008), o ser humano é capaz de interpretar 0 meio ambiente
onde se insere com a ajuda de multiplos 6rgdos sensoriais, delinear acGes, aprender e
adaptar comportamentos e interagir de varias formas com o exterior. Neste sentido,
Ferreira (2011: 124) afirma que “uma situag¢do exterior (ou input) é assimilada pelo
individuo e, ap06s um processamento psicologico coerente com 0s Sseus esquemas
pessoais (repertorio), permite produzir uma acdo (ou output)”. Nesta perspetiva,
segundo Monteiro e Barrias (in Ferreira, 2011: 123), a cognicdo humana é “um
processo complexo que resulta da interagdo entre o sistema sensOrio-motor e as

estruturas neuroldgicas responsaveis pelo sistema cognitivo de um individuo [...]”. E
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esta interacdo que permite que os individuos consigam relacionar as imagens do mundo
real com as imagens criadas por eles proprios, como forma de conseguirem interpretar
aquilo que os rodeia. O sistema sensOrio-motor tem a ver com a quantidade de
informacdo, enguanto o sistema cognitivo diz respeito a qualidade dessa mesma
informacao.

Patterson et al. (2014) afirmam que a cognigdo humana decorre de uma
interacdo dindmica entre 0S processos “bottom-up” e “top-down” e, neste contexto,
Ferreira (2011) refere ser possivel produzir representacbes mentais de factos externos,
nomeadamente: semanticos, sensoriais e afetivos. Desta forma, surgem o0s mapas
cognitivos, que sdo instrumentos graficos utilizados na representacdo das ideias que um
individuo tem face a um determinado problema de decisdo (Carbonara e Scozzi, 2006).

De acordo com Carlucci et al. (2013: 211), “maps represent one of the oldest
forms of nonverbal communication”, uma vez que a utilizacdo de mapas para visualizar,
relatar e compreender fendmenos ndo é recente. Os autores afirmam também que 0s
mapas oferecem uma representacéo visual de um fendmeno ou da realidade, destacando
as ligacOes existentes entre os varios elementos. Estas representacdes nao refletem
apenas os fendmenos reais, contribuem também para a sua criacdo (Wood, 1992).

Os primeiros registos de mapas cognitivos surgiram, em 1948, num artigo sobre
psicologia animal produzido por Tolman (1948), intitulado “Cognitive maps in rats and
men” € que teve como principal objetivo a compreensdo do modo como este animal,
guando colocado numa situacdo de aprendizagem (e.g. um labirinto), consegue
desenvolver um mecanismo cognitivo do seu ambiente. Tolman (1948) concluiu que 0s
ratos conseguiram adaptar-se as diversas mudancas realizadas e que a criacdo de um
mapa cognitivo pode auxiliar a compreensdo dos mecanismos psicolédgicos. A partir dai,
foram varios os autores que se dedicaram a esta temaética.

Axelrod (1976) foi pioneiro no estudo dos mapas cognitivos (i.e. graficos que
representam conceitos e as relacGes existentes entre eles), utilizando-os para mostrar o
conhecimento nas ciéncias politicas e sociais e para descrever as relacbes de causa-
efeito presentes entre 0s varios elementos num determinado contexto.

A base formal dos mapas cognitivos provém da teoria dos constructos de Kelly
(1955), que propde um melhor entendimento no modo como as pessoas estdo
constantemente a tentar “fazer sentido” no mundo que as rodeia e na forma como
tentam geri-lo e controla-lo. A importancia dada ao modo como tentam gerir e controlar

as varidveis da valor ao mapeamento cognitivo, no d&mbito da investigagdo operacional
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(10) (Village et al., 2013). Neste contexto, Ferreira et al. (2016: 4954) afirmam que
“the added value of this constructivist methodological approach has been variously
recognized in the literature and stems primarily from the maps’ interactivity, versatility
and relative simplicity”. Os mapas cognitivos sdo vistos, de acordo com Carlucci et al.
(2013), como instrumentos interativos e essenciais nos processos de tomada de decisao,
na medida em que permitem a estruturacgéo e clarificacdo de situacdes complexas.

Em conformidade com Eden (2004), os mapas cognitivos sdo um conjunto de
nos e setas, onde o sentido de cada seta implica uma relacdo de causalidade. Por esta
razdo, sdo muitas vezes designados como mapas causais e, frequentemente, criados por
grupos de decisdo. Eden (2004) afirma ainda que oS mapas cognitivos podem ser
construidos através de entrevistas e que, por isso, acabam por mostrar a subjetividade do
entrevistado, algo que pode ser entendido como uma desvantagem. Para Abramova et
al. (2011), porém, os mapas cognitivos sdo esquemas que tém como objetivo
representar a estrutura das relagdes causa-efeito numa situagdo mapeada, referindo
também que, do vasto conjunto de abordagens existentes no mapeamento cognitivo, os
mapas cognitivos sdo aqueles a que se da maior atencdo e importancia.

Para Ozesmi e Ozesmi (2004: 44), “a cognitive map can be described as a
qualitative model of how a given system operates. The map is based on defined
variables and the causal relationships between these variables. These variables can be
physical quantities that can be measured” e o mapa pode ser construido através de
quatro formas distintas: questionarios, textos escritos, relacdes de causalidade a partir de
dados e entrevistas. Pefia et al. (2007: 231) definem mapas cognitivos como “a
graphical mental model that externalizes as a person understands, believes and
organizes a subject of analysis” e afirmam que estes resultam de um processo cognitivo
designado por mapeamento cognitivo. Por outro lado, Wellman (1994) define mapas
cognitivos como representacdes qualitativas das crencgas subjetivas de um individuo (i.e.
decisor) e refere ainda que a carateristica que diferencia estes modelos é o facto de se
focarem essencialmente nas relagdes causais entre os diversos conceitos. Os mapas sdo
bastante Uteis e interessantes do ponto de vista social e em termos de modelagem
cognitiva.

Para Ferreira (2011: 133), um mapa cognitivo € “um utensilio versdtil que visa
auxiliar os decisores a vencer a distancia existente entre um sentimento de desconforto
(ou insatisfacdo) e a capacidade de definir o problema numa forma clara”. O autor

acrescenta ainda que a construgdo deste tipo de mapas torna possivel estabelecer um
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“dialogo construtivo” com ¢ entre os varios intervenientes no processo de tomada de
deciséo, criando um elevado nimero de informacdes sobre o problema em estudo.
Scavarda et al. (2004: 8) definem mapas cognitivos como “a representation of
an individual’s perception of a particular topic”. De acordo com 0s mesmos autores, 0s
mapas cognitivos tém na sua constituicdo nos (i.e. conceitos, problemas, variaveis) e
arcos, que representam as relagdes que existem entre os nds. Normalmente, os mapas
individuais tém até 100 nés, enquanto os mapas de grupo tém até 800 nds, sendo que
estes sdo produzidos com base nos mapas individuais. Segundo Aguilar (2013), os
mapas cognitivos funcionam como um instrumento para modelar sistemas, baseando-se
na representacdo de conceitos que descrevem 0s aspetos mais relevantes desses mesmos
sistemas e as relagcOes causais entre 0s conceitos. Neste sentido, Bueno e Salmeron
(2009: 5222) afirmam que “a cognitive map is a formal model with construction rules,
which is characterized by defining a hierarchical structure for a decisional process”. A

Figura 5 representa os elementos basicos de um mapa cognitivo.

Cognitive Map
(CM)
<« Represented | | Represented
as asp Relationships
Concepts ‘ ‘ Causal Beliefs }7 among
N variables
| | =
Cause Effect [ |
Variables Variables Positive Negative
‘ ¥ Undergo Relationships Relationships
¥ Cause
The effect of the change

mm in the cause variable

Fonte: Rodriguez-Repiso et al. (2007: 544).
Figura 5: Elementos Basicos de um Mapa Cognitivo

De acordo com Lee e Kim (1997), um mapa cognitivo pode ser desenvolvido
tendo em conta trés fases: (1) compreender quais as razdes pelas quais 0 mapa esta a ser
construido; (2) identificar os fatores mais significativos que podem influenciar uma
determinada decisdo; e (3) encontrar as relacbes de causa-efeito entre os fatores
identificados no passo anterior. Segundo Altay e Kayakutlu (2011: 1114), “cognitive
maps are tools for analysis of the relations within the elements of a system” e S&0
compostos por conceitos, representados por variaveis, e pelas crengas causais,

representadas pelas relagdes existentes entre as variaveis, que podem ser positivas ou
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negativas. E de salientar que se a relacdo for positiva, 0 aumento ou diminui¢do de uma
variavel de causa faz com que as varidveis de efeito mudem na mesma dire¢do. Se a
relacdo for negativa, a mudanca que vai ocorrer na variavel de efeito ndo sera igual (i.e.
tem uma direcdo diferente), como € possivel verificar pela Figura 5.

Na pratica, 0s mapas cognitivos funcionam como uma rede de ideias
organizadas e interligadas, de forma hierdrquica, por setas, onde a sua dire¢cdo mostra as
relacfes de causa-efeito existentes entre os critérios (Eden, 2004). As setas podem ter
sinais positivos (+) ou negativos (-), podendo o sinal variar de acordo com o tipo de
relacdo de causa-efeito que existe entre as variaveis em estudo. Deste modo, se a seta
tiver sinal positivo, significa que a relacdo existente é positiva (i.e. quando ha um
aumento/diminuicdo na variavel de causa, ha também um aumento/diminui¢do na
variavel de efeito), enquanto se a relacdo for negativa (i.e. um aumento/diminuicdo na
varidvel de causa leva a uma diminuicdo/aumento na variavel de efeito), o sinal serad
negativo (Montibeller e Belton, 2006).

De acordo com Fiol e Huff (1992), os mapas cognitivos podem ser classificados
como: (1) mapas de identidade, que permitem descrever o “terreno cognitivo” e os
elementos-chave do problema em questao, isto &, possibilitam uma melhor compreenséo
dos intervenientes, eventos e processos a ter em conta na tomada de deciséo; (2) mapas
de categorizagdo, que se centram na classificacdo de eventos e situacdes tendo como
base as suas semelhancas e diferencas; e (3) mapas causais, que sdo 0s mais utilizados e
0s que revelam que determinados acontecimentos ou acdes levardo a obtencdo de
resultados especificos.

Para Brightman (2003: 4) “a cognitive map is made up of “concepts” — short
phrases that express an idea (fact or assertion) about an issue — and links — connections
between the concepts which are read as “may lead to”. O autor afirma ainda que os
principios que orientam a criacdo de mapas cognitivos, ap6s definida a tematica que o
mapa vai abordar, sdo: (1) dividir as ideias em frases pequenas (i.e. 6-10 palavras),
organizando assim uma ideia por conceito; (2) expressar as ideias de forma imperativa;
(3) tentar alcancar um polo oposto; e (4) construir as ideias de forma hierdrquica. A

titulo de exemplo, a Figura 6 apresenta um mapa cognitivo.
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Figura 6: Exemplo de um Mapa Cognitivo

Como é possivel observar na Figura 6, sdo apresentadas diversas relacdes de
causa-efeito entre os critérios referentes ao problema em estudo (i.e. feira de ciéncia). E
importante referir que 0s mapas cognitivos apresentam as relagdes de causa-efeito entre
0s varios elementos de decisdo de um determinado problema e relatam o conhecimento
tacito dos especialistas/decisores. Esta metodologia é bastante utilizada na resolucdo de
problemas ndo-estruturados e com muitas variaveis e relacionamentos causais (Lee et
al., 2011). Neste sentido, segundo Winsen et al. (2013), um mapa composto por muitos
conceitos leva a obtencdo de informacGes mais densas e a uma compreensao
multifacetada da realidade. Por outras palavras, “the more nodes in the map, the more
complex is the map and hence the more complex is the issue” (Eden, 2004: 676).

Segundo Carlucci et al. (2013), os mapas cognitivos séo utilizados para: (1)
organizar e manter o conhecimento, para que os individuos tenham que armazenar o
minimo de informacgdo possivel; (2) aperfeicoar os procedimentos que permitem
verificar as situacOes reais e relatar os problemas; e (3) melhorar e promover a
aprendizagem de forma continua. Os mapas cognitivos s@o realizados por individuos
que se encontram num contexto social e pessoal e que acabam, de forma involuntaria,

por influencia-los. A este proposito, Ferreira et al. (2012) referem que 0s mapas
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cognitivos podem ser utilizados para promover a troca de ideias e de pontos de vista
entre os decisores, para minimizar a omissdo de critérios relevantes e para potenciar
uma aprendizagem continua, para que se consiga compreender melhor as relacdes
causais entre os diversos criterios.

Os mapas cognitivos podem ser bastante Uteis em cinco situac@es: (1) quando se
esta perante um problema ou situacdo complexa; (2) em ocasibes onde o
comportamento humano é importante, mas dificil de analisar e mensurar; (3) nos casos
onde existe conhecimento pessoal, mas o conhecimento cientifico esta incompleto; (4)
em situacBes onde os problemas envolvem muitos individuos e as solu¢des parecem nédo
ser faceis de encontrar; e (5) quando se pretende que haja um envolvimento publico
(Ozesmi e Ozesmi, 2004). Em conformidade com Gavrilova et al. (2013), os mapas
cognitivos permitem, assim, simplificar a representacdo e a comunicacdo de eventos,
auxiliam a identificagdo e interpretagdo de informagdo e facilitam a consulta e a
codificacdo do conhecimento. Os mapas cognitivos, bem como o modo como estes séo
construidos, apesar da sua subjetividade, promovem o dialogo sobre diferentes pontos
de vista e possibilitam uma maior transparéncia e uma melhor compreensdo das
situacOes em estudo (Jalali et al., 2016; Ferreira et al., 2016).

De acordo com Carlucci et al. (2013), os mapas cognitivos enfatizam as duas
principais funcdes de um mapa: (1) funcéo descritiva, em que as representacdes visuais
dos mapas ajudam os individuos a compreender melhor o problema em questdo, de
forma a poderem soluciona-lo; e (2) funcéo de reflexdo, onde 0 mapa € visto como uma
thinking tool (i.e. instrumento) que possibilita e ajuda a criacdo e elaboracdo de novas
ideias. Neste contexto, Ackermann et al. (1992) afirmam que 0s mapas cognitivos
podem ter diferentes interpretacdes consoante 0 contexto e a pessoa que 0s constroi, na
medida em que isso depende do modo como a pessoa interpreta os dados e 0 que esta ao
seu redor. De acordo com Scavarda et al. (2004), os mapas cognitivos podem ser
direcionados (i.e. ttm arcos que avaliam as relagdes causais entre 0s varios nds) ou ndo-
direcionados (i.e. representam o grau de ligagdo entre os n6s). No caso dos mapas
direcionados, os arcos tém uma direcdo e sdo apresentados por setas, enquanto nos
mapas nao-direcionados acontece o oposto, isto €, 0s arcos sao representados por linhas,
ndo existindo setas e ndo sendo apresentada uma direcéo.

Segundo Eden (2004: 673), o conceito de mapeamento cognitivo “[...] is used to
describe the task of mapping a persons’ thinking about a problem or issue”, enquanto o
conceito de mapa cognitivo “[...] is the representation of thinking about a problem that
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follows from the process of mapping”. De acordo com Tegarden e Sheetz (2003: 114), o
mapeamento cognitivo “is a technique that captures an individual’s view of a
particular issue in a graphical representation” e apresenta trés técnicas principais: (1)
reconhecer conceitos; (2) investigar conceitos; e (3) identificar as relagdes existentes
entre os diversos conceitos. Estas técnicas permitem uma melhor gestdo dos problemas
criados pelos individuos (Eden e Ackermann, 2004). A Tabela 3 apresenta algumas das

vantagens e das limitagbes do mapeamento cognitivo.

Vantagens

Desvantagens

Estrutura o pensamento através de
representacdo simbolica

Exerce influéncia indevida no processo de
mapeamento

Layout grafico em vez de linear

Exige competéncias e muito treino

Permite uma visao rapida relativamente a
estrutura da informacéo

Time-consuming

Informac&o clara e de facil compreenséo

Leitura de mapas é dificil

Gere grandes quantidades de informacéo
qualitativa

Mapas com grandes dimensdes sdo dificeis de gerir

Capta o conhecimento e a experiéncia
individual

Mapear altera inevitavelmente aquilo que esta a ser
mapeado

Permite aperfeicoar a capacidade de
entrevistas

Stress e sentimento de desconforto por parte do
entrevistado

Fonte: Ahmad e Ali (2003, adap.).

Tabela 3: Vantagens e Desvantagens do Mapeamento Cognitivo

Relativamente as vantagens do mapeamento cognitivo, tém-se as seguintes: (1)
estruturam o pensamento através de representacdo simbolica, na medida em que os
conceitos sdo organizados e dispostos num mapa; (2) permitem uma visdo rapida
relativamente a estrutura da informag&o, uma vez que organizam os conceitos de acordo
com o seu grau de importancia, isto é, de forma hierarquica, ajudando assim a perceber
quais os que tém maior influéncia; (3) gerem grandes quantidades de informagéo
qualitativa, algo que, por um lado, pode ser complicado, na medida em que quantos
mais conceitos 0 mapa tiver, mais complexa e dificil serd a sua interpretagdo; mas, por

outro lado, é bom, pois ao trabalhar com muitas variaveis a resolugdo do problema em
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questdo vai ser mais diversificada; e (4) captam o conhecimento e a experiéncia
individual, permitindo assim visualizar as percecGes das pessoas.

Em termos de limitagdes, estas prendem-se com: (1) o facto de mapas com
grandes dimensdes serem mais dificeis de gerir, na medida em que, quando se tem
muitas variaveis, 0 processo € mais complexo, algo que faz com que a sua interpretacao
seja também mais dificil; (2) o stress que pode existir por parte dos entrevistados, que
sdo uma parte fundamental dos mapas; (3) serem time-consuming, que significa que 0s
mapas demoram tempo a serem construidos; e, por fim, (4) o facto de estes mapas
poderem exercer influéncia indevida no processo de estruturacdo de problemas
complexos, exigirem competéncias e muito treino.

E importante salientar que os mapas cognitivos apresentam limitagdes, sendo
uma das principais o facto de ndo quantificarem as relacdes existentes entre as variaveis.
Neste sentido, como forma de colmatar esta limitacdo e melhorar os tradicionais mapas
cognitivos, Kosko (1986) introduziu o conceito de mapas cognitivos fuzzy (FCM), que
acrescentam fuzzy numbers aos tradicionais mapas cognitivos. No préximo ponto serdo

abordados os modelos de avaliacdo difusos.

3.2. Modelos de Avaliacéo Difusos

Os mapas cognitivos fuzzy (ou fuzzy cognitive maps (FCM) na literatura anglo-saxonica)
foram introduzidos por Kosko (1986) e tém sido aplicados, com sucesso, em Varios
dominios do conhecimento (e.g. engenharias, medicina e ciéncia politica). Em
conformidade com Carlucci et al. (2013: 212), “Kosko enhanced the power of cognitive
maps considering fuzzy values for the concepts of the cognitive map and fuzzy degrees
of interrelationships between concepts”.

Segundo Papageorgiou (2011: 2), um “FCM is an efficient inference engine for
modeling complex causal relationships easily, both qualitatively and quantitatively .
Estes mapas sdo, na pratica, modelos matematicos simples que podem ser utilizados
para analisar, simular e testar a influéncia de critérios, assim como para modificar o
comportamento de um determinado sistema. Stach et al. (2005) afirmam que os FCMs
sdo, deste modo, um instrumento que modela e simula sistemas dindmicos.

Stach et al. (2005: 371) definem os FCMs como “a very convenient, simple, and

powerful tool for simulation and analysis of dynamic systems” e afirmam que estes séo
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uma extensdo dos mapas cognitivos. Com efeito, também Ghazanfari et al. (2007)
suportam as ideias de Stach et al. (2005), afirmando que os FCMs séo instrumentos
convenientes, simples e poderosos, definindo-os como gréficos direcionados que
indicam as diversas relacbes existentes entre os varios elementos em sistemas
complexos. Para Mazlack (2009: 4), FCMs “are fuzzy structures that resemble neural
networks” € s80 um instrumento matematico que auxilia a modelacdo de sistemas
complexos. Papageorgiou (2011), por seu turno, refere que os FCMs representam um
sistema que retrata 0 modo como as pessoas interpretam e compreendem 0s sistemas,
aproximando-se com a realidade. Estes sdo um instrumento de apoio a decisdo que
revela as relagfes entre os conceitos analisados no dominio do problema (Chen, 2012;
Froelich e Salmeron, 2017).

Segundo Wu et al. (2017: 94), “an FCM represents fuzzy-graph representing
causal reasoning which consists of a collection of nodes and directed weighted edges.
The nodes in the graph stand for real world concepts (variables, attributes, etc.) and
weighted edges represent the relationships between nodes”. J& Papageorgiou et al.
(2012: 45) definem os FCMs, como “[...] simple, yet powerful tools for modeling and
simulation of dynamic systems, based on domain-specific knowledge and experience”.
Por outras palavras, estes mapas consistem num conjunto de nés e arcos, sendo que 0s
nos sao representados pelos conceitos ou problemas em questdo, enquanto o0s arcos tém
a ver com as relacdes de causa-efeito existentes entre os conceitos (Chen, 2012).

Segundo Stach et al. (2005: 373), um “FCM model is fully described by a set of
nodes (concepts) and edges (cause-effect relationships), represented by weights,
between them”. Por outras palavras, os FCMs sdo uma metodologia constituida por
conceitos (i.e. fuzzy sets) e pelas ligacdes de causa-efeito que existem entre eles. Essas
ligaches tém pesos que traduzem os pontos fortes das relacdes entre 0s conceitos
(Froelich e Salmeron, 2017).

Kok (2009) afirma que os FCMs sdo considerados como um instrumento semi-
quantitativo, na medida em que a quantificacdo dos conceitos e das suas relacées podem
ser compreendidos em termos relativos. Os FCMs sdo uma ferramenta gréfica que
permite visualizar e analisar os conceitos, de forma a poderem ser compreendidos mais
facilmente. E importante referir que o facto de permitir feedback entre os conceitos € a
grande vantagem desta ferramenta.

Em conformidade com Stach et al. (2005), estes mapas sdo bastante utilizados

devido a sua transparéncia e simplicidade, apesar de apresentarem algumas dificuldades
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como o facto de ser necessario 0 envolvimento de especialistas para que seja possivel
desenvolver o modelo. Codara (in Papageorgiou, 2011) afirma que os FCMs podem ser
utilizados para diversas situacOes, tais como: (1) reconstrugdo das premissas do
comportamento do decisor e compreensdo das razbGes pelas quais este tomou
determinadas decisbes e acOes, evidenciando as distor¢des na sua representacdo
relativamente a situacdo em estudo (i.e. funcdo explicativa); (2) antecipar futuras
decisbes e acdes que serdo usadas para fundamentar os novos acontecimentos (i.e.
funcdo preditiva); (3) auxiliar os decisores na reflexdo da representacdo de uma
determinada situacdo, de forma a apurar se esta se adequa e se ha alteragdes a fazer (i.e.
funcéo reflexiva); e (4) descricdo mais precisa de uma situagdo mais complexa (i.e.
funcdo estratégica).

A exemplo dos tradicionais mapas cognitivos, a estrutura destes mapas é
composta por nds que representam conceitos e relacdes entre 0s conceitos. Os conceitos
representam uma carateristica do sistema, geralmente objetivos, valores, acdes e eventos
do proprio sistema (Mazlack, 2009; Carlucci et al., 2013). Neste sentido, e em
conformidade com Ghazanfari et al. (2007), Mazlack (2009), Yaman e Polat (2009),
Ferreira e Jalali (2015) e Mpelogianni et al. (2015), entre outros, é importante referir
que existem trés tipos possiveis de relagdes causais, que revelam o tipo de influéncia de
um conceito face aos outros: (1) causalidade positiva entre C; e Cj (wij > 0), isto é,
quando ha um aumento/diminui¢do no valor de C;, hd também uma alteragdo no mesmo
sentido no valor de Cj; (2) causalidade negativa entre Cie C; (wj < 0), ou seja, um
aumento/diminuicdo no valor de Ci leva a uma diminui¢cdo/aumento no valor de Cj; e (3)
causalidade nula entre Ci e Cj (wij = 0), que indica que ndo existe nenhuma relagéo entre
CieC;.

A Figura 7 apresenta um exemplo de um FCM, onde é possivel verificar as
relagbes que existem entre os diversos conceitos (Ci) e 0s seus respetivos pesos (w),
onde o sinal de cada peso revela o tipo de influéncia entre os conceitos. Todos 0s
valores variam entre [-1;1] (Mpelogianni et al., 2015; Solana-Gutiérrez et al., 2017).
Segundo Papageorgiou e Groumpos (2005), o conhecimento e a experiéncia humana
presentes num sistema determinam o tipo e 0 ndmero de nds, bem como 0s pesos

iniciais deste tipo de mapas.
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Fonte: Torma et al. (2015: 883).
Figura 7: Exemplo de um FCM

Em conformidade com Yaman e Polat (2009), os FCMs sdo elaborados por
especialistas que atuam, controlam ou dominam o sistema e 0 modo como este se
comporta face a diferentes circunstancias. Estes mapas sdo utilizados em sistemas
complexos e resultam da combinacdo da ldgica difusa e das redes neuronais (Yaman e
Polat, 2009; Papageorgiou et al., 2012; Mpelogianni et al., 2015). Neste sentido, o
principal objetivo na construcdo de um FCM, relativamente a um problema de deciséo,
passa por fornecer um mecanismo util e eficiente que consiga antecipar os resultados de
uma determinada acédo, possibilitando assim que os conceitos mais relevantes consigam
interagir uns com 0s outros.

De acordo com Papageorgiou e Groumpos (2005), Salmeron (2009), Carlucci et
al. (2013) e Ferreira e Jalali (2015), os FCMs ilustram um modelo de mapa cognitivo e
tém duas carateristicas significativas. A primeira tem a ver com o facto das relagdes de
causalidade entre os diversos nos serem fuzzified, isto é, sdo representadas por valores
que vdo de -1 a 1, que expressam o grau de intensidade e de influéncia dos varios
relacionamentos, e também por sinais positivos (+) ou negativos (—) como acontecia nos
mapas cognitivos. A segunda prende-se com o facto de o sistema ser dindmico e
envolver feedback entre 0s conceitos, algo que faz com que possiveis mudangas num no
acabem por afetar os outros nos, permitindo assim que 0s aspetos temporais sejam
refletidos na tomada de deciséo.

A construcdo de um FCM implica conhecimento e experiéncia. Os elementos
que constituem um FCM sdo: (1) conceitos (Ci, Co, ..., Cn), que representam oS
condutores e as restrices relevantes a ter em conta face ao problema em questéo; (2)
vetor de estado A = (ai, az,..., an), que representa o valor dos conceitos, normalmente

entre 0 e 1; (3) limites direcionados (CiC,...), que revelam as diversas relagoes (i.e.
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positivas ou negativas) existentes entre 0s conceitos, indicadas no grafico por setas; e
(4) matriz de adjacéncia (W = (wij)), apresentada em (1) que contém os valores de todas
as relagdes entre os conceitos, geralmente entre -1 e 1 (Kok, 2009; Solana-Gutiérrez et
al., 2017).

C, C, C; Cy Cs
C; 0w, 0 0 O
G| 0 0 wy;z 0 O
W=|C]||[ 0 Ws2 0 W34 0 [onde—1<w; <1 (1)
Coll[[Wwar O 0 0 wys
C5 Ws1 0 0 0 0

Papageorgiou (2011) afirma que os FCMs foram alvo de inumeras aplicacdes,
ganhando assim interesse e importancia na literatura, sendo utilizados na andlise de
sistemas causais (e.g. tomada de decisdo, gestdo, analise de risco e controlo de
sistemas). Como visto, este tipo de mapas tem uma base matematica, para além da
representacdo grafica. Com efeito, e de acordo com Buyukozkan e Vardaloglu (2012),
Carlucci et al. (2013) e Ferreira (2016), existe um vetor de estado 1 x n que inclui os
valores de n critérios e uma matriz de adjacéncia, também conhecida como matriz de
peso ou matriz de ligagdo n x n, que agrupa 0s pesos wij das relagdes causais entre 0s n
critérios/conceitos, como se pode observar na matriz apresentada anteriormente. Os
valores ndo-zero (i.e. valores diferentes de zero) podem ser refletidos na diagonal
principal. Contudo, esta matriz apresenta, normalmente, todas as entradas da diagonal
principal igual a zero, o que significa que nenhuma variavel se causa a si propria. E
importante referir que o valor de cada critério é influenciado pelos valores dos critérios
com que se relaciona e pelo seu valor anterior (Kok, 2009; Carvalho, 2013).

Segundo Ferreira e Jalali (2015: 237), “FCM is free to interact and that, at every
step of interaction, every criterion has a new value ”. Isto acontece de acordo com a
formula (2), onde: Ai ™V representa o nivel de ativagdo do conceito Ci no momento
(t+1); f é uma funcdo de ativacdo do limiar, Ai ® simboliza o nivel de ativacdo do
critério Cino tempo t; Aj representa o nivel de ativacdo do critério Cjno tempo t; e wij €
a inetnsidade da relagdo causal entre os dois critérios (Ci e C;j) (Ferreira e Jalali, 2015;
Ferreira, 2016; Ribeiro et al., 2017).
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De acordo com Mazlack (2009), o impacto de uma alteragéo no valor de uma
variavel/conceito é representado por Anew, que € obtido pela multiplicagdo do vetor de
estado anterior, designado por Ao, pela matriz de adjacéncia W, conforme se pode
observar pela formula (3):

Anew=f(AoldoW)+ Aold (3)

E de salientar que 0 novo vetor (Anew) indica o efeito da mudanga no valor de um
conceito em todo o FCM e que “the resulting transformed vector is then repeatedly
multiplied by the adjacency matrix and transformed until the system converges to a
fixed point. Typically it converges in less than 30 simulation time steps” (Carlucci et al.,
2013: 213). No final da simulagdo, € possivel ter uma ideia da “for¢a de impacto” que as

varidveis tém relativamente umas as outras, de forma a melhor compreender como o

sistema € visto no FCM. A Figura 8 ilustra uma simulacéo realizada por Kok (2009).
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Fonte: Kok (2009: 125).

Figura 8: Valores de Convergéncia

Mazlack (2009: 4) afirma que os FCMs “model the world as a collection of
classes and causal relation between classes” e descrevem 0s comportamentos de um
determinado sistema através de conceitos, onde cada conceito diz respeito a uma
carateristica ou estado do préprio sistema. O autor refere ainda que estes mapas ilustram
o0s sistemas através de um grafico que permite observar as relacfes de causa-efeito entre

0S conceitos.
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Em conformidade com Schneider et al. (1988: 166), “causality is a very
important descriptor of relations between variables, or concepts, which indicates
whether change in one variable (concept) is a result of change in another (is caused by
change in another)”. Atualmente, e com base na literatura dos FCMs, este conceito é
determinado tendo em conta as opinides de especialistas. E importante salientar que,
quando se considera uma relacdo causal (i.e. A causa B), € necessario ter em conta trés
aspetos: (1) a relacdo causal; (2) a causa; e (3) o efeito. Neste sentido, os FCMs
permitem melhorar os tradicionais mapas cognitivos, na medida em que especificam a
relacdo causal e o efeito, enquanto os mapas cognitivos apenas indicam as relacfes
causais existentes (Miao et al., 2001). Como em toda e qualquer metodologia, os FCMs

apresentam vantagens e limitagdes. No ponto seguinte entraremos nessa discusséo.

3.3. Vantagens e Limitac6es da Cartografia Cognitiva Difusa

Segundo Lee et al. (2013: 2), “an FCM represents domain knowledge as a connected
network in which nodes represent major concepts and arcs between nodes represent
causal relationships and the strength of the causality”. Estes mapas apresentam
algumas vantagens, na medida em que fornecem um esquema de representacéo flexivel
e realista que permite lidar com a componente subjetiva do conhecimento.

Para Ozesmi e Ozesmi (2004), as vantagens dos FCMs prendem-se com a
capacidade que estes tém para: (1) permitir analises de feedback; (2) interagir com um
grande nimero de variaveis que podem ndo estar bem definidas; (3) modelar relacdes
entre variaveis desconhecidas; (4) modelar sistemas caraterizados por terem informacéo
cientifica limitada, mas onde existem especialistas com conhecimentos relativamente ao
problema em estudo; (5) adquirir resultados idénticos aos de outras praticas mas com
tamanhos de amostra inferiores; (6) aliar fontes de conhecimento distintas; e (7)
aumentar a rapidez do processo de ajuda relativamente a tomada de decisdo. “In
practice, the method is characterized as simple, flexible and supported on dynamic
modeling, which allows complex decision problems to be converted into dynamic
systems that evolve over time” (Ribeiro et al., 2017: 145).

Vliet et al. (2010) reforcam o leque de vantagens dos FCMs, salientando as
seguintes: (1) flexibilidade; (2) facilidade na utilizagéo; (3) poderem ser realizados em

pouco tempo; (4) permitirem uma melhor compreensdo do sistema; (5) o facto de
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mostrarem os varios efeitos relativamente as mudancas nos feedbacks; (6) ndo haver
necessidade de dados complicados; (7) o facto de conseguirem trabalhar com varidveis
qualitativas; (8) facilidade em ensinar as partes interessadas; (9) elevado nivel de
integracdo; (10) elevada aptiddo para demonstrar complexidade; e (11) podem incluir
efeitos sociais. Estas sdo as principais razdes pelas quais os individuos os utilizam. Na
pratica, os FCMs sdo de facil utilizacdo e aplicacdo, sendo especialmente Uteis em
sistemas complexos e/ou com poucos dados. “[FCM] is able to aggregate accumulated
experience, knowledge or perceptions of experts and actors and to generate useful data,
even when concepts and data categories are only loosely defined” (Reckien, 2014: 2).

Yaman e Polat (2009: 386) referem-se a estes mapas como métodos simples e
intuitivos e caraterizam-nos “by flexibility of system design and control, comprehensible
structure and operation, and adaptability to a given domain”. Também Stula et al.
(2016) afirmam que estes mapas sdo de facil utilizacdo e podem conjugar conceitos
qualitativos bem como quantitativos. Sdo também utilizados para antecipar o
comportamento de sistemas ndo-lineares. Para Stach et al. (2005), estes mapas sé&o
bastante Uteis e populares na literatura, pela simplicidade e transparéncia que
apresentam. Todavia importa ter presente que “FCM development methods are far from
being complete and well-defined [...] ” (Stach et al., 2005: 372).

De acordo com Ozesmi e Ozesmi (2004), as limitagdes desta metodologia
prendem-se com o facto de: (1) o problema em questdo poder ser delineado ou
modelado como FCM, mas a sua resolucdo ndo estar garantida (i.e. pode ndo se
conseguir resolver); (2) o mapa poder ndo conseguir modelar o acontecimento de vérias
causas; (3) os FCMs nédo fornecerem os valores reais, mas sim aproximacdes de
parametros ou testes estatisticos inferenciais; e (4) os FCMs ndo apresentarem clareza
relativamente ao conceito de tempo. E importante referir que, a menos que também
sejam objeto de estudo, é considerado como uma limitacdo o facto de “the interviewees’
knowledge, ignorance, misconceptions and biases are all encoded in the maps”
(Ozesmi e Ozesmi, 2004: 59).

Lee et al. (2013) apresentam também algumas limitacdes, relativamente a esta
metodologia, quando aplicada ao mundo real, tais como: (1) os FCMs séo
habitualmente muito grandes e complexos, tendo na sua constituicdo muitos conceitos e
arcos; (2) o facto de algumas préaticas que sdo utilizadas na sua constru¢do serem por
vezes inadequadas e inexequiveis (i.e. impossiveis na pratica); e (3) possibilidade dos

FCMs poderem ser sistemas ndo-lineares. Para Stula et al. (2016: 34), “constructing an
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FCM is a time-consuming process and the quality of the resulting map is difficult to
assess”, oU seja, 0 tempo consumido no desenvolvimento de um FCM é também uma
desvantagem, tornando-se complicado avaliar a qualidade do mapa nesse contexto. Para
Kok (2009), os pontos fracos desta metodologia sdo: (1) elevado foco nos nimeros, uma
vez que isso poderd levar a distracdo dos individuos e, consequentemente, afetar o
processo criativo; (2) os relacionamentos séo apenas parcialmente quantificados; (3)
existe a comparacgdo de fatores que sdo incomparaveis; (4) o conceito de tempo esta mal
definido; (5) elevada quantidade de conceitos, que leva a que as partes interessadas
sintam falta de tempo; e (6) exige o recurso a especialistas.

E importante referir que, apesar de os FCMs apresentarem limitagdes, ha
também um grande leque de vantagens associadas a esta metodologia, que aparentam
superar as limitagdes. O facto de estes serem (teis na resolucdo de problemas
complexos (cf. Reckien, 2014) é também uma das razdes pelas quais a presente
dissertacdo utilizara esta metodologia. No proximo capitulo sera desenvolvido um FCM

no ambito da anélise de resiliéncia das PMEs.
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SINOPSE DO CAPITULO 3

Este terceiro capitulo comecou por abordar o conceito de cogni¢do humana, que advém
de uma interacdo entre o sistema sensorio-motor e o sistema cognitivo de um individuo,
sendo através desta que o ser humano tenta compreender e dar sentido a tudo o que o
rodeia. Este conceito tem um caréater subjetivo, existindo por isso varias respostas para o
mesmo estimulo. E de salientar que cada individuo tem as suas proprias ideias, crencas
e valores, que acabam por influenciar as suas interpretacfes e decisfes face ao exterior.
Neste sentido, surgem os mapas cognitivos, que sdo mapas que funcionam como uma
rede de ideias organizadas e interligadas, de forma hierarquica, por setas, onde a sua
direcdo mostra as relacdes de causa-efeito existentes entre os critérios, sendo por isso
Uteis nos processos de tomada de decisdo. As duas principais funcbes dos mapas
cognitivos sdo: (1) funcdo descritiva, que tem a ver com o facto de as suas
representacdes visuais ajudarem os individuos a compreender melhor o problema em
questdo, de forma a poderem soluciona-lo; e (2) funcéo de reflexdo, onde o mapa é visto
como uma thinking tool que possibilita e ajuda a criacdo e elaboracdo de novas ideias.
Como visto, 0os mapas cognitivos podem ser classificados como: (1) mapas de
identidade; (2) mapas de categorizacéo; e (3) mapas causais. O capitulo prosseguiu
fazendo referéncia aos mapas cognitivos fuzzy (FCMs), que sdo instrumentos
convenientes, simples e poderosos, representados por graficos direcionados que indicam
as diversas relacdes existentes entre os varios elementos, em sistemas complexos. Este
tipo de mapas apresenta quatro fungdes principais: (1) funcdo explicativa; (2) funcéo
preditiva; (3) funcéo reflexiva; e (4) funcdo estratégica. Os FCMs sdo bastante Uteis pela
flexibilidade, simplicidade e transparéncia que apresentam, por permitirem analises de
feedback, possibilitarem a conjugacdo de conceitos qualitativos e quantitativos e,
também, por permitirem prever o comportamento de sistemas ndo-lineares. Todavia,
como em qualquer metodologia, também os FCMs apresentam limitagbes, como por
exemplo: (1) serem muito complexos e de grande dimensdo, uma vez que tém na sua
constituicdo muitos conceitos e arcos; (2) dependem do conhecimento humano, na
medida em que os especialistas utilizam o seu conhecimento e as suas crengas para a
construcdo do mapa; e (3) sdo time-consuming, pois a construcdo destes mapas demora
tempo. O proximo capitulo ird incidir na aplicacdo da metodologia aqui apresentada e

na andlise dos resultados obtidos.
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CAPITULO 4
APLICACAO E ANALISE DE RESULTADOS

eito o enquadramento metodoldgico do presente estudo, no capitulo anterior,
sera agora apresentada a componente empirica desenvolvida. Sendo o
objetivo da presente dissertacdo a criagdo de um modelo de avaliacdo no que
diz respeito a resiliéncia das PMEs, é agora importante referir as etapas
sequidas para o desenvolvimento desse modelo. A primeira etapa prende-se com a
definicdo da problematica de decisdo, seguindo-se duas sessdes de grupo com 0S
decisores (i.e. donos de PMEs e/ou com uma posi¢do relevante ao nivel da tomada de
decisdo), de forma a desenvolver a estrutura cognitiva de base. Apds elaborado o mapa,
este foi validado e os niveis de intensidade entre as relacdes causais medidos. Por fim,
sdo mencionadas algumas limitacdes e formuladas recomendacdes para investigacdo

futura.

4.1. Defini¢do da Problematica de Decisao

O processo de tomada de decisdo é composto por trés fases: (1) estruturacéo; (2)
avaliacdo; e (3) recomendacfes. A fase de estruturacdo € considerada a fase mais
importante de todo o processo, na medida em que é nela que séo definidos os elementos
que serdo objeto de avaliacdo ao longo do processo de decisdo (cf. Ferreira, 2011). Em
conformidade com Bana e Costa et al. (1997: 35), “the structuring and framing of a
decision situation is that constructive and learning process which seeks to build a more-
or-less formal representation integrating the objective environmental components of the
decision context, with the subjective and context-dependent points of view, concerns or
objectives, in such a way that the value-systems of actors or stakeholders are made
explicit”.

De forma a dar inicio a fase de estruturacdo e a proceder a aplicacdo das técnicas
de mapeamento cognitivo, foi necessario realizar duas sessées de grupo presenciais com
um grupo de decisores (i.e. donos e/ou pessoas com cargos relevantes em PMES),

detentores de know-how especifico da area em estudo. Em conformidade com Yaman e
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Polat (2009: 387), “using a group of experts has the benefit of improving the reliability
of the final model”. Neste sentido, as sessdes tiveram uma duracgéo total de sete horas
(i.e. 4 horas na primeira + 3 horas na segunda) e foram dirigidas por dois facilitadores
(i.e. investigadores), de forma a auxiliar todo o processo de aplicacdo das técnicas e
registar os resultados alcancados.

E importante salientar que todo o processo da constitui¢do do painel ndo foi uma
tarefa facil, uma vez que, apds indmeros contactos, muitas pessoas mostraram-se
indisponiveis para participar. Outras nem chegaram a responder. Contudo, apds trés
meses de inimeros contactos, e apesar de alguma dificuldade em conciliar agendas, o
painel de decisores ficou constituido com seis elementos. De acordo com Eden e
Ackermann (2004: 618), “[these] workshops are designed for small groups (ideally of
6-10 key individuals)”, ou seja, o painel de decisores aconselhavel para a aplicacao
destas metodologias deve estar entre 0s 6 e 0s 10 elementos, pelo que este requisito foi
respeitado no ambito do presente estudo. No proximo ponto serd ilustrado o0 modo como

foi aplicada a “técnica dos post-its”, bem como obtido o0 mapa cognitivo de grupo.

4.2. Elaboragdo do Mapa Cognitivo de Base

A primeira sessdo de trabalho em grupo iniciou-se com uma breve explicacdo do
objetivo pretendido com as sessdes e da metodologia a ser utilizada, de forma a cativar
o0 interesse dos decisores e evitar desentendimentos aquando da aplicagdo das técnicas.
De seguida, e de forma a dar inicio & discussdo entre os membros do painel de decisores,
foi colocada a seguinte trigger question: “Com base nos seus valores e experiéncia, que
fatores e/ou carateristicas influenciam a resiliéncia de uma PME?”, que permitiu que
os decisores trocassem ideias, conhecimentos e opinides, dando assim inicio a fase de
estruturacéo.

Numa primeira fase, procedeu-se a listagem dos critérios mais importantes
relativamente a tematica em estudo, segundo a Gtica de cada decisor e tendo em conta a
sua experiéncia pessoal e profissional, utilizando para isso a “técnica dos post-its”
(Ackermann e Eden, 2001), que consiste em escrever em papeéis autocolantes palavras
ou frases importantes para o processo de decisdo (Ferreira e Jalali, 2015). Neste sentido,
foi solicitado a cada decisor que escrevesse, em cada post-it, um e um so critério, de

forma a chegar ao conjunto de critérios que estes considerassem mais e menos
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relevantes para dar resposta ao problema que se pretendia investigar — i.e. resiliéncia das
PMEs. Em conformidade com Bana e Costa et al. (2002: 229), esta técnica “helps to
identify clusters of linked aspects”. E de salientar que, para evitar possiveis repeticoes
nos critérios, a medida que os mesmos iam surgindo eram colocados num quadro visivel
a todos e, caso isso acontecesse, 0s post-its seriam reformulados ou retirados. Sempre
que existissem critérios que tivessem uma relagdo de causalidade negativa, teria de ser
colocado um sinal menos (-) no canto superior do respetivo post-it (cf. Ferreira, 2011).
A segunda fase da primeira sessdo iniciou-se com a criacdo de clusters, também
designados por “areas de preocupacdo”, dando origem a seis clusters, nomeadamente:
(1) Perfil de Lideranca; (2) Equipa de Colaboradores; (3) Estrutura e Processos; (4)
Marketing e Inovagdo; (5) Aspetos Financeiros; e (6) Fatores Externos. E importante
referir que, apds criados os clusters, caso os decisores entendessem que um critério se
enguadrava em mais do que um cluster, poderiam efetuar ligacdes de causa-efeito entre
os clusters. Por fim, foi-lhes solicitado que observassem cada cluster individualmente e
colocassem os critérios de forma hierarquica (i.e. por ordem de relevancia), colocando
0s critérios mais relevantes no topo do cluster e os menos significativos na base. A

Figura 9 ilustra a utilizagdo da “técnica dos post-its” no decorrer da primeira sessao.
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Figura 9: Momentos da Primeira Sessé@o de Grupo

De acordo com Ferreira (2016), a utilizagdo da “técnica dos post-its” apenas se
considera terminada quando todos os membros do painel estdo de acordo com a forma
grafica e com o conteldo do mapa, também designado de “mapa estratégico” (i.e. com
os critérios e ligagdes de causa-efeito existentes).

Com os resultados obtidos na primeira sesséo, e de forma a analisar as relaces
de causalidade, utilizou-se o software Decision Explorer (www.banxia.com), o qual
permitiu obter um mapa cognitivo de grupo. De acordo com Ferreira (2011: 229), este
software “incorpora alguns algoritmos que permitem, de forma automdtica e interativa,
desenhar e visualizar mapas, identificar clusters e comparar segmentos de
informagdo”. A Figura 10 apresenta a versdo final do mapa cognitivo desenvolvido,
que expressa 0 consenso do grupo sobre a tematica em estudo — i.e. resiliéncia das

PMEs. O mapa obtido foi posteriormente analisado e validado por todos os decisores.
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Figura 10: Mapa Cognitivo de Grupo
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Através da Figura 10, é possivel observar o mapa cognitivo alcancado pelo grupo,
com todos os conceitos e clusters criados pelos decisores na primeira sessédo, bem como
as varias ligacBes de causalidade estabelecidas. E importante mencionar que foram
identificados 178 critérios e 6 clusters no ambito da resiliéncia das PMEs. No ponto
seguinte serdo analisadas as relacBes causais difusas existentes, bem como os graus de

intensidade atribuidos pelos decisores.

4.3. Definicdo de Rela¢cbes Causais Difusas

Apos construido 0 mapa, e ja na segunda sessao de trabalho em grupo, foi solicitado aos
decisores que observassem e refletissem sobre o mapa cognitivo de base, construido na
primeira sessdo, para que fosse possivel valida-lo. Neste sentido, foi entregue uma copia
do mapa a cada decisor e pedido que, durante algum tempo, o analisassem e revissem,
no sentido de garantir que todos concordavam e que estavam satisfeitos com os critérios
e ligacOes de causalidade definidas na primeira sessao.

Importa referir que foi dada aos decisores a possibilidade de reformular,
introduzir ou modificar critérios e/ou clusters ou, até mesmo, de iniciar todo o processo
novamente, caso 0 mapa ndo se encontrasse de acordo com as ideias projetadas pelo
painel (cf. Ferreira, 2011). Uma vez validado o mapa, foi pedido aos decisores que se
focassem nas relacbes de causalidade existentes entre o0s critérios e 0s respetivos
clusters de forma a atribuirem um grau de intensidade a cada um deles, sendo que para
0s critérios positivos deveriam atribuir um grau pertencente ao intervalo ]0;1] e para os
critérios negativos entre [-1;0[ (cf. Salmeron, 2009; Yaman e Polat, 2009). A Figura 11

ilustra alguns momentos da segunda sessao.
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Figura 11: Momentos da Segunda Sessdo de Grupo

E importante referir que a componente pratica da presente dissertagio teve por
base um longo processo de negociacdo e de discussdo entre os decisores, na medida em
que foram abordados e analisados varios aspetos referentes a resiliéncia das PMEs.

Ap6s medidos os graus de intensidade das varias relagdes de causa-efeito, foi
necessario inclui-los na estrutura cognitiva de base. Esta reconstrucdo foi feita com
recurso aos softwares FCMapper (http://www.fcmappers.net) e  Panjek
(http://pajek.imfm.si/doku.php), permitindo assim obter um FCM. A Figura 12
apresenta a estrutura cognitiva de base desenvolvida, a qual se assemelha, como referem
Ribeiro et al. (2017), a uma rede neuronal.
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Para Salmeron (2009: 275), “from an artificial intelligence perspective, FCMs
are supervised learning neural systems, whereas more and more data is available to
model the problem, the system becomes better at adapting itself and reaching a
solution”. O FCM obtido neste estudo € resultado do consenso do grupo, uma vez que
foi alvo de observacdo e analise por parte de todos os decisores. E importante referir que
ndo € possivel obter apenas uma resposta ao problema em questdo, uma vez que 0
contexto e o0 grupo de decisores envolvidos poderiam ser diferentes e,
consequentemente, os resultados poderiam também variar. Todavia, os resultados aqui
alcancados permitem uma melhor compreenséo dos fatores que afetam a resiliéncia das
PMEs (cf. Ferreira, 2016). A Figura 13 ilustra os graus de intensidade entre os critérios
de um dos clusters, que sdo representados pelos diferentes valores decimais atribuidos,

pelos especialistas que integraram o painel, as relacdes de causa-efeito.

Figura 13: Graus de Intensidade Entre os Critérios

A anélise exposta na Figura 13 foi fundamental na medida em que permitiu uma
melhor compreensdo do modo como determinados conceitos/critérios, ainda que com
graus de intensidade e rela¢fes de causa-efeito diferentes, afetam a resiliéncia das PMEs.
Esta etapa apenas foi concluida quando os especialistas alcancaram um consenso
relativamente a estrutura cognitiva e a sua validacdo. No proximo ponto sera efetuada a

analise da centralidade dos determinantes de resiliéncia.
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4.4. Analise da Centralidade dos Determinantes de Resiliéncia

Em conformidade com Yaman e Polat (2009: 394), “centrality describes a measure for
determining the importance of nodes in an FCM”. Neste sentido, e de acordo com
Ferreira (2011), a andlise da centralidade (i.e. andlise estatica) é bastante Util na
determinacdo dos conceitos/critérios fundamentais de um mapa, devendo ser, por isso,
utilizada na constru¢do de um mapa resumido do problema. Devido ao elevado nimero
de critérios validados pelos decisores, a Tabela 4 apresenta apenas 0s critérios mais
relevantes referentes a resiliéncia das PMEs (i.e. aqueles cujo indice de centralidade é
mais elevado). Contudo, é possivel observar os graus de centralidade de todos os
critérios no Apéndice da presente dissertacao.

Conforme referem Khan e Quaddus (2004: 469), “concepts with high centrality
values deserve special attention in any analysis for decision support”. Neste sentido,
apos feita uma andlise global aos critérios, parece evidente a necessidade de se ter em
consideragdo os seguintes critérios: (1) perfil de lideranca (47.20); (2) fatores externos
(30.90); (3) marketing e inovacdo (28.10); (4) equipa de colaboradores (21.00); (5)

estrutura e processos (18.20); e (6) aspetos financeiros (10.70).

Conceitos/Critérios Outdegree Indegree Centralidade
Perfil de Lideranga 1.00 46.20 47.20
Fatores Externos 1.00 29.90 30.90
Marketing e Inovacdo 1.00 27.10 28.10
Equipa de Colaboradores 1.00 20.00 21.00
Estrutura e Processos 1.00 17.20 18.20
Aspetos Financeiros 1.00 9.70 10.70

Tabela 4: Critérios com Maiores Graus de Intensidade (com Base na Centralidade)

A informacdo presente na Tabela 4 torna-se bastante relevante na medida em
que apresenta 0s conceitos/critérios que possuem um indice de centralidade mais
elevado, ajudando assim os decisores no processo de tomada de decisdo. Esta oferece,
também, uma visao real dos principais critérios capazes de melhorar a resiliéncia das
PMEs, confirmando a ideia de que os FCMs sdo instrumentos simples mas poderosos

para modelar e simular sistemas dindmicos, com base em conhecimento e experiéncia
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de especialistas (cf. Papageorgiou et al., 2012). No ponto seguinte sera efetuada uma
andlise dindmica das variaveis utilizando o software Mental Modeler

(http://www.mentalmodeler.com/).

4.5. Anéalise Dindmica da Resiliéncia das PMEs

Apés realizada a analise da centralidade dos determinantes de resiliéncia, a discussdo
entre os decisores prosseguiu com o objetivo de efetuar analises dinamicas, com recurso
ao software Mental Modeler, como forma de verificar quais 0s impactos que
determinadas variagGes nos conceitos/critérios causariam na estrutura de base do mapa
cognitivo.

O Mental Modeler € uma ferramenta baseada nos FCMs que tem como principal
objetivo auxiliar os individuos a captar os seus conhecimentos, de forma a puderem
utiliza-los numa analise de cenarios. Segundo Gray et al. (2013: 967), este software “[...]
provides a way for users to develop a simple qualitative FCM which is then translated
into the quantitative structure required to run dynamic FCM scenarios”.
Especificamente, este software permite aos facilitadores (i.e. investigadores) realizar
analises dindmicas aos critérios mais relevantes para a resiliéncia das PMEs, bem como
analisar e comparar 0s cenarios obtidos, de forma a verificar quais os impactos que as
variaveis tém face a diferentes simulacGes (Gray et al., 2013). A Figura 14 foi

desenvolvida com base neste software.
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Figura 14: Parte do Mapa Cognitivo de Grupo

A Figura 14 representa uma parte do mapa cognitivo de grupo e junta, em
termos de informacdo, as estruturas cognitivas desenvolvidas anteriormente. Importa
referir que a espessura das linhas indica a forca das relagdes entre as variaveis, sendo as
linhas mais espessas aquelas onde os relacionamentos sdo mais fortes. As linhas azuis
indicam as relacGes positivas, enquanto as linhas laranjas representam relagfes
negativas. No ponto seguinte sera efetuada uma analise dinamica de clusters, onde serdo

analisadas variagdes nos critérios mais influentes.

45.1. Anélise Dinamica de Clusters

A analise dinamica de clusters tem como objetivo verificar quais 0s impactos que
determinadas variacGes nos critérios podem ter nos clusters com o0s quais estes tém
relacdo. Neste sentido, foram efetuadas analises nos critérios: politica de precos,
credibilidade, especializacdo e produtividade, com trés cenarios, nomeadamente
variagOes de intensidade de -0.50, 0.75 e 1.00. Analisando as Figuras 15 e 16, é

possivel compreender que existem alteracGes relevantes no que toca aos critérios
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escolhidos, pelo que se pode concluir que estes sdo muito importantes para a tematica
em estudo.

No que diz respeito ao critério politica de precos, e tendo em conta os valores
atribuidos pelos decisores nas sessfes de grupo aos clusters — i.e. 0.30 para o cluster
Fatores Externos e 0.90 para os clusters Perfil de Lideranca e Marketing e Inovacéo —,
é possivel afirmar que este critério € igualmente importante para os dois ultimos clusters,
uma vez que, nas PMEs, este é geralmente definido e gerido pelo lider que tem que
conhecer os mecanismos desta ferramenta para a conseguir utilizar de forma eficaz na
sua politica de marketing e inovacdo. E importante referir que se a politica de precos for
mal definida pelo lider, vai comprometer toda a estratégia de marketing e inovacdo da
empresa.

Relativamente ao critério credibilidade, onde os decisores atribuiram valores
idénticos aos dois clusters envolvidos, isto é, uma intensidade de 0.90 para o cluster
Marketing e Inovacéo e uma intensidade de 1.00 para o cluster Perfil de Lideranga, é
possivel afirmar, tendo como base a Figura 15, que quando se faz uma alteracdo para
0.75 ou para 1.00, verifica-se uma maior subida no cluster Perfil de Lideranca,
demonstrando assim que a credibilidade € um aspeto muito importante em termos de
resiliéncia; e que é mais relevante para o lider do que, propriamente, para 0 marketing
da empresa. Contudo, quando é feita uma diminuicdo de -0.50 no critério, ha uma
alteracdo semelhante nos dois clusters, o que mostra que quando uma empresa ndo €
credivel isso podera afetar o facto de esta ser ou ndo resiliente.

De acordo com os decisores, este critério € muito importante para a resiliéncia
das PMEs, na medida em que o facto de uma empresa ser credivel leva a que esta
consiga potenciar a confianca com os seus clientes e fornecedores e atrair novos clientes,
potenciando assim 0 seu negocio. Neste sentido, € possivel afirmar que este critério esta
interligado ao sucesso de uma empresa, pois se uma empresa nao for credivel para os
clientes (i.e. ndo for transparente ou ndo apresentar produtos/servicos que satisfagcam os

consumidores), pode comprometer 0 seu SUcesso.
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Figura 15: Variagdo de -0.50, 0.75 e 1.00 nos Critérios Politica de Precos e Credibilidade
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Considerando agora o critério produtividade, ¢ importante referir os valores
atribuidos pelos decisores aos clusters com ligacdes a este critério. Foi atribuida uma
intensidade de 1.00 ao cluster Equipa de Colaboradores e uma intensidade de 0.5 ao
cluster Perfil de Lideranca, sendo possivel verificar uma diferenca significativa em
termos de valores. Analisando a Figura 16, € visivel que este € mais significativo para a
equipa de colaboradores do que, propriamente, para o lider de uma empresa, pois
segundo os decisores, a produtividade das equipas € um dos pilares mais importantes
para uma organizacao, na medida em que se existirem equipas satisfeitas e focadas no
seu trabalho, vdo produzir, de forma eficaz, mais e melhores resultados. Assim,
compreende-se que este € um fator crucial para a viabilidade e sucesso das empresas; e
que se existirem colaboradores e equipas insatisfeitas tendem a produzir menos,
podendo assim prejudicar o negocio em si por ndo desempenharem as suas funcdes
corretamente.

Por fim, analisando o critério especializacdo, este apresenta uma intensidade de
0.60 para o cluster Equipa de Colaboradores e 0.40 para o cluster Perfil de Lideranca,
de acordo com o que foi estabelecido pelos decisores. Através da Figura 16, é possivel
verificar que este critério tem mais peso no cluster Equipa de Colaboradores, na
medida em que é importante que os colaboradores sejam dotados dos conhecimentos
necessarios e sejam especializados nas suas valéncias de forma a realizar o trabalho com
valor acrescentado para os clientes. Contudo, também é importante que o lider de uma
empresa tenha as ideias claras e as metas bem definidas, bem como um profundo
conhecimento do setor onde se encontra, de forma a conseguir orientar e dinamizar a

equipa de colaboradores.
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Feita a andlise dindmica de clusters, torna-se relevante fazer uma analise mais
detalhada a alguns dos critérios de cada cluster, pelo que no ponto seguinte sera

realizada uma anélise dinamica intra-cluster.

4.5.2. Analise Dinamica Intra-Clusters

Para a realizagdo da andlise dindmica intra-clusters foram selecionados, de forma
aleatdria, cinco critérios pertencentes a cada um dos seis clusters existentes. Tal como
no ponto anterior, foram realizadas trés simulacdes com valores -0.50, 0.75 e 1.00,
tendo como referéncia os valores atribuidos pelos decisores a cada critério.

Relativamente ao cluster Perfil de Lideranca, parece evidente que 0s critérios
adequacdo dos recursos as necessidades e gestdo transparente sdo 0s que mais
significado e influéncia apresentam, o que significa que se deve dar especial atencdo a
estes critérios quando se aborda a tematica da resiliéncia. Por outro lado, é importante
referir que, embora o critério ndo ir atrds da maioria tenha um impacto positivo, ndo
desempenha um papel muito relevante no &mbito da resiliéncia das PMEs, uma vez que
o valor atribuido pelos decisores € inferior a 0.5. Neste sentido, percebe-se que nem
todos os critérios alcangados no presente estudo tém a mesma importancia.

Em relacdo as variacbes dos critérios negativos é visivel que o critério
desconhecimento dos mecanismos dos precos apresenta uma maior importancia face ao
critério microgestdo. Segundo os decisores, o critério desconhecimento dos mecanismos
dos precos afeta de forma negativa este cluster, na medida em que o lider tem, em parte,
um papel relevante na definicdo do preco do bem ou servigo que vende e, por isso, €
importante que tenha 0 maximo de informacéo possivel (i.e. conhecimento dos custos e

dos impostos que possam existir), de forma a definir o pre¢co com consciéncia.
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Conceitos/Critérios VLD At”.b A Variacdo de -0.50  Variagdo de 0.75 Variacdo de 1
pelos Decisores
Adequacdo dos
Recursos as 1.00 -0.46 0.64 0.76
Necessidades
Gestdo Transparente 0.80 -0.38 0.54 0.66
Ndo ir Atras da 0.20 0.10 0.15 0.20
Maioria
Desconhecimento dos
Mecanismos dos -1.00 0.46 -0.64 -0.76
Precos
Microgestao -0.60 0.29 -0.42 -0.54

Tabela 5: Impacto dos Critérios no Cluster Perfil de Lideranga

Considerando agora o cluster Fatores Externos, verifica-se que este é a Unica
area de preocupacdo onde praticamente todos os critérios sdo negativos, sendo que 0s
critérios apoio juridico e flexibilidade laboral afetam de forma positiva este cluster. Na
pratica, o critério apoio juridico é aquele que apresenta um maior impacto positivo na
resiliéncia das PMEs, na medida em que, segundo os decisores, existe uma forte ajuda
relativamente as questdes legais. Por outro lado, o critério crises é dos que mais afeta
negativamente este cluster, uma vez que, em periodos de crise, as PMEs tendem a
apresentar mais dificuldades, como por exemplo o decréscimo das vendas. Ja o critério
burocracia tem também um peso muito significativo, ainda que de forma negativa, pois
as PMEs estdo sujeitas a uma carga burocratica bastante elevada. Contrariamente, 0
critério barreiras alfandegarias, embora seja negativo, ndo € muito relevante para a

tematica da resiliéncia, como é possivel constatar através da Tabela 6.

Conceitos/Critérios Wl Atrl_bmdo Variacao de -0.50 Variacdo de 0.75  Variacdo de 1
pelos Decisores

Apoio Juridico 0.60 -0.29 0.42 0.54
Barreiras

Alfandegérias -0.10 0.05 -0.07 -0.10

Flexibilidade 0.50 0.24 0.36 0.46
Laboral

Crises -1.00 0.46 -0.64 -0.76

Burocracia -0.80 0.38 -0.54 -0.66

Tabela 6: Impacto dos Critérios no Cluster Fatores Externos

61



No que diz respeito ao cluster Marketing e Inovacao, € possivel afirmar que os
critérios percecdo/diferenciacdo da oferta e falta de conhecimento para exportar
sinergias sdo 0s que mais impacto tém, como se pode observar pela Tabela 7. No que
toca ao critério ndo copiar, este apresenta pouca influéncia para a resiliéncia das PMEs,
uma vez que o grau de intensidade atribuido pelos decisores ndo chega a 0.5. Por fim, o
critério conhecimento da concorréncia apresenta alguma relevancia, na medida em que
os decisores salientaram que em termos de inovacdo e importante que as PMEs estejam

atentas, preparadas e consigam antecipar possiveis mudancas feitas pela concorréncia.

Conceitos/Critérios Vel Atrl_bu|d0 Variagdo de -0.50  Variacdo de 0.75  Variacdo de 1
pelos Decisores
Conhecimento da 0.70 0.34 0.48 0.60
Concorréncia
Percecdo/Diferenciacdo 0.90 -0.42 0.59 0.72
da Oferta
Parcerias Estratégicas 0.50 -0.24 0.36 0.46
Né&o Copiar -0.10 0.05 -0.07 -0.10
Falta de Conhecimento
da Concorréncia para -0.40 0.20 -0.29 -0.38
Explorar Sinergias

Tabela 7: Impacto dos Critérios no Cluster Marketing e Inovacao

Relativamente ao cluster Equipa de Colaboradores, e tendo por base a Tabela 8,
é possivel afirmar que o critério proatividade dos colaboradores e o critério falta de
atitude de colaboradores sdo os que mais afetam este cluster, de forma positiva e
negativa, respetivamente. Em relagdo ao critério proatividade dos colaboradores, e em
conformidade com os decisores, este afeta de forma positiva, na medida em que é
importante que haja uma equipa colaboradores capazes de se anteciparem as situacoes
que surjam no seio da empresa, bem como terem a capacidade de tomar iniciativa
quando necessario. De acordo com os decisores, este critério esta interligado ao critério
falta de atitude de colaboradores, uma vez que se um colaborador for proativo,
demonstra uma boa atitude para com a equipa e para com a empresa onde se encontra.
Relativamente ao critério varias tarefas por pessoa, € importante salientar que este ndo
é considerado muito preponderante no ambito da resiliéncia, pois o valor atribuido pelos

decisores é inferior a 0.5.
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Valor Atribuido

. Variagdo de -0.50 Variacdo de 0.75 Variacdo de 1
pelos Decisores

Conceitos/Critérios

Proatividade dos 0.90 -0.42 0.59 0.72
Colaboradores
Multivaléncia das 0.50 -0.24 0.36 0.46
Pessoas
Acreditar nos Seus 0.70 -0.34 0.48 0.60
Valores
Falta de Atitude de 1.00 0.46 -0.64 -0.76

Colaboradores
Varias Tarefas por
Pessoa

-0.20 0.10 -0.15 -0.20

Tabela 8: Impacto dos Critérios no Cluster Equipa de Colaboradores

Analisando agora o cluster Estrutura e Processos, e tendo como referéncia a
Tabela 9, é possivel verificar que os critérios boa relacdo qualidade/preco, qualidade
do produto e equipamento atualizado sdo 0s que mais impacto tém, em termos positivos,
sendo o critério boa relacdo qualidade/preco o que mais afeta positivamente este
cluster, uma vez que, segundo os decisores, é necessario que as empresas encontrem o
ponto de equilibrio entre os bens e servigos que vendem e 0s precos que praticam sobre
0S Mesmos.

No que diz respeito aos critérios falta de volume para exportar e falta de
sistemas de apoio a formacéo, € importante salientar que estes apresentam um impacto
negativo. Na prética, e de acordo com os decisores, o critério falta de volume para
exportar afeta negativamente as PMEs, na medida em que estas apresentam estruturas
pequenas, 0 que faz com que ndo consigam produzir em escala (i.e. em grandes
quantidades) e, por isso, ndo tenham capacidade para exportar o que produzem para
outros mercados, focando-se apenas em Portugal. J& o critério falta de sistemas de apoio
a formacdo, que também tem um impacto negativo, tem a ver com o facto de as PMEs
ndo apostarem muito na formacdo dos seus colaboradores, na medida em que esta é

vista como um custo para a empresa.
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Conceitos/Critérios Veler Atl’l.bUIdO Variacdo de -0.50  Variagdo de 0.75 Variacdo de 1
pelos Decisores
Boa Relacéo
Qualidade/Preco 1.00 -0.46 0.64 0.76
Qualidade do Produto 0.90 -0.42 0.59 0.72
Equipamento
Atualizado 0.80 -0.38 0.54 0.66
Falta de Volume para
Exportar -0.60 0.29 -0.42 -0.54
Falta de Sistemas de 0.40 0.20 0.29 0.38
Apoio a Formacéo

Tabela 9: Impacto dos Critérios no Cluster Estrutura e Processos

Relativamente ao cluster Aspetos Financeiros, o critério bom apuramento de
estrutura de custos é o que positivamente mais afeta este cluster, ao invés do critério
falta de apoio dos bancos cujo impacto é negativo. Em conformidade com os decisores,
as PMEs tém consciéncia e nocdo dos custos e impostos que estdo associados a
determinado investimento, conseguindo assim precaverem-se e estarem cientes de todos
os aspetos envolvidos. Afirmam também que existe pouco auxilio por parte das
instituicGes financeiras no que toca a apoiar as PMEs. Ja o critério planeamento fiscal
(0.40) ndo apresenta um valor muito significativo para o cluster, enquanto o critério
dependéncia do crédito (-0.70) tem mais impacto pois, de acordo com o0s decisores, é
algo que as PMEs sentem muita dificuldade em conseguir adquirir, na medida em que o
crédito é limitado e o acesso € dificil, em funcdo dos bancos pedirem muitas garantias

que, por vezes, as empresas nao tém.

Conceitos/Critérios e Atrl_bmdo Variacdo de -0.50 Variagdo de 0.75  Variacdo de 1
pelos Decisores
Bom Apuramento de
Estrutura de Custos 1.00 -0.46 0.64 0.76
Planeamento Fiscal 0.40 -0.20 0.29 0.38
Controle de Custos 0.80 -0.38 0.54 0.66
Falta de Apoio dos -0.90 0.42 -0.59 0.72
Bancos
Dependéncia do Crédito -0.70 0.34 -0.48 -0.60

Tabela 10: Impacto dos Critérios no Cluster Aspetos Financeiros
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Apos realizadas diferentes analises dindmicas, importa ter presente que esta
metodologia, bem como os resultados que daqui advém, ndo estéo isentos de limitagdes,
pelo que é importante que estes sejam acompanhados por recomendagdes, algo que sera

abordado no ponto seguinte.
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4.6. Validacédo do Modelo, Limitacdes e Recomendactes

A utilizacdo de técnicas de mapeamento cognitivo (i.e. 0 FCM obtido) permitiu que os
decisores conseguissem: (1) identificar os principais determinantes de resiliéncia das
PMEs; (2) promover a discussdo ao longo de todo o processo, 0 que fez com que o
volume de informagdo e a sua transparéncia fossem ampliadas; (3) analisar critérios
objetivos e subjetivos; e (4) fornecer informacdo sobre quais os critérios que melhor
ajudam a compreender a resiliéncia das PMEs.

A estrutura cognitiva fuzzy desenvolvida possibilitou uma maior compreensao e
transparéncia na anélise da tematica em estudo, mostrando assim o potencial e a
importancia da utilizacdo destas técnicas, no contexto deste estudo. Além disso, €
importante referir que a participacdo de um painel de especialistas foi essencial, na
medida em que garantiu objetividade, realismo, consisténcia e funcionalidade ao
sistema desenvolvido, bem como a validagdo do mesmo (cf. Ribeiro et al., 2017).
Podemos afirmar, nesse sentido, que “[...] the use of FCMs offers much more than a
mere meeting of experts coming to some agreement”’ (Ferreira, 2016: 138).

De acordo com os decisores, 0s principais contributos do sistema desenvolvido
prendem-se com o facto deste permitir identificar, de forma répida, os critérios mais
relevantes da tematica em estudo, de conseguir articular as diferentes apreciacdes e
ideias de todos os participantes no mesmo sistema e a facilidade em identificar as
relaces de causalidade existentes entre os critérios. Importa ainda salientar que, apesar
de os decisores ndo terem tido um contacto prévio com a metodologia utilizada, todos
reconheceram, de forma unanime, o seu potencial na avaliagéo da resiliéncia das PMEs.
Posto isto, é importante salientar que, no final da segunda sessao, foi visivel a satisfacao
demonstrada por todos os decisores.

N&o obstante o contentamento demonstrado pelos membros do painel, e apesar
de o sistema desenvolvido ter permitido alcangar resultados satisfatorios, é importante
referir que a metodologia aplicada ndo esta isenta de limitacfes, na medida em que o
processo é subjetivo e depende do contexto. Isto significa que, se o painel de decisores
fosse diferente, os facilitadores mudassem e as sessdes de trabalho fossem alteradas, o

sistema desenvolvido seria tendencialmente diferente.
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De acordo com Ferreira (2016: 135), 0 mapa obtido € “‘merely’ an instrument
meant to create consolidated information regarding the decision problem”. Porém,
apesar de isso poder ser visto como uma limitacdo metodoldgica, o facto de existir um
elevado numero de conceitos obtido pela discussdo entre os decisores, bem como por
todo o esforco por eles feito ao longo do processo, faz com que o problema em questéo
seja clarificado e que haja uma melhor compreensdo relativamente as relacbes de
causalidade entre critérios.

Por essa razdo, salienta-se que o maior contributo do presente estudo prende-se
com o processo de aprendizagem que estd subjacente a utilizacdo deste tipo de
metodologias, uma vez que, devido a sua logica construtivista, possibilita uma visdo
mais abrangente e informada de todo o processo, bem como a realizacdo de reflexdes

com o intuito de sugerir melhorias para compreender melhor a resiliéncia das PMEs.
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SINOPSE DO CAPITULO 4

Este quarto capitulo teve como principal objetivo apresentar a componente empirica do
estudo, que tem como base a aplicacdo de técnicas de mapeamento cognitivo e 0s
FCMs. Numa primeira fase, foi explicado aos decisores o objetivo principal do estudo,
bem como a metodologia a ser aplicada. Em seguida foi langada a seguinte trigger
question: “Com base nos seus valores e experiéncia, que fatores e/ou carateristicas
influenciam a resiliéncia de uma PME?”, tendo sido solicitado ao painel de decisores
que escrevessem, em post-its, os critérios que considerassem relevantes para o estudo da
resiliéncia das PMEs, dando assim inicio a fase de estruturacdo, que é considerada, por
muitos autores, como a fase mais importante de todo o processo de apoio a deciséo.
Neste sentido, as sessbes de grupo tiveram uma duracao total de sete horas e foram
dirigidas por dois facilitadores, de forma a auxiliar todo o processo e a registar os
resultados alcancados. Uma vez definidos os critérios com maior importancia, foi
solicitado aos decisores que criassem clusters e colocassem 0s critérios no cluster que
mais se adequava. Por fim, e apds criado o mapa cognitivo de base, os decisores
procederam a analise e discussao do mesmo, de forma a valida-lo. Numa segunda fase,
e ap0s a validacdo do mapa, os decisores tiveram de se focar nas relagdes de causalidade
existentes entre os critérios para, desta forma, atribuirem a cada uma delas uma
intensidade compreendida no intervalo de [-1;1]. ApOs esta fase, foram realizadas
andlises de centralidade dos determinantes de resiliéncia em PMEs. A andlise de
centralidade serviu de base as analises dinamicas efetuadas, com o objetivo de verificar
quais os impactos que determinadas variagdes nos critérios tém no sistema como um
todo. O FCM desenvolvido fez com que existisse uma maior transparéncia na analise da
tematica em estudo, demostrando assim a importancia da utilizacdo destas técnicas.
Além disso, é importante referir que a participacdo dos decisores foi fundamental, na
medida em que garantiu objetividade, realismo, consisténcia e funcionalidade ao
sistema desenvolvido. Foi referido, também, que a metodologia utilizada ndo esta isenta
de limitagBes, na medida em que o processo apresenta alguma subjetividade e depende
do contexto. Todavia, devido a sua ldgica construtivista, este tipo de metodologias
permite reflexdes com o propdsito de sugerir melhorias para aumentar a compreensédo

da resiliéncia das PMEs.
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CAPITULO 5
DISCUSSAO, CONCLUSOES E RECOMENDACOES

5.1. Resultados e Limitagdes do Estudo

presente estudo permitiu a criagdo de um modelo de avaliacdo difuso capaz

de analisar a capacidade de resiliéncia das PMEs. Como referido

anteriormente, os estudos efetuados no dmbito da analise da resiliéncia das

PMEs apresentam algumas limitacdes, tais como: (1) modo pouco cientifico
como sao identificados os critérios de avaliacdo a incluir nos modelos; (2) forma pouco
clara como se analisa a articulacdo desses mesmos critérios; e (3) o facto de apenas
mostrarem como alcancar a resiliéncia, mas ndo como manté-la (Demmer et al., 2011;
Pal et al., 2014). Neste sentido, e com o intuito de colmatar as limitagbes encontradas,
surgiu a necessidade de criar um modelo de avaliacdo difuso capaz de analisar os
determinantes de resiliéncia das PMEs e as suas relacGes de causalidade, bem como
clarificar a informacéo e, assim, tornar o processo de decisdo mais simples,
transparente e coeso.

Formalmente, a presente dissertacdo foi dividida em cinco capitulos: (1)
Introducéo; (2) Revisdo da Literatura; (3) Metodologia e Fontes; (4) Aplicacdo e
Andlise de Resultados; e (5) Discussdo, Conclusdes e Recomendac6es. No Capitulo 1
foi realizado o enquadramento inicial do estudo, bem como apresentados 0s principais
objetivos, a metodologia utilizada e os resultados esperados. O Capitulo 2 iniciou-se
com a realizacdo da revisdo da literatura, onde foi feito um engquadramento do tema
tendo como base os conceitos de competitividade, resiliéncia e PME. Este capitulo
pautou-se ainda por identificar os principais métodos existentes na tematica em estudo,
bem como evidenciar algumas das suas limitagbes, encontrando assim fundamentos
para 0 modelo a desenvolver. O Capitulo 3 procurou efetuar o enquadramento
metodologico, abordando os conceitos de cognicdo humana e de mapa cognitivo, bem
como elucidando as bases teoricas da abordagem utilizada (i.e. modelos de avaliagédo
difusos). Além disso, fez também referéncia as carateristicas, vantagens e limitagdes da
metodologia FCM, demonstrando assim a importancia das técnicas de mapeamento

cognitivo na estruturacdo e clarificacdo de problemas de decisdo complexos. Apos
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explicada a metodologia, o Capitulo 4 materializou a componente empirica, visando
definir a problemética de decisdo, onde foram expostas as etapas que possibilitaram a
criacdo de um FCM. Foram efetuadas analises de centralidade e analises dindmicas,
com vista a melhor compreender o modo como se relacionam os determinantes de
resiliéncia das PMEs. Por fim, o Capitulo 5 sintetiza os principais contributos e
limitacOes do estudo e apresenta algumas perspetivas de investigacdo futura.

Importa ter presente que todo o processo da constituicdo do painel de decisores
revelou-se como a etapa mais dificil e desafiante no desenvolvimento do FCM
apresentado na presente dissertacdo. Isto deve-se a pouca disponibilidade demonstrada
pelos decisores, ao facto de ser necessario know-how especifico no dominio das PMEs e
a dificuldade sentida em encontrar consenso entre os membros do painel. Ndo obstante,
podemos afirmar que o maior contributo do presente estudo passa pela aplicacdo do
mapeamento cognitivo fuzzy a analise dos determinantes de resiliéncia das PMEs,

possibilitando uma visdo mais ampla e informada da tematica.

5.2. Sintese dos Principais Contributos da Investigacao

Relativamente aos principais contributos da investigacdo, € importante salientar que
uma empresa resiliente é mais competitiva no mercado e, por norma, consegue uma
melhor posicdo face aos seus concorrentes. Alem disso, e tendo em conta o elevado
namero de PMEs que compdem o tecido empresarial portugués, tornou-se pertinente
identificar o seu grau de resiliéncia, algo que revela a importancia da tematica em
estudo e o seu elevado potencial de investigacdo. Importa ainda referir a importancia
que o conhecimento e a experiéncia, pessoal e profissional, transmitidos pelo painel de
decisores ao longo das duas sessdes presencias de grupo, tiveram na cria¢do do sistema
desenvolvido.

Como referido ao longo da dissertacédo, foram varios os estudos efetuados até ao
momento no ambito da andlise da resiliéncia das PMEs. Contudo, todos eles apresentam
limitacOes, pelo que a presente dissertacdo procurou colmatar algumas dessas lacunas
para, naturalmente, criar bases soélidas para o modelo a propor. Posto isto, procedeu-se a
criagcdo de um FCM que permitisse analisar os determinantes de resiliéncia das PMEs de

forma clara, simples e informada. Naturalmente, também este sistema ndo esta isento de
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limitacOes, pelo que é possivel afirmar que toda a investigagdo assume uma orientacao
de complementaridade — e ndo de substitui¢do — face aos modelos ja existentes.

Face ao exposto, a componente empirica iniciou-se com a criacdo de um FCM
(i.e. uma extensdo dos mapas cognitivos, que se assemelha a uma rede neuronal), e que
foi definido como um instrumento simples, mas poderoso, na modelacdo de sistemas
complexos. Importa salientar que a discussdo fomentada nas sessdes presenciais com 0
painel de decisores foi imprescindivel para a estruturacdo e clarificacdo do problema de
decisdo. Tendo em conta o feedback recebido e as opinifes de cada um dos decisores,
parece evidente o elevado potencial que este tipo de técnicas tem no ambito da anélise
da resiliéncia das PMEs. Com efeito, € possivel afirmar que a abordagem utilizada na
presente dissertacdo ndo sO possibilitou alcancar um conjunto de informacdes
pertinentes (i.e. conhecimento e know-how recebido por parte dos decisores), como

também permitiu obter um conjunto de resultados relevantes para a tematica em estudo.

5.3. Perspetivas de Investigacdo Futura

Considerando os resultados obtidos na presente dissertacdo, atraves da utilizacdo de
técnicas de mapeamento cognitivo difuso, é possivel evidenciar a importancia, utilidade
e o potencial deste tipo de instrumentos, na medida em que o sistema desenvolvido é
realista e permite identificar os aspetos mais relevantes para a tematica da resiliéncia
das PMEs, promover o dialogo e a participacdo entre decisores e auxiliar no processo de
apoio a tomada de decisdo, tornando-o mais claro e informado e, dessa forma,
potenciando a identificacdo de boas solucgdes para o problema em estudo.

Né&o obstante, como referido anteriormente, todas as metodologias apresentam
limitacBes. A metodologia seguida neste estudo ndo é excecdo, pelo que devem ser
feitas recomendacdes para investigacdo futura. Neste sentido, recomenda-se que sejam
feitos estudos semelhantes, com recurso a outras metodologias, ou realizados estudos
comparativos no &mbito da resiliéncia das PMEs, com o intuito de melhor compreender
esta tematica através da comparagdo dos resultados alcangados com base em diferentes
abordagens. Para além destas hipdteses, é ainda recomendado repetir todo o processo
com um grupo diferente de decisores, de forma a conceber um novo sistema, no sentido

de investigar a generalizac@o dos resultados alcancados na presente dissertacao.
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Por fim, podemos afirmar que o sistema desenvolvido na presente dissertacao
pode ser visto como uma mais-valia para os gestores de PMEs, na medida em que Ihes
permite compreender, de forma mais simples e clara, os determinantes de resiliéncia da
sua propria empresa. E ainda importante referir que qualquer evolugio que ocorra nesta

area sera vista como um avanco importante para a analise da resiliéncia das PMEs.
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APENDICE: Graus de Centralidades dos Critérios

Conceitos/Critérios Outdegree Indegree Centralidade
Perfil de Lideranca 1.00 46.20 47.20
Fatores Externos 1.00 29.90 30.90
Marketing e Inovacéo 1.00 27.10 28.10
Equipa de Colaboradores 1.00 20.00 21.00
Estrutura e Processos 1.00 17.20 18.20
Aspetos Financeiros 1.00 9.70 10.70
Resiliéncia 1.00 6.00 7.00
Falta de Poder Negocial 2.60 0.00 2.60
Politica de Precos 2.10 0.00 2.10
Confianca dos Clientes 2.00 0.00 2.00
Boa Relacdo Qualidade/Prego 2.00 0.00 2.00
Bom Apuramento de Custos 1.90 0.00 1.90
Credibilidade 1.90 0.00 1.90
Escolha de Clientes 1.80 0.00 1.80
Falta de Rigor 1.80 0.00 1.80
Agir em Vez de Reagir 1.70 0.00 1.70
Eggit:z?:mDGimensio Permite Entrar em Nichos Mais 170 0.00 170
Renovacdo da Carteira de Clientes 1.60 0.00 1.60
Acreditar nos Seus Valores 1.60 0.00 1.60
Dependéncia de Poucos Clientes 1.60 0.00 1.60
Burocracia 1.60 0.00 1.60
Menor Poder Negocial 1.50 0.00 1.50
Antecipacdo das Necessidades 1.50 0.00 1.50
Produtividade 1.50 0.00 1.50
Conhecimento da Concorréncia 1.40 0.00 1.40
Falta de Parcerias Estratégicas 1.40 0.00 1.40
Ambicdo 1.40 0.00 1.40
Cultura de Mao-de-Obra-Barata 1.20 0.00 1.20
Falta de Associativismo 1.20 0.00 1.20
Rede de Contactos 1.20 0.00 1.20
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Falta de Conhecimento de Tecnologias de

~ 1.20 0.00 1.20
Informacéo
PME Resiliente 0.00 1.00 1.00
Crises 1.00 0.00 1.00
Justica Ineficiente e Cara 1.00 0.00 1.00
O “Valor de Troca” dos Impostos ¢ Baixo 1.00 0.00 1.00
Mercado Interno Pouco Dindmico 1.00 0.00 1.00
Dimensdo do Mercado 1.00 0.00 1.00
Mercados Pequenos 1.00 0.00 1.00
Corrupcéao 1.00 0.00 1.00
Mercado Nacional Reduzido 1.00 0.00 1.00
Tréfico de Influéncia 1.00 0.00 1.00
Prazos_ de Pagamento Mais Curtos que 0s 1.00 0.00 1.00
Recebimento
Prazo de Pagamento dos Clientes 1.00 0.00 1.00
Capacidade de Inovagdo 1.00 0.00 1.00
Oferta Clara 1.00 0.00 1.00
Inadequagdo do Produto & Oferta 1.00 0.00 1.00
Acreditar no Produto 1.00 0.00 1.00
Notoriedade 1.00 0.00 1.00
Prpdutos/Serwgos Adaptados as Necessidades dos 1.00 0.00 1.00
Clientes
Marca Forte 1.00 0.00 1.00
Publicidade Negativa 1.00 0.00 1.00
Clientes Variados entre Grandes, Médios e 1.00 0.00 1.00
Pequenos
Parcerias Estratégicas 1.00 0.00 1.00
N_ao Saber L_J§ar_Cr|ter|os de Cobertura de Custos 1.00 0.00 1.00
Fixos e Variaveis
Desconhecimento dos Mecanismos de Formacéo dos 1.00 0.00 1.00
Precos
Desafio da Transi¢do de Geracdes 1.00 0.00 1.00
Adequacdo dos Recursos as Necessidades 1.00 0.00 1.00
Pessoas Resilientes 1.00 0.00 1.00
Criatividade 1.00 0.00 1.00
Motivacdo da Equipa 1.00 0.00 1.00
Lideranga Clara e Percebida pela Equipa 1.00 0.00 1.00
Especializacéo 1.00 0.00 1.00
Dominio dos Sistemas de Informacao 1.00 0.00 1.00
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Formacéo da Equipa 1.00 0.00 1.00
Falta de Atitude de Colaboradores 1.00 0.00 1.00
Cumprimento de Prazos de Entrega 1.00 0.00 1.00
Falta de Dimens&o 1.00 0.00 1.00
Ser Multinacional 1.00 0.00 1.00
Na&o Ser Multinacional 1.00 0.00 1.00
Dimensdo dos Projetos Nacionais 0.90 0.00 0.90
Dependéncia do Estado 0.90 0.00 0.90
Regras Fiscais Mudam com Facilidade 0.90 0.00 0.90
Falta de Capital 0.90 0.00 0.90
Acesso ao Crédito Bancério 0.90 0.00 0.90
Falta de Apoio dos Bancos 0.90 0.00 0.90
Percecéo/Diferenciacdo da Oferta 0.90 0.00 0.90
Vender ao “Preco Certo” 0.90 0.00 0.90
Viséo Estratégica 0.90 0.00 0.90
Falta de Adaptabilidade a Crises 0.90 0.00 0.90
Saber Ouvir 0.90 0.00 0.90
Saber Arriscar 0.90 0.00 0.90
Falta de Foco 0.90 0.00 0.90
Disperséo 0.90 0.00 0.90
Viséo 0.90 0.00 0.90
Lideranca Estratégica 0.90 0.00 0.90
Lider Motivador 0.90 0.00 0.90
Planeamento das Atividades 0.90 0.00 0.90
Capacidade de Comunicar 0.90 0.00 0.90
Cultura da Empresa Clara 0.90 0.00 0.90
Gestdo Lean e Agile 0.90 0.00 0.90
Experiéncia dos Colaboradores 0.90 0.90 0.90
Fuga de Talento 0.90 0.00 0.90
Experiéncia da Equipa 0.90 0.00 0.90
Proatividade dos Colaboradores 0.90 0.00 0.90
Baixa Rotatividade da Equipa 0.90 0.00 0.90
Qualidade do Produto 0.90 0.00 0.90
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Qualidade do Servico 0.90 0.00 0.90
CondicGes de Trabalho 0.90 0.00 0.90
Capacidade de Resposta a Flutuacdo da Procura 0.90 0.00 0.90
Leis Pouco Claras 0.80 0.00 0.80
Peso do Estado na Economia 0.80 0.00 0.80
Leis Ndo Adaptadas a Escala das Empresas 0.80 0.00 0.80
Controle de Custos 0.80 0.00 0.80
Planeamento Fiscal 0.80 0.00 0.80
Proposta de Valor 0.80 0.00 0.80
“Uma Boa Historia para Contar” 0.80 0.00 0.80
Diferenciador 0.80 0.00 0.80
Afastamento dos Fundadores 0.80 0.00 0.80
Capacidade de Planeamento 0.80 0.00 0.80
CE:;)tr:SfJ;ri;nento dos Ciclos para Ajustamento da 0.80 0.00 0.80
Gestdo Transparente 0.80 0.00 0.80
Falta de Meritocracia 0.80 0.00 0.80
Proximidade das Pessoas/Equipa 0.80 0.00 0.80
O Lider deve dar o Exemplo 0.80 0.00 0.80
Proximidade dos Clientes 0.80 0.00 0.80
Flexibilidade 0.80 0.00 0.80
Falta de Capacidade de Entrega 0.80 0.00 0.80
Fiabilidade do Produto 0.80 0.00 0.80
Equipamento Atualizado 0.80 0.00 0.80
Software de Gestéo 0.80 0.00 0.80
Prazos de Decisdo 0.70 0.00 0.70
Custo do Trabalho 0.70 0.00 0.70
Concorréncia Desleal 0.70 0.00 0.70
Destruicdo de Valor por Concorréncia Desleal 0.70 0.00 0.70
Barreiras Linguisticas 0.70 0.00 0.70
Critérios de Apoio a Internacionalizacao 0.70 0.00 0.70
Emprego Informal 0.70 0.00 0.70
Concentracdo Internacional de Grandes Clientes 0.70 0.00 0.70
Questdes Legais 0.70 0.00 0.70
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Fatores Juridicos 0.70 0.00 0.70
Dependéncia do Crédito 0.70 0.00 0.70
Posicionamento Claro 0.70 0.00 0.70
Dividir Recompensas 0.70 0.00 0.70
g:llt:z (rjril gtggl]ig?:ngg Lider p/ Exercer Carateristicas 0.70 0.00 0.70
Hierarquias Flat 0.70 0.00 0.70
Gestéo de Conflitos Personalizada 0.70 0.00 0.70
Espirito de Equipa 0.70 0.00 0.70
Capacidade de Aprendizagem 0.70 0.00 0.70
Formagédo Continua 0.70 0.00 0.70
Tecnologia Obsoleta 0.70 0.00 0.70
Poucos Incentivos ao Empreendedorismo 0.60 0.00 0.60
Marca Portugal (Exportacéo) 0.60 0.00 0.60
Apoio Juridico 0.60 0.00 0.60
Regras de Concursos Pouco Claras 0.60 0.00 0.60
Correta Politica de Pregos 0.60 0.00 0.60
Presenca nas Redes Sociais 0.60 0.00 0.60
Microgestéo 0.60 0.00 0.60
Percecdo dos Mercados Futuros 0.60 0.00 0.60
Qualidade dos Equipamentos 0.60 0.00 0.60
Falta de VVolume para Exportar 0.60 0.00 0.60
Falta de Transparéncia dos Critérios 0.50 0.00 0.50
Pressdo nos Pre¢os para Baixar 0.50 0.00 0.50
Desvantagem Geografica Portuguesa 0.50 0.00 0.50
Flexibilidade Laboral 0.50 0.00 0.50
Distancia dos Centros de Deciséo Internacional 0.50 0.00 0.50
Estar na Moda 0.50 0.00 0.50
Celebrar as Vitorias 0.50 0.00 0.50
Multivaléncia das Pessoas 0.50 0.00 0.50
Agéncias de Alinhamentos 0.40 0.00 0.40
Higiene e Seguranca no Trabalho (Leis) 0.40 0.00 0.40
Concorréncia Excessiva 0.40 0.00 0.40
Custos Fixos Elevados 0.40 0.00 0.40
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Falta de Conhecimento da Concorréncia p/ Explorar

: - 0.40 0.00 0.40
Sinergias
Desconhecimento do Enquadramento Legal 0.40 0.00 0.40
Complexo
Estrutura Deficiente 0.40 0.00 0.40
Falta de Sistemas de Apoio a Formacéo 0.40 0.00 0.40
Incagamdade d,e _Cobertura do Territ6rio por Falta de 0.40 0.00 0.40
Gestdo Intermédia
Preco da Tecnologia 0.30 0.00 0.30
Seguros Pesam Muito nas Bolsas das Empresas 0.30 0.00 0.30
Personalizagéo 0.30 0.00 0.30
“Se Nao ¢ Tecnologica Nao Interessa” 0.20 0.00 0.20
Falta de Informagdo Financeira dos Mercados 0.20 0.00 0.20
Marketing 0.20 0.00 0.20
Né&o Ir Atrés da Maioria 0.20 0.00 0.20
Desconhecimento de Critérios de Recrutamento p/ 0.20 0.00 0.20
Encontrar as Pessoas Certas
Varias Tarefas por Pessoa 0.20 0.00 0.20
Barreiras Alfandegarias 0.10 0.00 0.50
Nao Copiar 0.10 0.00 0.10
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